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Abstract (Deutsche Fassung) 

Die vorliegende Masterarbeit erforscht die Bedeutung, die „Positive Leadership“, 

Identität und Teamentwicklung für Führungskräfte von „Social Enterprises“ in der 

Steiermark, dem österreichischen Bundesland mit den zweithäufigsten Unternehmen 

dieser Art, hat und ob sich die damit verbundenen Maßnahmen positiv auf die 

Unternehmenskultur auswirken. Dabei verbindet die Abhandlung bestehende Literatur 

und aktuelle Studien zu Themen wie „Social Entrepreneurship“, „Positive Leadership“ 

und „Unternehmenskultur“. Um die Forschungsfrage zu beantworten, werden 

qualitative Interviews mit acht Expert:innen, durchgeführt, die über langjährige 

Führungserfahrung in steirischen „Social Enterprises“ verfügen. Die Ergebnisse 

werden unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet 

und bestätigen die Annahme, dass „Positive Leadership“ bei „Social Enterprises“ in 

der Steiermark ein bevorzugter Führungsstil ist und dass die Unterstützung der 

Identitätsfindung bei Mitarbeiter:innen vor allem in Hinblick auf ihr Rollenverständnis 

bzw. der Aspekt der Teamentwicklung mit der Förderung eines „Wir-Gefühles“ eine 

wichtige Rolle einnimmt. Die positiven Auswirkungen auf die Unternehmenskultur 

äußern sich bei den Angestellten von steirischen „Social Enterprises“ u.a. durch 

Lösungsorientierung, einer positiven Feedbackkultur, einer hohen Loyalität zum 

Unternehmen, Resilienz in Krisenzeiten und einem erhöhten Gefühl von 

Selbstwirksamkeit. 

Stichworte: Social Entrepreneurship, Positive Leadership, Unternehmenskultur, 

Steiermark, Führungskräfte 
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Abstract (English version) 

This master's thesis explores the importance of "positive leadership", identity and team 

development for managers of "social enterprises" in Styria, the state with the second 

highest number of companies of this kind in Austria, and if the associated measures 

have a positive impact on corporate culture. In doing so, the paper combines existing 

literature and recent studies on topics such as "social entrepreneurship", "positive 

leadership" and "corporate culture". In order to answer the research question, 

qualitative interviews are conducted with eight experts who have many years of 

management experience in Styrian “social enterprises”. The results are evaluated 

using qualitative content analysis according to Mayring and confirm the assumption 

that positive leadership is a preferred leadership style in “social enterprises” in Styria 

and that the support of identity formation among employees plays an important role, 

especially with regards to their understanding of their roles and the aspect of team 

development with the promotion of a collective spirit. The positive effects on the 

corporate culture present themselves, among other things, through a solution-oriented 

approach, a positive feedback culture, a strong loyalty to the company, resilience in 

times of crisis and an increased sense of self-efficacy by the employees of Styrian 

"social enterprises". 

Keywords: social entrepreneurship, positive leadership, corporate culture, Styria, 

managers 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Der Begriff „Social Entrepreneurship“ bezeichnet ein Phänomen, bei dem 

Unternehmer:innen den Schwerpunkt ihres Tuns auf die Einführung von Produkten 

und Services richten, die fortschrittliche Lösungen für gesellschaftliche bzw. 

ökologische Probleme anbieten. (vgl. Hackenberg und Empter 2011, S. 11) Laut einer 

Erhebung aus dem Jahr 2021 gibt es in Österreich 2.087 dieser so genannten „Social 

Enterprises“, die ihren Fokus im Gegensatz zu traditionellen Unternehmen nicht primär 

auf die Maximierung des Ertrags legen, sondern die übergeordnete Mission, nämlich 

wirkungsorientiertes Wirtschaften, in den Vordergrund stellen. (vgl. Vandor et al. 2022, 

S. 15) Dazu gehört auch der Umstand, dass ein erheblicher Teil der erzielten Gewinne 

wieder in das Unternehmen reinvestiert wird, um den angestrebten Impact zu 

verstärken. (vgl. Social Entrepreneurship Network Austria 2020, S. 2) 

Nachdem monetärer Erfolg nicht das Hauptziel dieser Unternehmen ist, gibt es Anlass 

zur Vermutung, dass es andere Motive gibt, warum sich Menschen entscheiden, in 

solchen Unternehmen beruflich tätig zu werden. Diese Beobachtung ist insbesondere 

in der Steiermark relevant, dem Bundesland in Österreich, das nach Wien die höchste 

Anzahl an "Social Enterprises" aufweist. Laut einer Erhebung aus dem Jahr 2021 fallen 

143 Unternehmen in diese Katgorie, unter denen auch bekannte Namen wie „Zotter 

Schokolade“ oder „Instahelp“ zu finden sind. (vgl. Social Business Cub Styria 2021, S. 

12, 16, 19)  

Die Erforschung der spezifischen Ausgestaltung von Leadership-Praktiken in diesen 

Unternehmen bzw. welche konkreten Maßnahmen Führungskräfte setzen, um ihren 

Mitarbeiter:innen eine sinnstiftende Tätigkeit zu bieten und eine positive 

Unternehmenskultur zu schaffen, die eine Jobzufriedenheit unter der Belegschaft 

fördert, ist bisher noch nicht umfassend untersucht worden. 

1.2 Forschungsfrage 

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es darum herausfinden, welche Rolle „positive 

Leadership“, Identität und Teamentwicklung für Führungskräfte steirischer Social 

Enterprises spielen, wenn es darum geht, eine positive Unternehmenskultur in ihren 

Unternehmen zu fördern. Weiters soll ermittelt werden, welche Maßnahmen von ihnen 

dafür angewendet wurden, was die Umsetzung der Maßnahmen erschwert hat bzw. 
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ob sich diese Maßnahmen aus ihrer Sicht auf sie selbst bzw. das Unternehmen, die 

Mitarbeitenden und die Unternehmenskultur in einem positiven Sinn ausgewirkt haben. 

Hauptfragen 

Welche Rolle spielen der „Positive Leadership“-Ansatz, Identität und 

Teamentwicklung für Führungskräfte steirischer Social Enterprises im Hinblick auf 

den Aufbau einer positiven Unternehmenskultur? Mit welchen Maßnahmen 

versuchen Führungskräfte steirischer Social Enterprises eine positive 

Unternehmenskultur zu fördern? 

Unterforschungsfragen 

Wie haben sich diese Maßnahmen aus ihrer Sicht ausgewirkt? Was waren die 

größten Herausforderungen bei der Umsetzung der Maßnahmen? 

1.3 Methodischer Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit gliedert sich in drei Hauptteile: Dem theoretischen Teil (Kapitel 2 – 6), dem 

empirischen Teil (Kapitel 7 - 8) und der Conclusio (Kapitel 9). Der theoretische Teil, 

der sich auf Literaturrecherche stützt, startet im 2. Kapitel mit einer allgemeinen 

Diskussion von „Social Entrepreneurship“ und seiner Verbindung zum klassischen 

Unternehmertum mit Verweis auf Drucker (1985), Say (1816) oder Schumpeter (1932). 

Danach werden unterschiedliche Definitionen von „Social Entrepreneurship“, u.a. von 

der Europäischen Kommission (2011), Millner und Vandor (2016) oder Martin und 

Osberg (2007) gegenübergestellt, bekannte Beispiele für „Social Entrepreneurs“ 

vorgestellt und ein Überblick über die Entwicklung von „Social Entrepreneurship“ in 

Österreich und im Speziellen in der Steiermark gegeben.  

Das 3. Kapitel beschäftigt sich mit dem Thema „Unternehmenskultur“, bespricht u.a. 

das Modell von Schein (vgl. Schein und Schein 2017), das Eisberg-Modell nach 

Sackmann (vgl. Neubauer 2003, Herget und Strobl 2017) und das McKinsey-7-S-

Modell (vgl. Chmielewska et al. 2022), erläutert die Bedeutung der 

Unternehmenskultur für den Erfolg (vgl. Sackmann 2017) und erklärt den Unterschied 

zwischen einer starken und schwachen Unternehmenskultur an Beispielen wie 

Amazon, Google und Starbucks. Dazu untersucht es die Beziehung von 

Führungskräften zur Unternehmenskultur und welchen Wettbewerbsvorteil sie darin 

sehen. Im 4. Kapitel liegt der Fokus auf dem „Positive Leadership“-Modell von 

Cameron (2012), diskutiert die Bedeutung von positiver Psychologie am Arbeitsplatz, 
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erklärt das PERMA-LEAD-Modell (vgl. Ebner 2020) und gibt einen Überblick über die 

konkreten Aufgaben einer positiven Führungskraft. 

Das 5. Kapitel beschäftigt sich mit der Rolle der Identität von Mitarbeiter:innen in 

Unternehmen (vgl. Alter 2018), welche Bedeutung sie im Rahmen der Integration am 

Arbeitsplatz einnimmt und wie Führungskräfte die Rollenklarheit bei ihren Angestellten 

durch Personalentwicklung gezielt unterstützen können (vgl. Alter 2018, Semmer et al. 

2015) . Den Abschluss des theoretischen Teils der Arbeit bildet das 6. Kapitel zum 

Thema „Teamentwicklung“, das sich mit der Bedeutung von Teams (vgl. Alter 2018, 

Muhler et al. 2022), den unterschiedlichen Phasen der Teamentwicklung nach Tucker 

(vgl. Möller 2016) sowie den Aufgaben, die Teamentwicklung an Führungskräfte stellt 

(vgl. Ellebracht 2015), auseinandersetzt. 

Im empirischen Teil dieser Arbeit sollen die verschiedenen Aspekte der 

Forschungsfrage durch Expert:innen-Interviews untersucht werden. Dazu werden acht 

qualitative Interviews mit Personen, die über langjährige Erfahrung als Führungskräfte 

in „Social Enterprises“ in der Steiermark verfügen, durchgeführt. Um den Interviews 

eine professionelle Struktur zu geben, wird ein Interviewleitfaden erstellt, der sich an 

den Forschungsfragen und dem Theorieteil orientiert.  

Die Ergebnisse der Interviews werden in weiterer Folge basierend auf der Methode 

der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. Mayring 2019), die in Kapitel 7 näher 

erklärt wird, unter Verwendung eines Kategorien-basierten Kodierleitfaden im 8. 

Kapitel ausgewertet. Abschließend werden die Ergebnisse des theoretischen und 

empirischen Teils im 9. Kapitel in der Conclusio diskutiert. 
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2 Social Entrepreneurship 

Nachdem die Master-Thesis die Bedeutung von „Positive Leadership“, Identität und 

Teamentwicklung in Bezug auf ihren Einfluss auf eine positive Unternehmenskultur 

aus Sicht von Führungskräften steirischer Social Enterprises untersucht, ist es 

essenziel, sich im investigativen Prozess mit dem Umfeld auseinanderzusetzen, in 

dem die Personen, die im Rahmen von qualitativen Interviews an der Arbeit mitwirken, 

tätig sind. In diesem konkreten Fall handelt es sich bei den Interviewpartner:innen, um 

Personen, die Leadership-Rollen in Unternehmen innehaben, die als „Social 

Enterprises“ kategorisiert werden und dem „Social Entrepreneurship“-Ökosystem in 

der Steiermark zugerechnet werden. Aus diesem Grund wird das Phänomen „Social 

Entrepreneurship“ in diesem Kapitel aus unterschiedlichen Blickwinkeln untersucht 

und bis hin zu ihren konkreten Ausprägungen in der Steiermark abgebildet.  

2.1 Die Bedeutung der Begriffe „Social“ und „Entrepreneurship“ 

Vor der konkreten Auseinandersetzung mit „Social Entrepreneurship“, ist es sinnvoll, 

den Fokus auf die beiden Wörter zu legen aus denen sich der Begriff zusammensetzt 

und sie getrennt voneinander zu betrachten. Diese Herangehensweise verfolgt das 

Ziel, die Voraussetzungen zu schaffen, damit „Social Entrepreneurship“ in weiterer 

Folge besser verstanden bzw. dem richtigen Kontext zugeordnet werden kann. 

2.1.1 Die linguistische Perspektive 

Das englische Wort „social“ ist ein Adjektiv, das im Zusammenhang mit menschlichem 

Verhalten häufig wörtlich mit „sozial“ übersetzt wird. Im Zusammenhang mit 

menschlichem Kontakt oder mit Situationen, die sich mit der Gesellschaft 

beschäftigen, wird hingegen das Wort „gesellschaftlich“ als Übersetzung verwendet, 

was auch in Bezug auf „Social Entrepreneurship“ zielführend ist. (vgl. PONS 2023a) 

Beim Wort „Entrepreneurship“, das auf Deutsch mit „Unternehmertum“ übersetzt wird, 

handelt es sich um ein Substantiv. (vgl. PONS 2023b).  

Da es sich bei „Entrepreneurship“ also um ein Nomen handelt, das vom 

Eigenschaftswort „social“ näher modifiziert wird bzw. das Unternehmertum und die 

Menschen, die darin handeln, in eine spezifische Kategorie einordnet, ist es 

zielführend, sich im nächsten Schritt auf die Definition von „Entrepreneurship“ zu 

konzentrieren. 
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2.1.2 Die Definition von „Entrepreneurship“ 

„Entrepreneur; im nicht rechtlichen Sinne gemeint ist immer eine natürliche 
Person, die eine Unternehmung plant, mit Erfolg gründet und/oder selbstständig 
und verantwortlich mit Initiative leitet, wobei sie persönliches Risiko oder 
Kapitalrisiko übernimmt.“  (Gabler Wirtschaftslexikon 2018)  

Der Begriff „Entrepreneurship“ – oder auf Deutsch „Unternehmertum“ – wird 

heutzutage gerne mit bekannten Persönlichkeiten wie Steve Jobs, dem Mitgründer und 

ehemaligen CEO von Apple Inc., Bill Gates, dem Mitgründer der Microsoft Corporation 

und Elon Musk, u.a. Leiter des Raumfahrtunternehmens SpaceX und des 

Elektroautoherstellers Tesla, verbunden. (vgl. Grichnik et al. 2017, S. 3) Alle drei sind 

Unternehmer, die sich oberflächlich betrachtet durch Erfolg, Innovationsgeist und 

Weitblick auszeichnen und dadurch sehr gut zur Beschreibung passen, die man in 

betriebswirtschaftlicher Literatur über Unternehmertum findet, und die in diesem 

Zusammenhang von einer Reihe ausgewöhnlicher Aktivitäten spricht, die von 

Personen mit einer außergewöhnlichen Denkweise durchgeführt werden mit dem Ziel, 

den Gewinn eines Unternehmens zu maximieren. (vgl. Abu-Saifan 2012, S. 23). 

Im Laufe der Geschichte haben sich schon viele Wissenschaftler und Ökonomen mit 

dem Begriff „Entrepreneurship“ auseinandergesetzt und versucht, herauszuarbeiten, 

welche Eigenschaften Unternehmer:innen auszeichnen. Der Begriff "Unternehmer" 

lässt sich ins Frankreich des 17. und 18. Jahrhundert zurückverfolgen und er 

bezeichnete jemanden, der ein bedeutendes Projekt oder eine bedeutende Tätigkeit 

in Angriff nimmt bzw. den wirtschaftlichen Fortschritt durch innovative Ideen vorantrieb. 

(vgl. Dees 2001, S. 1)  

Der Begriff „Entrepreneur“ wird in diesem Zusammenhang häufig mit dem 

französischen Wirtschaftswissenschaftler Jean-Baptiste Say in Verbindung gebracht, 

der in seinem Werk „Catechism of Political Economy“ (1816) erklärte, dass 

Unternehmer:innen Werte schaffen, indem sie wirtschaftliche Ressourcen aus einem 

Bereich mit geringerer Produktivität in einen Bereich mit höherer Produktivität und 

größerem Ertrag verlagern (vgl. Drucker 1985, S. 21).  

Das Vermächtnis seiner Auseinandersetzung mit Entrepreneurship lässt sich auch 

heute noch im „Jean-Baptiste Say Institute for Entrepreneurship“ der ECSP Business 

School, die 1819 unter anderem vom Franzosen selbst mitgegründet wurde, 

wiederfinden und Student:innen auf sechs Standorten in Europa als Sprungbrett ins 

Unternehmertum dient. Das Institut sieht im Unternehmertum vor allem eine 
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Denkweise, die Innovation vorantreibt, eine Methode zur Entwicklung von Projekten 

und eine Kompetenz, die gelehrt und gelernt werden kann. Dazu bezeichnet es 

Entrepreneur:innen als Schlüsselakteure des sozialen Wandels, die nach 

Wertschöpfung und sozialem Wohlstand streben. (vgl. Jean-Baptise Say Institute for 

Entrepreneurship o.J.) 

Auch für den in Wien geborenen US-amerikanischen Ökonom Peter Ferdinand 

Drucker spielt Innovation im Zusammenhang mit Unternehmertum eine signifikante 

Rolle. Für ihn stellt sie ein wichtiges Werkzeug dar, welches Unternehmer:innen 

ermöglicht, vorhandene Ressourcen auf eine neue Art zu nutzen, die es ihnen erlaubt, 

den Profit zu erhöhen. (vgl. Drucker 1985, S. 30) Laut Drucker zeichnen sich 

Entrepreneur:innen auch dadurch aus, dass sie bewusst nach Veränderungen suchen, 

in ihnen Chancen erkennen und versuchen, sie zu nutzen – was im Grunde dem 

ursprünglichen Gedankengang von Jean-Baptiste Say, der von der Verlagerung 

wirtschaftlicher Ressourcen zur Erhöhung der Produktivität spricht, sehr nahekommt. 

(vgl. Dees 2001, S. 2) Der Wandel ist in Druckers Einschätzung normal und gesund 

und daher gehört es zur Hauptaufgabe der Gesellschaft – und besonders für die 

Unternehmer:innen unter ihnen - etwas anders zu machen, anstatt das Bestehende 

lediglich besser zu machen. (vgl. Drucker 1985, S. 26)  

Dazu passt auch eine der wohl einflussreichsten Theorien zum Unternehmertum, die 

vom österreichischen Wirtschaftswissenschaftler Joseph Schumpeter (1934) stammt. 

Er sah im unternehmerischen Geist die Voraussetzung für wirtschaftlichen Fortschritt. 

In Schumpeters Theorie erkennt eine Unternehmer:in eine Geschäftsmöglichkeit - sei 

es ein Material, ein Produkt, eine Dienstleistung oder ein Geschäft - und organisiert 

ein Unternehmen, um sie umzusetzen. Erfolgreiches Unternehmertum setzt laut 

Schumpeter eine Kettenreaktion in Gang, die andere Unternehmer:innen dazu 

ermutigt, die Innovation weiterzuentwickeln und schließlich bis zum Punkt der 

schöpferischen Zerstörung zu verbreiten, womit der Zeitpunkt gemeint ist, an dem 

bestehende Produkte, Dienstleistungen und Geschäftsmodelle obsolet werden. (vgl. 

Martin und Osberg 2007, S. 31) 

Sowohl Schumpeter als auch Drucker betonen allesamt den Innovationsgeist und 

Wandel in Bezug auf den Erfolg von Unternehmer:innen. Während Schumpeter die 

Unternehmer:in als Akteur:in des Wandels in der Gesamtwirtschaft, sieht Drucker 

Unternehmer:innen hingegen nicht unbedingt selbst als Akteur:innen des Wandels, 
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sondern als Personen, die den Wandel klug zu ihrem Vorteil ausnutzen. (vgl. Martin 

und Osberg 2007, S. 31) 

Neben Say (1816), Schumpeter (1949) und Drucker (1985) gibt es in der Literatur eine 

Reihe weiterer Ansätze, die darauf abzielen, zu definieren, welche Eigenschaften 

erfolgreiche Entrepreneur:innen ausmacht. So definieren Shane und Venkataraman 

(2000) Unternehmertum als den Zusammenhang zwischen Individuum und 

Gelegenheit: Unternehmertum entsteht als Folge davon, dass ein Mensch eine 

unternehmerische Gelegenheit nutzt. Während Gartner (1989) darauf besteht, dass 

Unternehmertum die Gründung eines eigenen Unternehmens voraussetzt, sehen sie 

darin lediglich eine Option, aber keine Notwendigkeit, da eine Gelegenheit auch darin 

bestehen kann, ein bestehendes Unternehmen zu kaufen bzw. zu verkaufen. Andere 

wie Cantillon (1931) sehen in Unternehmern jemanden, der bewusst ein Risiko eingeht 

oder wie Kirzner (1979) jemanden, der besser darin ist, Chancen frühzeitig zu 

erkennen als andere. (vgl. Shane und Venkataraman 2000, S. 218-219, Howorth et al. 

2005, S. 28-29) 

Die Auseinandersetzung mit verschiedenen Ansätzen zum Begriff „Entrepreneurship“ 

hat gezeigt, dass es keine allgemein gültige Definition des Begriffes gibt. Ein Resultat, 

das dieser Prozess aber hervorgebracht hat, ist ein Set von Eigenschaften wie z.B. 

Innovationsgeist, Wandlungsfähigkeit, Risikobereitschaft, Weitblick und ein gutes 

Gespür für Chancen, die die Wahrscheinlichkeit erhöhen, als Entrepreneur:in 

erfolgreich zu sein.  

Diese hier diskutierten Eigenschaften von Unternehmer:innen bzw. ein 

unternehmerischer Geist sind auch immer mehr bei Mitarbeiter:innen in Unternehmen 

selbst gefragt. In diesem Zusammenhang wird von „Intrapreneurship“ gesprochen, ein 

Begriff der vom US-amerikanischen Unternehmer, Autor und Erfinder Gifford Pinchot 

III geprägt wurde und aus einer Verschmelzung der Wörter „intracorporate“ – auf 

Deutsch „unternehmensintern“ – und „entrepreneur“ entstanden ist. (vgl. Pinchot & 

Pellman 1999, S. IX) Es werden im Zusammenhang von „Intrapreneurship“ also jene 

Unternehmer:innen bezeichnet, die innerhalb einer bestehenden Organisation tätig 

sind und die aktive Verantwortung für die Schaffung aller Arten von Innovationen und 

insbesondere für die Einführung neuer Produkte, Verfahren und Dienstleistungen 

übernehmen. (vgl. Camelo-Ordaz, C. et al. 2012, S. 514-515)  
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Da die Arbeit dieser innerbetrieblichen Unternehmer:innen das Wachstum und den 

Gewinn der Unternehmen vergrößern kann, ist „Intrapreneurship“ ein Thema, dessen 

wichtige Bedeutung für die Organisationsentwicklung bereits in den frühen 1980er-

Jahren erkannt wurde und das heutzutage für viele Manager:innen in Unternehmen 

jeder Größe sehr attraktiv ist. (vgl. Menzel et al. 2007, S. 733). 

Die Unterschiede zu externen Entrepreneur:innen bestehen vor allem im Hinblick auf 

die Motivation und das Risiko. Im Falle von „Intrapreneurship“ profitieren 

Arbeitgeber:innen viel stärker von den finanziellen Erträgen, die durch die entwickelte 

Innovation erzielt werden, als die „Intrapreneur:innen“ selbst. Andererseits tragen 

solche Personen ein geringeres Risiko als beispielsweise Einzelunternehmer:innen, 

da die Unternehmen den finanziellen Verlust tragen. (vgl. Menzel et al. 2007, S. 735).  

2.1.3 Die Definition von „Social Entrepreneurship“ 

„Gesellschaftliche Unternehmerinnen und Unternehmer haben eine 
gesellschaftspolitische Mission: Sie suchen und finden innovative Lösungen für 
existierende soziale oder ökologische Probleme und wollen mit ihren Ideen und 
deren Verbreitung auf lokaler, nationaler oder globaler Ebene wirken. Ihre 
Mission ist es, „to make a difference“, aus der Mitte der Gesellschaft heraus mit 
unternehmerischer Kreativität und den ihnen zur Verfügung stehenden 
Möglichkeiten ‚sozialen Mehrwert‘ zu schaffen.“ (Hackenberg und Empter 2011, 
S. 11) 

„Social Entrepreneurship“ wird in der wissenschaftlichen Community seit Ende der 

1990er Jahre von vielen als spannendes Forschungsgebiet gesehen, da sich das 

Phänomen aktuell noch in einer Entwicklungsphase befindet und es im Hinblick auf 

ihre theoretischen Grundlagen noch viele Aspekte gibt, die nicht allumfassend 

erforscht worden sind. (vgl. Aliaga-Isla und Huybrechts 2018, S. 645).  

Bei den Protagonist:innen, den so genannten „Social Entrepreneurs“ handelt es sich 

um Unternehmer:innen, für die ihr Beitrag für das Gemeinwohl über den 

wirtschaftlichen Zielen steht. Wie bereits in Abschnitt 2.1.1. erläutert, kann die 

wörtliche Übersetzung des englischen Begriffs irreführend sein, wenn man den ersten 

Teil des Begriffs mit „sozial“ statt „gesellschaftlich“ übersetzen würde. Es wird daher 

auch im deutschsprachigen Raum überwiegend der englische Begriff „Social 

Entrepreneurship“ verwendet statt auf deutsche Begriffe wie z.B. „gesellschaftliches 

Unternehmertum“ oder „Sozialunternehmen“ zu setzen. Das geschieht wohl auch aus 

der Motivation heraus, eine klare Trennlinie zur Sozialwirtschaft zu ziehen. Die hat 

zwar auch das Ziel, das Gemeinwohl zu fördern, allerdings tut sie das unter gänzlich 
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verschiedenen Rahmenbedingungen, z.B. in Form von gemeinnützigen 

Hilfsorganisationen, NPOs oder staatlichen Einrichtungen. (vgl. Wendt 2015, S. 12)  

Der US-amerikanische Wissenschaftler Gregory Dees, der als Vater der „Social 

Entrepreneurship“-Lehre gilt, sieht in „Social Entrepreneurs“ eine Spezies von 

Unternehmer:innen, die sich auf einen gesellschaftlichen Auftrag konzentrieren. Die 

dadurch erzeugte Wirkung wird für sie das zentrale Kriterium, um ihren Erfolg zu 

messen. Durch ihre unternehmerische Tätigkeit können Gewinne erwirtschaftet 

werden, was für „Social Entrepreneurs“ allerdings nicht den Endzweck darstellt, 

sondern lediglich ein Mittel zum Zweck, da Profite wieder ins Unternehmen reinvestiert 

werden. (vgl. Dees 2011, S. 2-3) 

Da sich „Social Entrepreneurship“ nicht linear entwickelt hat und in der Gegenwart in 

einer Vielzahl unterschiedlicher Ausprägungen vorhanden ist, gibt es für den Begriff 

keine einheitliche Definition. Stattdessen setzen die Unternehmen und Menschen in 

diesem Bereich auf Definitionen, die am besten zu ihnen bzw. ihrem Umfeld passen. 

(vgl. Aliaga-Isla und Huybrechts 2018, S. 655).  Dieser Trend wird anhand der 

unterschiedlichen Definitionen von Wissenschaftler:innen bzw. Organisationen in 

Tabelle 1 veranschaulicht. 

 

Quelle Definition von „Social Entrepreneurship“  

Social 

Entrepreneurship 

Network Austria  

(o. J.) 

„Social Entrepreneurship versucht, die Potenziale von Menschen für 
innovative Lösungsansätze zu nutzen, deren Gemeinsamkeit ein 
unternehmerischer Ansatz ist. Social Entrepreneurship bietet – 
neben staatlich organisierter Hilfe auf der einen und 
zivilgesellschaftlichem Engagement auf der anderen Seite – einen 
dritten Weg zur Lösung gesellschaftlicher Probleme.“ 

Social Business Hub 

Styria (o. J.) 

„Unter Social Entrepreneurship verstehen wir unternehmerisches 
Denken und Handeln mit dem Ziel, gesellschaftliche und 
ökologische Herausforderungen auf innovative Weise zu lösen. Die 
Erzielung von gesellschaftlicher Wirkung und finanziellem Profit 
stehen sich dabei auf Augenhöhe gegenüber.“ 

Ashoka (o. J.) “Social entrepreneurs are ambitious and persistent — tackling major 
issues and offering new ideas for systems-level change. They model 
changemaking behavior, and catalyze organizations and 
movements where everyone can be changemaker.” 

Europäische 

Kommission (2011, 

S. 2-3) 

„Unter „Sozialunternehmen“ versteht die Kommission Unternehmen 
• für die das soziale oder gesellschaftliche gemeinnützige Ziel Sinn 
und Zweck ihrer Geschäftstätigkeit darstellt, was sich oft in einem 
hohen Maße an sozialer Innovation äußert,  
• deren Gewinne größtenteils wieder investiert werden, um dieses 
soziale Ziel zu erreichen 
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• und deren Organisationsstruktur oder Eigentumsverhältnisse 
dieses Ziel widerspiegeln, da sie auf Prinzipien der Mitbestimmung 
oder Mitarbeiterbeteiligung basieren oder auf soziale Gerechtigkeit 
ausgerichtet sind.“ 

Millner und Vandor 

(2016, S. 123) 

“Social entrepreneurship focuses on people and organisations that 
produce and offer new products and services in an entrepreneurial 
manner which make an effective contribution to solving challenges 
in society. It focuses on the entrepreneurial process of looking for, 
finding, developing and implementing appropriate solutions to 
societal problems.” 

Austin, Stevenson 

und Wie-Skillern 

(2006, S. 2) 

“We define social entrepreneurship as innovative, social value 
creating activity that can occur within or across the nonprofit, 
business, or government sectors.” 

Brouard und Larivet  

(Fayolle und Matlay 

2010, S. 51) 

“We define social entrepreneurship as a concept which represents a 
variety of activities and processes to create and sustain social value 
by using more entrepreneurial and innovative approaches and 
constrained by the external environment.” 

Weerawardena  

und Sullivan Mort  

(2006, S. 32) 

“Social entrepreneurship strives to achieve social value creation and 
this requires the display of innovativeness, proactiveness and risk 
management behavior. This behavior is constrained by the desire to 
achieve the social mission and to maintain the sustainability of the 
existing organization.” 

Priddat (Hackenberg 

und Empter 2011, S. 

105) 

„Social entrepreneurship […] ist eine neue Form sozialer 
Dienstleistungen, die sich von den herkömmlichen NPOs (non-profit-
organizations), vornehmlich der staatlichen und parastaatlichen 
Wohlfahrtsverbandlichkeit, aber auch von den NGOs (non-
governmental organizations) darin unterscheiden, dass sie soziale 
Dienstleistungen unternehmerisch angehen.“ 

Mair und Martí (2006, 

S. 37) 

“First, we view social entrepreneurship as a process of creating 
value by combining resources in new ways. Second, these resource 
combinations are intended primarily to explore and exploit 
opportunities to create social value by stimulating social change or 
meeting social needs. And third, when viewed as a process, social 
entrepreneurship involves the offering of services and products but 
can also refer to the creation of new organizations.” 

Martin und Osberg 

(2007, S. 35) 

“We define social entrepreneurship as having the following three 
components: (1) identifying a stable but inherently unjust equilibrium 
that causes the exclusion, marginalization, or suffering of a segment 
of humanity that lacks the financial means or political clout to achieve 
any transformative benefit on its own; (2) identifying an opportunity 
in this unjust equilibrium, developing a social value proposition, and 
bringing to bear inspiration, creativity, direct action, courage, and 
fortitude, thereby challenging the stable state's hegemony; and (3) 
forging a new, stable equilibrium that releases trapped potential or 
alleviates the suffering of the targeted group, and through imitation 
and the creation of a stable ecosystem around the new equilibrium 
ensuring a better future for the targeted group and even society at  
large.” 
 

Santos (2012, S. 335) “Social entrepreneurship has profound implications in the economic 
system: creating new industries, validating new business models, 
and allocating resources to neglected societal problems.” 

Tabelle 1 Definitionen von „Social Entrepreneurship“ 
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2.1.4 Der Vergleich zwischen „Entrepreneur“ und „Social Entrepreneur“ 

Ein Vergleich der Definitionen über Social Entrepreneurship mit den Ansätzen über 

Unternehmertum bzw. die Beschreibung von Unternehmer:innen in der 

Privatwirtschaft in Abschnitt 2.1.2 lässt die Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten 

zwischen diesen spezifischen Gruppen von Personen gut erkennen.  

Der britische Autor und ehemalige Berater des britischen Premier Ministers Tony Blair, 

Charles Leadbeater, der sich intensiv mit dem Thema „Social Entrepreneurship“ 

auseinandergesetzt hat, sieht bei Sozialunternehmer:innen eine Vielzahl von 

Parallelen zu traditionellen Entrepreneurs wie die Mobilisierung ungenutzter 

Ressourcen und Charaktereigenschaften, wie Engagement und Charisma. Im 

Gegensatz zur Privatwirtschaft sind Social Entrepteneurs seiner Ansicht nach aber vor 

allem von ihrer Mission angetrieben, anstatt des Strebens nach Gewinn bzw. 

Shareholder Value. (vgl. Leadbeater 1997, S. 11-12)  

Der Fokus auf die Mission – im Fall der „Social Entrepreneurs“ ist das die Lösung 

gesellschaftlicher Herausforderungen und Probleme auf unternehmerische Art und 

Weise - wird bei den meisten Definitionen von „Social Entrepreneurship“, die in Tabelle 

1 zu finden sind, stark betont (vgl. Social Entrepreneurship Network Austria o. J., Social 

Business Hub Styria o. J., Ashoka 2023, Europäische Kommission 2011, Millner und 

Vandor 2016, Priddat 2011, Martin und Osberg 2007, Santos 2012). 

Laut Leadbeater ist es in der Privatwirtschaft auch möglich, ohne Innovationsgeist als 

Unternehmer:in erfolgreich zu sein, während „Social Entrepreneurs“ vor allem als 

Innovatoren gefragt sind, um z.B. neue Dienstleistungen oder Produkte zu entwickeln, 

die einen gesellschaftlichen oder ökologischen Impact erzeugen können. (vgl. 

Leadbeater 1997, S. 11-12). Auch Gregory Dees beschreibt „Social Entrepreneurs“ als 

Personen, die sich in einem ständigen Prozess aus Innovation, Adaption und Lernen 

befinden. (vgl. Dees 2021, S. 4) Die Bedeutung von Innovation bzw. neuer 

Lösungswege und ihre Notwendigkeit für „Social Entrepreneurs“ wird auch in den 

meisten Definitionen in Tabelle 1 dezidiert angesprochen (vgl. Social Entrepreneurship 

Network Austria o. J., Social Business Hub Styria o. J., Ashoka 2023, Austin, 

Stevenson und Wie-Skillern 2006, Brouard und Larivet 2010, Weerawardena und 

Sullivan Mort 2006).  

Das Streben der „Social Enterpreneurs“ nach einem transformatorischen Nutzen, der 

entweder einem bedeutenden Teil der Gesellschaft oder der Gesellschaft als Ganzes 
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zu Gute kommt im Gegensatz zum Fokus von herkömmlichen Unternehmer:innen, 

einen finanziellen Gewinn für Investor:innen zu erwirtschaften, wird auch von Roger 

Martin und Sally Osberg (vgl. 2007, S. 35), zwei bedeutenden Persönlichkeiten der 

„Social Entrepreneurship“-Szene der Gegenwart, betont. Beide bekleiden wichtige 

Positionen bei der US-amerikanischen Skoll Foundation, die im Jahr 1999 mit dem Ziel 

gegründet wurde, den sozialen Wandel durch die Vernetzung von „Social 

Enterpreneurs“ mit anderen sozialen Innovatoren, zu katalysieren, um dadurch 

gemeinsam mutige und gerechte Lösungen für die dringendsten Probleme der Welt 

voranzutreiben. (vgl. Skoll Foundation 2022) 

Die Schaffung eines Mehrwerts bzw. eines gesellschaftlichen Nutzens oder einer 

gesellschaftlichen Wirkung – wie sie auch von Martin und Osberg (2007) betont wurde 

– die im Englischen auch als „social value“ bezeichnet wird, lässt sich auch bei vielen 

anderen Definitionsansätzen in Tabelle 1 finden (vgl. Social Business Hub Styria o. J, 

Austin, Stevenson und Wie-Skillern 2006, Brouard und Larivet 2010, Weerawardena 

und Sullivan Mort 2006, Mair und Martí 2006). Während beim herkömmlichen 

Unternehmertum die Erhöhung des Profits als vorrangiges Ziel ausgeben wird (vgl. 

Drucker 1985, S. 21), wird bei „Social Entrepreneurs“ eine Balance zwischen 

Gewinnen und gesellschaftlichem Impact betont bzw. dass Gewinne wieder ins 

Unternehmen zurückgeführt werden. (vgl. Social Business Hub Styria o. J., 

Europäische Kommission 2011, Dees 2011, S. 2-3) 

2.1.5 Bekannte Beispiele für „Social Entrepreneurs“ 

“Social entrepreneurs are the essential corrective force. They are system-
changing entrepreneurs. And from deep within they, and therefore their work, 
are committed to the good of all.” Ashoka Founder and CEO Bill Drayton 
(Ashoka 2023) 

Chancen zu erkennen und zu nutzen, ist nicht nur für Unternehmer:innen im 

herkömmlichen Sinn eine wichtige Eigenschaft (vgl. Dees 2001, S. 2), sondern auch 

für die Spezies der „Social Entrepreneurs“, wenngleich es hier nicht nur darum geht 

Chancen zu erkennen, sondern im ersten Schritt müssen gesellschaftliche 

Herausforderungen bzw. Ungleichgewichte identifiziert werden, um dann auf 

unternehmerischen Weg an der Lösung zu arbeiten. (vgl. Millner und Vandor 2016, S. 

123, Mair und Martí 2006, S. 37, Martin und Osberg 2007, S. 35). 

Wenn man das Phänomen „Social Entrepreneurship“ aus diesem Blickwinkel 

betrachtet, dann liegt die Annahme nahe, dass es diese Spezies von Menschen schon 
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sehr lange gibt – allerdings mit dem Unterschied, dass sie nicht ausdrücklich als 

„Social Entrepreneurs“ bezeichnet wurden. In der Vergangenheit wurden Menschen 

als Visionär:innen oder Heilige bezeichnet. Oft kam die Bezeichnung aber zu kurz, da 

der Fokus oft mehr auf ihrem Charakter lag als auf ihrem unternehmerischen Schaffen. 

Ein bekanntes historisches Beispiel ist der Heilige Franziskus, der vor allem durch 

seine moralischen Lehren bekannt ist. Seine unternehmerische Leistung bestand 

darin, aus dem Franziskaner-Orden den am stärksten wachsenden Orden seiner Zeit 

zu machen. Ähnlich verhält es sich bei Florence Nightingale, die in der breiten 

Öffentlichkeit bekannt ist, weil sie sich als Krankenschwester fürsorglich um 

verwundete Soldaten kümmerte. Ihre unternehmerische Leistung bestand aber darin, 

dass sie die erste Berufsschule für Krankenschwestern aufbaute und die westliche 

Krankenpflege nachhaltig reformierte. (vgl. Bornstein und Davis 2010, S. 2-3) 

Der Dienst am Menschen ist eine Eigenschaft, die den Heiligen Franziskus und 

Florence Nightingale miteinander verbindet. Ihr Beispiel zeigt aber auch gut auf, wie 

unterschiedlich „Social Entrepreneurs“ sein können. Es hat keine Bedeutung welchen 

demografischen oder sozio-kulturellen Background sie haben. Das, auf was es 

letztendlich ankommt, ist, dass sie ein gesellschaftliches Problem erkennen und sich 

der herausfordernden Mission stellen, es unternehmerisch zu lösen. (vgl. Praszkier 

und Nowak 2011, S. 15) 

Zu diesem Schlag von Unternehmer:innen, die die Welt positiv verändern möchten, 

zählt auch der Friedensnobelpreisträger des Jahres 2006, Muhammad Yunus. Sein 

Beitrag zur Förderung von Mikrofinanzierungen, ermöglichte es Millionen armer 

Menschen in Bangladesch, aus der Armutsfalle zu entkommen. (vgl. Chu 2015, S. 

697). Das erreichte seine „Grameen Bank“ dadurch, indem sie sich selbst finanzierte, 

indem sie Zinsen auf ihre Kredite erhob und das Kapital wiederverwendete, um 

anderen Menschen zu helfen. Yunus brachte Inspiration, Kreativität, Mut und 

Tapferkeit in sein Projekt ein und erschuf im Laufe von zwei Jahrzehnten ein globales 

Netzwerk von Organisationen, die sein Modell in anderen Ländern und Kulturen 

kopierten, wodurch sich Mikrokredite weltweit etablierten. (vgl. Martin und Osberg 

2007, S. 35 - 36) 

Ein weiteres Beispiel für einen „Social Entrepreneur“ ist der erfolgreiche US-

amerikanische Schauspieler, Produzent und Regisseur Robert Redford, der im Profit-

orientierten Geschäftsmodell von Hollywood ein Ungleichgewicht in der Filmindustrie 
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erkannte. Um junge Filmemacher:innen, die finanziell nicht in der Liga von Hollywood 

mitspielen konnten, bei der Entwicklung ihrer Ideen zu unterstützen, gründete er im 

Jahr 1981 das „Sundance Institute“, das ihnen einerseits die notwendigen Tools zur 

Verfügung stellte und ihnen gleichzeitig auch mehr Kontrolle über ihre Werke gab. 

Dazu aktivierte Redford sein Netzwerk an Expert:innen in der Filmindustrie dazu, als 

freiwillige Mentor:innen ihre Erfahrungen mit der nächsten Generation von 

Filmemachern zu teilen. Um die Arbeit dieser unabhängigen Regisseur:innen auch 

einem breiten Publikum präsentieren zu können, startete Redford das „Sundance Film 

Festival“, das bis heute als Wegbereiter der unabhängigen „Indie“-Filmbewegung gilt. 

(vgl. Martin und Osberg 2007, S. 36) 

2.2 Social Entrepreneurship in Österreich 

Die Begriffe „Social Business“, „Social Enterprise“ und „Social Entrepreneurship“ 

werden in Österreich oft synonym verwendet. Es handelt sich dabei in der Regel um 

Organisationsformen, die sich zwischen den Grenzen von gewinnorientierten und 

gemeinnützigen Organisationen (NPOs) bewegen. Während der Begriff des "Social 

Enterprise" im österreichischen Kontext seit den 1980er Jahren insbesondere im 

Zusammenhang mit arbeitsintegrativen Sozialunternehmen (WISE) verwendet wird, ist 

der Begriff des „Social Business“ eher neu. (vgl. Millner und Vandor 2016, S. 124) 

Die Interessenvertretung für Unternehmertum mit positiver gesellschaftlicher Wirkung 

in Österreich trägt den Namen „Social Entrepreneurship Network Austria“ (SENA) und 

sieht in „Social Entrepreneurs“ Menschen, die: 

„⮚ als Kerngeschäft primär ein soziales/ökologisches Ziel (Lösung einer 

gesellschaftlichen Herausforderung) verfolgen oder dieses Ziel dem finanziellen 
Ziel zumindest gleichstellen; 

⮚ unternehmerisch handeln, das heißt, unternehmerisches Risiko tragen und 

ein Produkt oder eine Dienstleistung anbieten, für das oder die es zahlende 
Kunden gibt; 

⮚ nachhaltig wirtschaften, das heißt, Unternehmensüberschüsse werden 

signifikant in den sozialen Impact investiert und langfristig kommen mindestens 
50 % der Einkünfte aus den eigenen Gewinnen.“ (Social Entrepreneurship 
Network Austria 2020, S. 2) 

Die Bedeutung des “Social Entrepreneurship“-Sektors ist in Österreich tendenziell 

steigend. Das äußert sich zum einen dadurch, dass in den letzten fünfzehn Jahren 

verstärkt Programme ins Leben gerufen wurden, um Menschen dabei zu unterstützen, 

Herausforderungen im Sinne der SDGs unternehmerisch zu lösen. Dabei werden sie 

u.a. von staatlichen Förderungsagenturen wie aws, FFG und Ministerien finanziell 
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unterstützt oder bekommen von Kompetenz-Zentren für „Social Entrepreneurship“ wie 

der Dachorganisation SENA oder in den einzelnen Bundesländern durch den „Impact 

Hub Vienna“ (Wien), den „Impact Hub Innsbruck“ (Tirol) und den „Social Business Hub 

Styria“ (Steiermark) Support im fachlichen Bereich. Darüber hinaus wird die Wichtigkeit 

von „Social Entrepreneurship“ auch im Programm der österreichischen Regierung für 

die Periode von 2020 bis 2024 ausdrücklich betont. (vgl. Vandor et al. 2022, S. 13) 

Laut einer Erhebung der WU Wien gab es im Jahr 2022 in Österreich 2.087 

Unternehmen, die gesellschaftliche und ökologische Ziele verfolgen und als „Social 

Enterprise“ bezeichnet werden können. (vgl. Vandor et al. 2022, S. 15). Die Mehrheit 

von ihnen (54,5%) ist in der Bundeshauptstadt Wien zu finden, gefolgt von der 

Steiermark (11,4%).  Niederösterreich (11,4%) komplettiert die österreichweite Top-3. 

(vgl. Vandor et al 2022, S. 9) 

 

Abbildung 1 Verteilung von „Social Enterprises“ in Österreich (Vandor et al 2022, S. 18) 

 

Weiters wurde erhoben, dass sich von allen der österreichischen „Social Enterprises“ 

mehr als die Hälfte (52,3 %) ausschließlich bzw. parallel zu anderen Zielen einen 

ökologischen Impact erzielen möchte. Folgende der insgesamt 17 Nachhaltigkeitsziele 

der Vereinten Nationen (SDGs) haben die größte Bedeutung für die rot-weiß-roten 

„Social Entrepreneurs“: „Gesundheit und Wohlergehen“ (56,6 %), „Weniger 

Ungleichheiten“ (51,9 %) und „Menschenwürdige Arbeit und Wirtschaftswachstum“ 

(46,1 %). (vgl. Vandor et al. 2022, S. 32) 
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Basierend auf der WU Wien-Studie sind mehr als die Hälfte der österreichischen 

„Social Enterprises“ Start-ups (51,2 %) bzw. wurden im letzten Jahrzehnt 

unternehmerisch aktiv. Die Erhebung unterstreicht auch die hohe Bedeutung des 

Innovationsgeistes, die diesem Sektor zugeschrieben wird. So lassen sich 84,9 % der 

gegründeten „Social Enterprises“ auf innovative Ideen zurückführen. Dass die 

Schaffung eines Impacts eine Top-Priorität hat, bezeugt der Umstand, dass 92,5 % 

der „Social Enterprises“ bereits Messungen zur Ermittlung ihrer Wirkung durchführen 

bzw. planen, sie in Zukunft durchzuführen. (vgl. Vandor et al. 2022, S. 8) 

Einen Meilenstein für das österreichische „Social Entrepreneurship“-Ökosystem 

bedeutete die Einführung des „Verified Social Enterprise“-Labels, das seit Dezember 

2022 von aws in Kooperation mit SENA und WKÖ im Auftrag des Bundesministeriums 

für Arbeit und Wirtschaft (BMAW) vergeben wird und es Unternehmen ermöglicht, sich 

von einer unabhängigen Stelle offiziell als „Social Enterprise“ ausweisen zu lassen. 

(vgl. aws o. J.) 

2.2.1 Social Enterpreneurship in der Steiermark 

„Wir haben die Vision einer Gesellschaft, in der Menschen in all ihrer Vielfalt 
gleichberechtigt sind, die Chancen für die aktive Lebensgestaltung eröffnet und 
Umwelt und Ressourcen schützt, in der starke Gemeinschaften Lösungen zum 
Wohle aller entwickeln und umsetzen.“ Mission des „Social Business Hub 
Styria” (Social Business Hub Styria o.J.) 

 

Die Steiermark ist hinter Wien (54,5 Prozent) das Bundesland mit den zweitmeisten 

„Social Enterprises“ in Österreich: Laut der Erhebung des „Austrian Social Enterprise 

Monitor 2021/22“ sind 11,4 Prozent aller heimischen Unternehmen, die dem „Social 

Entrepreneurship“-Sektor zugerechnet werden können, im zweitgrößten Bundesland 

Österreichs zu finden. (vgl. Vandor et al 2022, S. 18) Im Vergleich dazu wird im „Social 

Entrepreneurship Monitor Österreich 2020“, der von SENA im Auftrag der 

österreichischen Bundesregierung erstellt wurde, mit 23 Prozent in einer Voraussage 

von einem deutlich höheren Aufkommen von „Social Enterprises“ in der Steiermark 

ausgegangen. Wien liegt auch in dieser Statistik mit 43 Prozent klar an erster Stelle.  

(vgl. Social Entrepreneurship Network Austria 2020, S. 6).  
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Die Top 2-Platzierung der Steiermark im österreichweiten Vergleich wird u.a. auch 

damit begründet, dass es mit dem „Social Business Hub Styria“ seit mehreren Jahren 

eine Organisation gibt, die bewährte steirische „Social Entrepreneurs“ durch 

Vernetzung und Knowhow gezielt unterstützt, Start-ups in diesem Bereich mit ihrem 

Gründungsprogramm in der Startphase fördert und durch ihre Ideen-Wettbewerbe, 

Menschen animiert, in Bezug auf die Lösung gesellschaftlicher bzw. ökologischer 

Herausforderungen, aktiv zu werden. (vgl. Social Entrepreneurship Network Austria 

2020, S. 6-7) 

Alle zwei Jahre erstellt der „Social Business Hub Styria“ – hinter dem der „Social 

Business Club Styria“ steht – einen Report zu Vermessung des steirischen Social 

Business-Sektors. In der letzten Ausgabe aus dem Jahr 2021 konnten 143 steirische 

Unternehmen als „Social Enterprises“ ausgewiesen werden, was im Vergleich zur 

Erhebung, die zwei Jahre früher stattfand, einen Anstieg um 26,5 % bedeutet. Zu 

diesen Unternehmen zählen neben der bekannten „Schokoladenmanufaktur Zotter“, 

u.a. auch mit „Compuritas“ eines der ersten IT-Refurbishment-Unternehmen 

Österreichs oder mit „Instahelp“ eine digitale Plattform für psychologische Beratung. 

(vgl. Social Business Club Styria 2021, S. 6, 12, 19) 

Weiters wurde im Rahmen des Reports eine hohe Konzentration der Betriebe auf den 

urbanen Raum festgestellt. So sind 58,27 % der erhobenen Unternehmen in der 

Landeshauptstadt Graz angesiedelt. (vgl. Social Business Club Styria 2021, S. 12) 

Abhängig von ihrem Geschäftsfeldern wurden die 143 ermittelten „Social Enterprises“ 

acht unterschiedlichen Kategorien (siehe Abbildung 3) zugeordnet. Dabei 

kristallisierten sich „Ressourcenschonung + Kreislaufwirtschaft“ (20,28 %), „Tech for 

Abbildung 2 Aktivitäten des „Social Business Hub Styria“ (Social Business Hub Styria (o.J.). Social Innovation Ökosysteme. 
URL: https://socialbusinesshub.at/themen/kooperieren-ist-das-neue-konkurrenzieren/, abgerufen am 06.02.2023) 
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Good“ (18,88%) und „Landwirtschaft + Lebensmittelproduktion“ (16,08%) als die drei 

stärksten Kategorien heraus. (vgl. Social Business Club Styria 2021, S. 22) 

 

 

Abbildung 3 Kategoriserung steirischer “Social Enterprises” (Social Business Club Styria 2021, S. 22) 

In Bezug auf Personen in Leadership-Positionen, wurde erhoben, dass der 

Frauenanteil in Führungspositionen in „Social Enterprises“ grundsätzlich höher ausfällt 

als in vergleichbaren Unternehmen der Privatwirtschaft. Das spiegelt sich auch bei den 

Gründungen steirischer Start-ups im Jahr 2020, die dem „Social Entrepreneurship“-

Sektor tätig sind, wider, wo 30,07 % der Gründungen von Frauen vorgenommen 

wurden. Auch bei 27,27 % der steirischen „Social Enterprises“ ist die Geschäftsführung 

ausschließlich weiblich. (vgl. Social Business Club Styria 2021, S. 27) 
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3 Unternehmenskultur 

Die Unternehmenskultur stellt einen maßgeblichen Faktor dar, wenn es darum geht, 

die Mitarbeiterzufriedenheit, sowie die Effektivität und Effizienz von Abläufen in 

Organisationen und in Folge dessen auch den Erfolg eines Unternehmens, 

sicherzustellen. (vgl. Sackmann 2017, S. 12) So stellt eine starke positive 

Unternehmenskultur bei erfolgreichen Unternehmen wie Google, Southwest Airlines 

und Johnson & Johnson einen realen Vermögenswert dar. (vgl. Flamholtz und Randle 

2011, S. 12) Dieser Aspekt steht auch im Fokus dieser Masterthesis, die untersucht, 

welche Bedeutung „Positive Leadership“, Identität und Teamentwicklung auf eine 

positive Unternehmenskultur aus Sicht von Führungskräften steirischer Social 

Enterprises haben. Aus diesem Grund ist es zweckführend, sich im nächsten Teil 

gezielt damit auseinanderzusetzen, was man unter einer Unternehmenskultur 

versteht, welche Rolle sie im Hinblick auf den Erfolg von Unternehmen spielt und in 

welcher Beziehung Führungskräfte und Unternehmenskultur zueinander stehen. 

3.1 Die Definition der Unternehmenskultur 

Im Laufe der Zeit hat das Konzept der Unternehmenskultur in der Management-

Literatur einen bedeutenden Stellenwert erlangt. Obwohl es viele Definitionen von 

Unternehmenskultur gibt (siehe Tabelle 2), ist der zentrale Gedanke, dass die Kultur 

mit den Kernwerten der Organisation zusammenhängt. Die Unternehmenskultur kann 

im wahrsten Sinne des Wortes als die "Persönlichkeit" eines Unternehmens 

bezeichnet werden. Jede Organisation - unabhängig von ihrer Größe - hat eine Kultur, 

die das Verhalten der Mitarbeiter in einer Vielzahl von Bereichen beeinflusst, z. B. 

hinsichtlich der Kundenbetreuung, der Qualität von Dienstleistungen und der 

Förderung von Innovationen etc. (vgl. Flamholtz und Randle 2011, S. 23) 

Quelle Definition von „Unternehmenskultur“  

Kobi und Wüthrich 

(1986, S. 13, in: 

Neubauer 2002, S. 

22) 

"Unternehmenskultur ist die Gesamtheit von geteilten Normen, 
Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der 
Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines 
Unternehmens prägen.“ 

Krulis-Randa (1990, 

S. 13, in: Neubauer 

2003, S. 22) 

„Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der tradierten, 
wandelbaren, zeitspezifischen, jedoch über Symbole erfahrbaren 
und erlernbaren Wertvorstellungen, Denkhaltungen und Normen, 
die das Verhalten aller Mitarbeiter und das Erscheinungsbild der 
Unternehmung (Corporate Identity) prägen.“ 
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Schein (1992, S. 12, 

in: Neubauer 2003, 

S. 22) 

 

„Organisationskultur ist ein Muster gemeinsam geteilter 
Grundannahmen, das eine gegebene Gruppe zur Bewältigung der 
Probleme der externen Anpassung und der internen Integration 
erfunden, entdeckt oder entwickelt hat - und das gut genug 
funktioniert hat, um es als gültig anzusehen, und das deshalb neuen 
Mitgliedern zu vermitteln ist, damit sie in der richtigen Weise diese 
Probleme wahrnehmen, denken und fühlen.“ 

Schnyder (1992, S. 

63, in: Neubauer 

2003, S. 22) 

 

„Die Unternehmenskultur ist ein unternehmensspezifisches, 
immaterielles Phänomen, welches diejenigen Wertehaltungen, 
Orientierungsmuster und kognitiven Fähigkeiten umfasst, die von 
den meisten Zugehörigen des Unternehmens geteilt, getragen und 
gelebt werden." 

Tabelle 2 Definitionen von Unternehmenskultur (Neubauer 2003, S. 22) 

Eine Unternehmenskultur äußert sich also in Werten, Normen und Denkhaltungen (vgl. 

Kobi und Wüthrich 1986, Krulis-Randa 1990, Schein 1992, Schnyder 1992), die die 

Mehrheit der Personen innerhalb eines Unternehmens miteinander teilen und sie kann 

sich an vielen Orten in einer Organisation zeigen. Sie spiegelt sich z.B. in den Worten 

und der Sprache wider, die die Menschen bei der Kommunikation miteinander 

verwenden. Ein Unternehmen mit einer Sprache, die reich an Akronymen ist, kann 

zum Beispiel vermitteln, dass das Unternehmen Wert auf Effizienz legt. Kultur zeigt 

sich auch in den Artefakten, die sich in den Einrichtungen des Unternehmens befinden. 

Alles in einem Unternehmen - von der Kaffeetasse bis hin Inneneinrichtung - enthält 

eine kulturelle Botschaft, ob ausdrücklich beabsichtigt oder nicht. (vgl. Flamholtz und 

Randle 2011, S. 23 - 24) 

3.2 Bekannte Modelle der Unternehmenskultur 

Kultur im Allgemeinen kann auf mehreren verschiedenen Ebenen analysiert werden, 

wobei der Begriff "Ebene" den Grad bezeichnet, in dem das kulturelle Phänomen für 

Teilnehmer:innen oder Beobachter:innen sichtbar ist. Diese Ebenen reichen von den 

sehr greifbaren, offensichtlichen Erscheinungsformen, die gesehen und gefühlt 

werden können, bis zu den tief verwurzelten, unbewussten, grundlegenden 

Annahmen, die als die Essenz oder die DNA der Kultur definiert wird. (vgl. Schein und 

Schein 2017, S. 17)  

Der folgende Abschnitt befasst sich mit drei Modellen, die in der Erforschung der 

Unternehmenskultur eine bedeutende Rolle spielen und deren Erkenntnisse eine 

Basis für das Verständnis des Phänomens liefern. Das erste Modell stammt von Edgar 

Schein (1995), der Kultur in drei Ebenen – Artefakte, bekundete Werte und 

Grundprämisen - teilt. (vgl. Werkmann-Karcher und Rietiker 2010, S. 92), das zweite 
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darauf aufbauende Modell stammt von Sonja Sackmann (1990) und das dritte Modell 

ist das so genannte „McKinsey-7-S-Modell“ von Richard Pascale, Tony Athos, Tom 

Peters und Robert H. Waterman Jr. und schreibt den Erfolg im Hinblick auf die 

Unternehmenskultur harten und weichen Einflussfaktoren zu. (vgl. Neubauer 2003, S. 

51 - 52) 

3.2.1 Das Modell der Unternehmenskultur nach Schein 

Der US-amerikanische Sozialwissenschaftler Edgar Schein versteht unter dem Begriff 

der Kultur innerhalb einer Gruppe das akkumulierte, geteile Lernen ihrer Mitglieder, die 

bei der Lösung der jeweiligen Problemstellungen der externen Adaption und internen 

Integration definiert werden. Damit es als gültig erachtet wird, muss dieser 

Lernprozess auf einer derart anspruchsvollen Ebene ablaufen, dass er neuen 

Mitgliedern die angemessene Art und Weise des Erkennens, des Denkens, des 

Empfindens und des Handelns in Bezug auf diese Herausforderungen vermittelt. 

Dieses angehäufte Lernen wird als ein Model von Überzeugungen, Werten und 

Normen des Verhaltens verstanden, die aufgrund ihrer Selbstverständlichkeit als 

grundlegende Annahmen gesehen werden und in der Folge unbewusst auftreten. (vgl. 

Schein und Schein 2017, S. 6) 

Scheins Modell der Unternehmenskultur, das aus drei Ebenen besteht - Artefakten, 

Werten und Normen sowie Basisannahmen - wird dem Variablenansatz 

zugeschrieben, da die Nützlichkeit und die Möglichkeit der Gestaltung zur Erreichung 

von Effizienz und Unternehmenszielen eine wesentliche Rolle spielen. Schein verfolgt 

die Annahme, dass Gründer:innen von Unternehmen Kulturen kreieren und Personen 

in Führungspositionen in der Verantwortung sind, derartige Kulturen im positiven Sinne 

zu beeinflussen. (vgl. Werkmann-Karcher und Rietiker 2010, S. 92-93). 

Die Ebenen der Kultur und Merkmale werden in Abbildung 4 detailliert dargestellt. 

 

Abbildung 4 Die Ebenen der Kultur (Schein und Schein 2017, S. 18) 
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Unter Artefakten versteht Schein Phänomene wie Symbole und Zeichen (siehe 

Abbildung 5), die an der Oberfläche zu finden sind. Sie schließen alle Merkmale ein, 

die eine Person hört, wahrnimmt oder sieht, wenn sie neu in ein Unternehmen kommt. 

Dazu gehören u.a. Architektur, Gestaltung der Innenräume, Ausdrücke, Story-Telling, 

Prozesse und Rituale, die beobachtbar und spürbar sind. Die Artefakte-Ebene ist zwar 

einerseits einfach wahrnehmbar, aber andererseits schwierig zu verstehen. Darum ist 

es essenziel für ein besseres Verständnis auch die Ebenen der bekundeten Werten 

und Grundprämissen zu betrachten oder zu analysieren. (vgl. Herget und Strobl 2017, 

S. 27 – 28) 

Bei den bekundeten Werten bezieht sich Schein vor allem auf normative Zielsetzungen 

(siehe „Normen und Standards“ in Abbildung 5), die in Unternehmen zum Beispiel in 

Form von Leitbildern mit der Öffentlichkeit geteilt werden. (vgl. Werkmann-Karcher und 

Rietiker 2010, S. 92) Es kann sich dabei auch um Annahmen von Mitgliedern des 

Unternehmens handeln, die intern noch nicht von allen Angestellten akzeptiert werden 

und deswegen zuerst intern kommuniziert und ausdiskutiert werden müssen, um den 

Status von geteilten und gemeinsamen Werten zu erlangen und langfristig zu 

Grundprämisen werden zu können. (vgl. Herget und Strobl 2017, S. 27 – 28)  

Auf der Ebene der Grundprämissen oder Basis-Annahmen (siehe Abbildung 5) finden 

sich folglich selbstverständliche und nicht hinterfragte Annahmen, die aufgrund ihres 

sehr beeinflussenden Charakters bewirken, dass sich Gruppenmitglieder in ihrem 

Auftreten und ihrer Haltung den Grundprämissen anpassen. (vgl. Herget und Strobl 

2017, S. 27 – 28) 
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Abbildung 5 Die Kulturebenen nach Schein und ihr Zusammenhang (Schreyögg, G. & Koch, J. 2020, S. 585) 

3.2.2 Das Eisberg-Modell der Unternehmenskultur nach Sackmann 

Die deutsche Organisationspsychologin und Forscherin Sonja Sackmann vertritt einen 

ganzheitlichen Ansatz, der die Unternehmenskultur als dynamisches System 

betrachtet, das sowohl als Ergebnis als auch als Prozess menschlicher Interaktionen 

entsteht. Das bedeutet, dass Unternehmen als Kulturen betrachtet werden können und 

zugleich kulturelle Aspekte aufweisen. (vgl. Neubauer 2003, S. 65)  

Sie ergänzte Scheins Modell durch die Kategorien der Verhaltensnormen bzw. der 

gelebten und gezeigten Werte. Zur letzten Kategorie zählen z.B. 

Unternehmensleitbilder, die von Firmen gerne nach Außen präsentiert werden, 

allerdings werden diese Werte von den Angestellten intern nicht immer gelebt. Unter 

der ersten Kategorie – den „Verhaltensnormen“ versteht die Deutsche die Formen, wie 

die geteilten Werte innerhalb der Organisation gelebt bzw. weitergeben werden. Diese 

im Laufe der Zeit entwickelten Verhaltensnormen, werden als Gradmesser für richtiges 

bzw. falsches Verhalten im Unternehmensumfeld herangezogen.  (vgl. Herget & Strobl 

2017, S. 51) 

Sackmann war die erste Person, die Scheins Modell der Unternehmenskultur mit dem 

„Eisbergmodell“ (siehe Abbildung 6) des österreichischen Psychologen Siegmund 

Freud verknüpfte, um zu zeigen, welche Dinge in Bezug auf die Unternehmenskultur 
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leicht sichtbar sind – wie Ziele oder Regeln, die auf der Sachebene angesiedelt sind – 

und welche unter der Oberfläche liegen – wie z.B. Ängste, Beziehung, Motive oder 

Emotionen, die der Beziehungsebene zugeordnet werden. (vgl. Herget & Strobl 2017, 

S. 52). 

 

Abbildung 6 Das Eisberg-Modell der Unternehmenskultur nach Sackmann (Zelesniack, E. und Grolman, F. (o.J.). URL: 
https://organisationsberatung.net/unternehmenskultur-kulturwandel-in-unternehmen-organisationen/, abgerufen am 

18.02.2023) 

Laut Sackmann haben Maßnahmen auf der Ebene der Artefakte und 

Verhaltensmuster folglich weit geringere Auswirkungen auf die Unternehmenskultur 

als Maßnahmen auf der Ebene der tatsächlich gelebten Werte. Oftmals gibt es 

erhebliche Diskrepanzen zwischen den dargestellten und gelebten Werten. Wenn z.B. 

Leitbilder in wichtigen Punkten erheblich von der tatsächlichen Realität abweichen, 

kann dies dazu führen, dass eine vorhandene Unternehmenskultur kaum noch 

gesteuert und verändert werden kann. Die am schwersten zugängliche, aber mit der 

größten Wirkungskraft ausgestattete Ebene der Annahmen kann nur durch eine 

intensive Auseinandersetzung mit den tatsächlich gelebten Werten erkannt und 

erforscht werden. Normalerweise lassen sich Maßnahmen auf dieser Ebene nicht 

umsetzen. Eine schrittweise Veränderung der Annahmen und damit ein grundlegender 

Wandel der Unternehmenskultur kann nur über die Ebene der tatsächlich gelebten 

Werte erfolgen. (vgl. Herget & Strobl 2017, S. 52) 

3.2.3 Das McKinsey-7-S-Modell der Unternehmenskultur 

Das McKinsey-7-S-Modell ist ein Forschungsinstrument von den 

Unternehmensberatern Richard Pascale, Tony Athos, Tom Peters und Robert H. 

Waterman Jr., das sie während ihrer Zeit beim US-amerikanischen Management 
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Consulting-Unternehmen McKinsey & Company in den 1970er Jahren entwickelt 

haben. Das Modell basiert auf dem Konzept von „Management by Objectives“ und 

berücksichtigt die Multidimensionalität einer Organisation, im Speziellen die Ebene der 

Organisation, des Teams und des Einzelnen. Bei diesem Konzept steht die 

Gesundheit der Organisation im Vordergrund und um diesem Ziel gerecht zu werden, 

fungiert es als Hilfsmittel bei der Erfassung von Funktionsstörungen im Management-

Prozess. (vgl. Chmielewska et al. 2022, S. 4) 

Beim McKinsey-7-S-Modell stehen sieben Faktoren, die signifikanten Einfluss auf die 

Leistung einer Organisation haben, im Fokus. Das sind die so genannten „harten 

Faktoren“ Strategie, Struktur und Systeme, beziehungsweise die „weichen Faktoren“ 

Stil, Personal, Fähigkeiten und gemeinsame Werte (siehe Abbildung 7). (vgl. 

Chmielewska et al. 2022, S. 4) 

 

Abbildung 7 Das McKinsey-7-S Modell (Chmielewska et al. 2022, S. 4) 

 

Die organisatorische Leistung im McKinsey-Modell ist das Ergebnis der 

Wechselwirkungen zwischen diesen Variablen. Unter den gemeinsamen Werten 

werden Überzeugungen, Erwartungen und Einstellungen in Bezug auf Arbeit, 

Organisation und akzeptables Verhalten verstanden, was von der Mehrheit der 

Mitarbeiter:innen geteilt wird, sowie jegliche Kommunikation in Bezug auf die Vision, 

den Unternehmenszweck und die Werte, die ein Gesamtziel für alle Mitarbeiter:innen 

definieren. (vgl. Chmielewska et al. 2022, S. 4-5) 
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3.3 Die Bedeutung der Kultur für den Unternehmenserfolg 

Der Unternehmenskultur wird ein bedeutender Einfluss auf die Leistungsfaktoren 

(siehe Abbildung 8), welche den Erfolg und das Überleben eines Unternehmens 

beeinflussen, zugesprochen. Um konkurrenzfähig zu bleiben, muss jedes 

Unternehmen frühzeitig Veränderungen in der relevanten Umwelt sowie interne 

Herausforderungen erkennen und sich dynamisch anpassen, wobei die 

Unternehmenskultur bei beiden Aspekten eine wichtige Rolle spielt. (vgl. Sackmann 

2017, S. 12).  

 

Abbildung 8 Inhaltliche Erfolgsfaktoren von Unternehmen nach Sackmann (Zelesniack, E. und Grolman, F. (o.J.). URL: 
https://organisationsberatung.net/unternehmenskultur-kulturwandel-in-unternehmen-organisationen/, abgerufen am 

19.02.2023) 

Verschiedene Faktoren, wie z.B. dem natürlichen und schnellen Wachstum oder der 

Stagnation des Unternehmens, Problemen mit der Produktivität, einem 

Führungswechsel, Schwierigkeiten bei der Gewinnung und Bindung qualifizierter 

Mitarbeiter:innen, geplanten Internationalisierungsmaßnahmen sowie Fusionen, 

Übernahmen oder strategischen Allianzen, machen für Unternehmen die gezielte 

interne Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur erforderlich. (vgl. Sackmann 

2017, S. 25) 
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Dabei muss die Stärke einer Unternehmenskultur stets im Verhältnis zu dem Umfeld, 

in dem sie konkurriert, bewertet werden. In jeder Unternehmenssituation kann es 

kulturelle Elemente geben, die für den Erfolg im aktuellen und erwarteten zukünftigen 

Geschäftsumfeld gut geeignet sind, und andere, die es nicht sind. Wenn 

Führungskräfte den Verdacht haben, dass ein Teil ihrer Kultur zur Bewältigung der 

Herausforderungen, mit denen sie konfrontiert sind, nicht mehr geeignet ist, müssen 

sie handeln, um die Situation zu verbessern. (vgl. Dale Carnegie Research Institute 

2017, S. 2) 

Die Unternehmenskultur ist also das Ergebnis der kulturellen Hintergründe aller 

Mitarbeitenden und zugleich ein fortwährender Prozess, da die individuellen Kulturen 

der Mitarbeitenden ständig weiterentwickelt werden. Die Geschäftsleitung beeinflusst 

die Organisationskultur durch ihre Bemühungen um ihre Schaffung, während auch die 

Gesellschaft und der Staat und deren Vorstellungen von Recht und Ordnung auf sie 

einwirken. (vgl. Roth 2021, S. 22) 

Die Annahme, dass Kultur einen Einfluss auf die Leistung von Organisationen hat. 

basiert auf einigen Schlüsselideen. Eine davon ist laut John Kotter und James Heskett, 

dass Kultur das Zielverhalten beeinflusst. Unternehmen mit einer starken Kultur sind 

demnach eher in der Lage, ihre Ziele zu erreichen als Unternehmen mit einer relativ 

schwachen Unternehmenskultur. Unternehmen, die über starke interne Kultur 

verfügen, weisen demnach - gemessen an Marktwert oder anderen finanziellen 

Indikatoren - ein höheres Maß an organisatorischem Erfolg auf, da eine Verbindung 

zur Motivation der Angestellten, die bei Firmen mit einer starken Unternehmenskultur 

deutlich höher ist, angenommen wird. (vgl. Flamholtz und Randle 2011, S. 29) 

Neben ihrer Rolle als Erfolgsfaktor für das Unternehmen als Ganzes, gibt es eine 

Reihe weiterer Gründe, weshalb eine positive Unternehmenskultur für Organisationen 

von entscheidender Bedeutung ist: Sie kann als strategischer Vorteil genutzt werden 

und die Quelle eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils sein. Unternehmenskultur 

kann vor allem in isolierten Organisationen als bindender Faktor fungieren.  Die Kultur 

kann eine positive Auswirkung auf die finanzielle Leistung haben und als eine 

treibende Kraft oder ein strategischer Baustein für den organisatorischen Erfolg sein. 

Die Kultur beeinflusst den individuellen Erfolg der Menschen in Organisationen und sie 

kann z.B. bei Fusionen und Übernahmen ein wichtigerer Faktor als der "strategische 

Fit" sein. (vgl. Flamholtz und Randle 2011, S. 30) 
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3.3.1 Die Differenz zwischen starker und schwacher Unternehmenskultur 

Unternehmen unterscheiden sich darin, inwieweit sie ihre Kultur effektiv definieren, 

kommunizieren und managen. Unternehmen mit einer klar definierten Kultur, in denen 

Zeit in die Vermittlung und Stärkung dieser Kultur investiert wird und in denen alle 

Mitarbeiter:innen ein Verhalten an den Tag legen, das dieser Kultur entspricht, werden 

als Organisation mit einer starken Unternehmenskultur bezeichnet. Eine bloße 

Erklärung der Werte reicht nicht aus, um als Unternehmen eine starke Kultur zu haben. 

Es ist essenziel, dass die Werte sowohl in Worten als auch in Taten kommuniziert und 

darüber hinaus verstärkt werden. Als starke Kultur wird daher eine Kultur angesehen, 

die von den Mitarbeiter:innen klar verstanden und artikuliert werden kann. (vgl. 

Flamholtz und Randle 2011, S. 26) 

Starke Unternehmenskulturen können sich im positiven Sinn als Vorteil oder im 

negativen Sinn als eine Belastung auf ein Unternehmen auswirken. Wenn die Werte 

des Unternehmens konstruktiv sind und seine Ziele unterstützen, dann ist eine starke 

Kultur ein Vorteil. Wenn die Werte des Unternehmens negativ oder dysfunktional sind, 

dann kann eine starke Kultur auch eine Belastung für die Organisation sein. (vgl. 

Flamholtz und Randle 2011, S. 27) 

Von einer schwachen Unternehmenskultur wird gesprochen, wenn die 

Mitarbeiter:innen Schwierigkeiten haben, die Kultur zu definieren, zu verstehen oder 

zu erklären. Möglicherweise wurde die Kultur nicht definiert, oder sie wird nicht aktiv 

gelebt. Infolgedessen sind die Angestellten darauf angewiesen, die Werte des 

Unternehmens selbst zu interpretieren, was manchmal dazu führt, dass das 

Unternehmen nicht nur eine, sondern mehrere Kulturen hat. (vgl. Flamholtz und 

Randle 2011, S. 26) 

Um festzustellen, ob eine Kultur als "stark" oder "schwach" einzustufen ist, gibt es in 

der Literatur verschiedene Dimensionen, die herangezogen werden. Dabei haben sich 

der Grad der Ausprägung, die Verbreitung und die Verankerungstiefe als die drei 

wichtigsten Dimensionen herauskristallisiert. (vgl. Schreyögg und Koch 2020, S. 595) 

Das erste Kriterium – der Grad der Ausprägung - unterscheidet Kulturen danach, wie 

deutlich die Orientierungsmuster und Wertvorstellungen sind, die sie im Unternehmen 

vermitteln. Starke Kulturen leiten das Handeln auf unmissverständliche Art und Weise, 

indem sie klar signalisieren, was als erwünscht bzw. unerwünscht angesehen wird. 

Eine derartig klare Vorstellungswelt braucht als Voraussetzung, dass die individuellen 
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Werte, Standards und Symbolik-Systeme relativ kohärent sein, so dass nur in seltenen 

Situationen Verwirrung darüber herrscht, welcher Richtung nun gefolgt werden soll. 

Das setzt auch voraus, dass die kulturellen Muster, die zur Orientierung dienen, so 

umfassend angelegt sind, dass sie nicht nur in einigen speziellen Fällen anwendbar 

sind, sondern in einer Vielzahl von Situationen als Maßstab dienen können. (vgl. 

Schreyögg und Koch 2020, S. 595 - 596) 

Der Grad der Verbreitung, der als zweites Unterscheidungsmerkmal angeführt wird, 

fokussiert sich auf das Maß, in dem die Mitglieder einer Organisation die Kultur 

gemeinsam haben. Daher bezeichnet man eine Unternehmenskultur als stark, wenn 

das Verhalten von vielen oder idealerweise allen Mitarbeitenden von Leitprinzipien und 

Normen geleitet wird. Hingegen ist eine schwache Unternehmenskultur dadurch 

gekennzeichnet, dass die individuellen Mitglieder der Organisation vielmehr 

unterschiedliche Werte und Vorstellungen verfolgen. (vgl. Schreyögg und Koch 2020, 

S. 596 - 597) 

Das dritte und letzte Unterscheidungskriterium ist die Verankerungstiefe. Sie 

beschreibt, in welchem Maße die kulturellen Muster von den Mitarbeiter:innen 

angeeignet und in ihr allgemeines tägliches Handeln integriert worden sind. Es geht 

hierbei um den Unterschied zwischen einem Verhalten, das nur aus einer kalkulierten 

Anpassung resultiert, und einem Verhalten, das auf die Internalisierung von kulturellen 

Mustern, die in einem exakten Prozess der Sozialisation erworben wurden, 

zurückgeführt werden kann. Es ist ausschließlich der zweite Prozess, der zu der 

Stabilität, Vertrautheit und Selbstverständlichkeit im regelmäßigen Umgang führt, die 

für starke Kulturen typisch sein sollen. (vgl. Schreyögg und Koch 2020, S. 597) 

3.4 Praktische Beispiele für Unternehmenskultur 

Die Unternehmenskultur durchdringt alle Aspekte des organisatorischen Lebens und 

hat einen tiefgreifenden Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg einer Organisation. 

Durch effektives Management kann sie sich für ein Unternehmen zu einem echten 

wirtschaftlichen Vorteil entwickeln. Wird sie jedoch ineffektiv gemanagt oder 

vernachlässigt, kann daraus ein wirtschaftlicher Nachteil entstehen und im 

schlimmsten Fall zum organisatorischen Scheitern führen. Das Management der 

Unternehmenskultur ist ein komplexer Prozess. Es gibt jedoch klare Beispiele für 

Unternehmen, die den Prozess des Kulturmanagements erfolgreich gemeistert haben. 

(vgl. Flamholtz und Randle 2011, S. 12). Die praktischen Beispiele von Google (siehe 
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3.4.1), Amazon (siehe 3.4.2), und Starbucks (siehe 3.4.3) verdeutlichen, wie eng die 

Unternehmenskultur mit dem Erfolg eines Unternehmens verknüpft sein kann. 

3.4.1 Beispiel für starke Unternehmenskultur: Google 

Eine gute Unternehmenskultur, die auf gegenseitigem Vertrauen und Wertschätzung 

basiert, bildet in der heutigen Zeit nicht nur das Rückgrat für wirtschaftlichen Erfolg und 

Innovation, sie macht Unternehmen auch für potenzielle Mitarbeiter:innen attraktiv. 

Konkrete positive Auswirkungen einer starken Unternehmenskultur sind u.a. eine 

erhöhte Agilität, eine Zunahme der Produktivität, eine vergleichsweise niedrige Anzahl 

an Krankenständen, eine höherer Innovationsgeist, wenig Fluktuation innerhalb der 

Belegschaft und die Transformation von Mitarbeiter:innen zu 

Markenbotschafter:innen. (vgl. Mahayni 2019) 

Ein für seine vorbildliche Unternehmenskultur vielfach ausgezeichnetes Unternehmen 

ist der US-amerikanische Tech-Konzern Google. Das Unternehmen bietet seinen 

Mitarbeiter:innen die Möglichkeiten, ihre Arbeitszeit so flexibel zu gestalten, dass es  

ihnen die bestmögliche Chance gibt, ihr kreatives Potential abzurufen. Google hat es 

geschafft, eine Atmosphäre zu kreieren, in der sich Arbeit nicht wie Arbeit anfühlt und 

wo sich Mitarbeiter:innen motiviert und für ihre Ideen geschätzt fühlen und daher auch 

gerne bereit sind Extra-Stunden zu investieren. (vgl. Forbes Technologierat 2018) 

Bei Google werden flache Hierarchien vorgelebt und Expertise und Wissen werden 

bereitwillig untereinander geteilt. Das Vertrauen in die Menschen ermöglicht 

außergewöhnliche Leistungen und um das aufrecht zu erhalten, wird großer Wert auf 

die Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen gelegt. So ist es kein Problem, seinen Hund zur 

Arbeit mitzubringen, es wird auf die Work-Life-Balance der Menschen im Unternehmen 

geachtet, die Bezahlung steht unter dem Motto Fairness und dazu werden vielen 

Benefits geboten, wie Vergünstigungen, frisch zubereitetes gesundes Essen, 

Freizeitaktivitäten, betriebsärztliche Versorgung oder Zuschüsse zu einem Hybrid-

Auto. (vgl. Forbes Technologierat 2018) 

3.4.2 Beispiel für schwache Unternehmenskultur: Amazon 

Unternehmen, die über keine klar ersichtliche oder schwache Unternehmenskultur 

verfügen, neigen dazu eine toxische Arbeitsatmosphäre zu erzeugen, in der sich 

Mitarbeiter:innen unwohl fühlen, was eine Vielzahl von negativen psychischen oder 

physischen Auswirkungen auf die Menschen im Unternehmen, wie auch auf die 

Leistungen und Ergebnisse haben kann. 
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Es gibt Signale, die auf eine schwache Firmenkultur schließen lassen wie z.B. eine 

hohe Fluktuation innerhalb der Belegschaft, eine hohe Anzahl an Krankenständen, 

Probleme in der betriebsinternen Kommunikation, eine Unausgeglichenheit bei der 

Work-Life-Balance, ein schlechter Ruf des Unternehmens und Inkompetenz in der 

Leitung des Unternehmens. (vgl. Hubworks 2021) 

Ein Artikel der „New York Times“ entblößte im Jahr 2015 die Schwächen in der Kultur 

des weltweit erfolgreichen E-Commerce-Unternehmens Amazon. Dabei wurden 

basierend auf Gesprächen mit 100 aktuellen und ehemaligen Mitarbeiter:innen ein 

durchwegs negatives Bild einer Firma gezeichnet, die Mobbing duldet, eine Hire-and-

Fire-Politik forciert und Ergebnisse über die Menschen stellt. So sollen 

Mitarbeiter:innen angetrieben worden sein, durchgehend an ihre persönlichen 

Leistungslimits zu gehen, was häufig in mentalen Zusammenbrüchen gipfelte. 

Mitarbeiter:innen wurden ermutigt, Ideen von Kolleg:innen offen oder anonym – 

mithilfe von Feedback-Tools – zu kritisieren, was ein Umfeld des ständigen Vergleichs 

und Leistungsdrucks erzeugte. Darüber hinaus wurde dem Privatleben der 

Angestellten keine Aufmerksamkeit entgegengebracht, was zählte war die Leistung 

und wer sie nicht bringen konnte, selbst wenn der Grund dafür z.B. eine Erkrankung 

war, wurde umgehend ausgetauscht. (vgl. Die Presse 2015) 

3.4.3 Beispiel für Wandel der Unternehmenskultur: Starbucks 

Da sich die Unternehmenskultur mit der Zeit entwickelt, ist es von Bedeutung, dass 

Organisationen in regelmäßigen Abständen überprüfen, ob eine Kohärenz zwischen 

Kultur und Strategie besteht. Ist das nicht der Fall, sollte ein Kulturwandel angestrebt 

werden, um die Auswirkungen einer schwachen Unternehmenskultur zu verhindern 

und den wirtschaftlichen Erfolg nicht nachhaltig zu gefährden. Weitere Gründe, an der 

Unternehmenskultur Änderungen vorzunehmen, können eine Reaktion auf nicht 

funktionierende Prozesse sein oder um Konkurrenzstrategien entgegenzuwirken. (vgl. 

Robertson 2022) 

Ein Unternehmen, das im Zusammenhang mit Kulturwandel oft ins Rennen gebracht 

wird, ist die US-amerikanische Kaffeehauskette Starbucks. Der Franchisegeber wollte 

schon immer anders sein und den Kund:innen mehr bieten als Kaffee. Der Mensch 

steht im Mittelpunkt und es ist der Anspruch des Unternehmens der dritte Ort zu sein, 

den Menschen neben der Arbeit und dem Zuhause am meisten frequentieren. Der 

Weg dorthin war allerdings kein geradliniger, sondern ein Prozess. (vgl. Benton 2020) 
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Kurz vor dem Beginn der globalen Finanzkrise im Jahr 2007, war Starbucks aufgrund 

von Umsatzrückgängen gezwungen 900 Standorte zu schließen und mehrere hundert 

Mitarbeiter:innen zu kündigen, was zur Folge hatte, dass die Aktie des Unternehmens 

um 40 % fiel. Howard Schultz, der Starbucks einst zur weltweit größten 

Kaffeehauskette gemacht hatte und im Jahr 2008 als CEO zu Starbucks zurückkam, 

identifizierte den fehlenden Fokus auf die Unternehmenskultur und die Lücke zur 

Unternehmensstrategie als Gründe für den ausbleibenden Geschäftserfolg. (vgl. 

Benton 2020) 

Schultz musste die Mitarbeiter:innen wieder dazu bringen, sich zu erinnern für welche 

Werte Starbucks steht, um der Mission – nämlich den menschlichen Geist zu 

inspirieren und zu fördern - eine Person, eine Tasse und eine Nachbarschaft nach der 

anderen (vgl. Starbucks 2022a) – gerecht zu werden. Als ersten Schritt schloss er alle 

Filialen für dreieinhalb Stunden, um alle Angestellten mit dem Unternehmenszweck 

und den Werten bekannt zu machen. Der nächsten Schritt betraf die Leiter:innen der 

Starbucks-Filialen, die sich im Rahmen von Versammlungen noch intensiver mit 

diesen essenziellen Themen auseinandersetzen und sie dadurch neu für sich 

entdeckten und in weiterer Folge authentisch vorleben und an die Angestellten 

weitergeben konnten. (vgl. Benton 2020) 

Schultz zeigte den Mitarbeiter:innen, dass er sie als Partner:innen sieht und nicht als 

Werkzeuge. Das war auch in den Mitarbeiter:innen-Benefits ersichtlich, die u.a. 

Krankenversicherung, bezahlte Tage für Urlaub und die Pflege kranker Angehöriger, 

die Vergabe von Universitätsstipendien, Pensionsvorsorge, bezahlte Karenz und 

finanzielle Unterstützung von Mitarbeiter:innen in finanziellen Notlagen beinhalten. 

(vgl. Starbucks 2022b) 

Durch solche und ähnliche Schritte, zeigte Starbucks den Mitarbeiter:innen, dass der 

Fokus nicht auf Gier oder Gewinnmaximierung liegt, was offensichtlich die Grundwerte 

des Unternehmens temporär verdrängt hatte. Durch die Rückbesinnung auf die 

Unternehmensmission und das gemeinsame Umsetzen der Werte konnte erreicht 

werden, dass Starbucks wieder auf die wirtschaftliche Erfolgsspur zurückfand und sich 

wieder als Vorzeigebeispiel für ein Unternehmen etablierte, das von Servant 

Leadership, einem beziehungsorientierten Ansatz im Umgang mit Kund:innen, 

Offenheit, Diversität, Inklusion, Respekt, Menschlichkeit und Innovation geprägt ist. 

(vgl. Benton 2020) 
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3.5 Die Beziehung von Führungskräften zur Unternehmenskultur 

Die Unternehmemskultur ist untrennbar mit den Führungskräften der Unternehmen 

verbunden. Erfolg beginnt mit Führungskräften, die an die Bedeutung der 

Unternehmenskultur glauben und von ihren Auswirkungen auf das Ergebnis ihres 

Unternehmens überzeugt sind. Das wird auch von einer Reihe aktueller Studien 

unterstrichen. Eine Studie, die von Hays (2017) veröffentlicht wurde, zeigt, dass die 

fortlaufende Entwicklung der Unternehmenskultur für 47 % der befragten 

Entscheidungsträger:innen in der DACH-Region die oberste Priorität hat. Eine Studie 

von Deloitte (2016) unterstreicht diese Tendenz mit dem Resultat, dass 82 % der 

Manager:innen, die an der Umfrage teilnahmen, in der Unternehmenskultur das 

Potenzial für einen Wettbewerbsvorteil sehen. (vgl. Herget und Strobl 2017, S. 4) Es 

ist daher leicht nachvollziehbar, dass die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur 

für die Verantwortlichen der Personalabteilungen eine große Rolle spielt. So ist es – 

wie der Hays HR Report 2015/16 zeigt – mit 41% das aktuell wichtigste HR-Thema, 

gefolgt von Mitarbeiterbindung und der Förderung der Beschäftigungsfähigkeit von 

Mitarbeiterinnen. (vgl. Sackmann 2017, S. 12) 

In einer Studie des Dale Carnegie Research Institute (2017), bei der Führungskräfte 

erfolgreicher Unternehmen aus Deutschland, USA, Indien und Indonesien zum Thema 

„Unternehmemskultur“ befragt wurden, waren 92 % der Teilnehmenden der Meinung, 

dass die Kultur einen großen Einfluss auf die finanzielle Leistung hat oder für das 

Erreichen finanzieller Ziele entscheidend ist. Eine Studie von James Heskett, 

emeritierter Professor an der Harvard University, legt nahe, dass bis zur Hälfte des 

Unterschieds zwischen den Betriebsergebnissen von Unternehmen auf effektive 

Kulturen in Unternehmen zurückzuführen ist. (vgl. Dale Carnegie Research Institute 

2017, S. 4) 

Eine Verbesserung der Unternehmenskultur ist eng mit der Einbindung der 

Mitarbeiter:innen im Unternehmen verbunden. Laut den Führungskräften der an der 

Studie des Dale Carnegie Research Institutes teilnehmenden Unternehmen sind die 

drei wichtigsten Maßnahmen dazu die Bereitstellung von Weiterbildungsmaßnahmen, 

Weiterbildung (43 %), die Verbesserung der Arbeitsplatzbedingungen (37 %) und die 

Schaffung klarer Aufstiegsmöglichkeiten (30 %). Darüber hinaus boten Führungskräfte 

in Unternehmen mit einer starken Unternehmenskultur deutlich häufiger flexible 

Arbeitsorte an als in anderen (38 % gegenüber 22 % aller anderen) und schufen klare 
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Wege für die berufliche Weiterentwicklung (44 % gegenüber 28 % aller anderen). Was 

die Effektivität betrifft, so waren die Ergebnisse der Dale Carnegie-Studie 

unterschiedlich. Insgesamt stimmten die Führungskräfte jedoch darin überein, dass 

einige Maßnahmen wertvoller waren als andere, wie z.B.  Weiterbildungsmaßnahmen, 

verbesserte Arbeitsplatzbedingungen, wettbewerbsfähigere Gehälter und 

Sozialleistungen, Aufstiegsmöglichkeiten und flexiblen Arbeitszeiten. (vgl. Dale 

Carnegie Research Institute 2017, S. 7) 

Leitende Personen tragen in diversen Belangen eine Führungsverantwortung. So 

obliegt ihnen einerseits die Verantwortung für die Erledigung von Aufgaben und die 

Leistung der unterstellten Mitarbeiter, andererseits repräsentieren sie das 

Unternehmen sowohl intern als auch extern. Aufgrund ihrer herausgehobenen Stellung 

und der Macht, die ihre Position mit sich bringt, besteht auch die Möglichkeit, Einfluss 

auf die spezifische Kultur der Mitarbeitergruppe auszuüben. Untersuchungen im 

Bereich der Führungsforschung zeigen, dass der reine Einsatz von Macht wenig 

wirkungsvoll ist. Effektiver ist es, wenn die leitende Person durch ihr 

Führungsverhalten erreicht, dass sich die Mitarbeiter mit den bevorstehenden 

Aufgaben identifizieren, sich als Gruppe gemeinsam mit dem Vorgesetzten 

wahrnehmen und sich gemeinsam für die Unternehmensziele einsetzen. (vgl. 

Neubauer 2003, S. 113)  

In Bezug auf die Entwicklung der Unternehmenskultur nehmen Vorgesetzte und 

Entscheidungsträger:innen für die Mitarbeiter:innen im Unternehmen eine besondere 

Vorbildfunktion ein. Unabhängig davon, wie bewusst sich Führungskräfte mit der 

Unternehmenskultur auseinandersetzen, haben sie großen Einfluss auf Mitarbeitende 

(siehe Abbildung 9), indem sie als Personifizierung der Unternehmenskultur fungieren, 

Werte vorleben und Normen setzen. (vgl. Sackmann 2017, S. 308 - 309) 
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Abbildung 9 Die Schlüsselposition von Vorgesetzten (Sackmann 2017, S. 308) 

Ein bewusstes Management der Unternehmenskultur zeichnet sich durch die 

Kenntnisse über die Wichtigkeit der Firmenkultur und ihrer Auswirkungen, kulturelle 

Feinfühligkeit, Anerkennung der Historie in Kombination mit Offenheit für notwendige 

Veränderungen, Anpassung der kulturellen Überzeugungen in schwierigen Zeiten, 

bewusster und passender Umgang mit der Kulturdynamik und dem kulturellen 

Netzwerk und die gezielte Gestaltung von Eingliederungsprozessen aus. Daher ist es 

von großer Wichtigkeit, dass sich Entscheidungsträger:innen im Sinne einer positiven 

Unternehmenskultur ihres Einflusses auf die Kultur bewusst sind und sich im Rahmen 

ihrer Rolle im Unternehmen bewusst mit der Pflege ebendieser auseinandersetzen. 

(vgl. Sackmann 2017, S. 320) 
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4 „Positive Leadership“  

Der erste der drei Aspekte, auf die in dieser Masterarbeit in Hinblick auf ihren Einfluss 

auf die Förderung einer positiven Unternehmenskultur ein besonderes Augenmerk 

gelegt wird, ist „Positive Leadership“ oder auf Deutsch „Positive Führung“. Dieses 

Kapitel beschäftigt sich neben der Herleitung des Begriffes mit den Merkmalen von 

positiver Führung, dem damit verbundenen PERMA-Modell, das sich mit 

Potenzialentfaltung beschäftigt und den Charaktereigenschaften, die ein „Positive 

Leader“ am Arbeitsplatz mitbringen sollte. 

4.1 Die Bedeutung der Begriffe „Positive“ und „Leadership“ 

Vor der konkreten Auseinandersetzung mit „Positive Leadership“, ist es sinnvoll, den 

Fokus auf die beiden Wörter zu legen, aus denen sich das Begriff zusammensetzt und 

sie getrennt voneinander zu betrachten. Diese Herangehensweise verfolgt das Ziel, 

die Voraussetzungen zu schaffen, damit „Positive Leadership“ in weiterer Folge besser 

verstanden bzw. dem richtigen Kontext zugeordnet werden kann. 

4.1.1 Die linguistische Perspektive 

Das englische Wort „positive“ ist ein Adjektiv, das im Zusammenhang mit Substantiven 

meistens wörtlich mit „positiv“ ins Deutsche übersetzt wird. In einigen Fällen wird der 

Begriff „optimistisch“ als Synonym verwendet. (vgl. PONS 2023c) In Zusammenhang 

mit dem Thema „Leadership“ ist es sinnvoll, über die wörtliche Übersetzung von 

„positive“ hinauszugehen und den Begriff auch im Zusammenhang mit positiver 

Psychologie zu betrachten. Beim Wort „Leadership“, das auf Deutsch mit vorwiegend 

„Führung“ übersetzt wird und manchmal auch die „Führungskraft“ bzw. 

„Führungsqualität“ meint, handelt es sich um ein Substantiv. (vgl PONS 2023d).  

4.1.2 Die Bedeutung von „Positiver Psychologie“ 

In Zusammenhang mit dem Thema „Leadership“ ist es sinnvoll, über die wörtliche 

Übersetzung von „positive“ hinauszugehen und den Begriff auch im Zusammenhang 

mit „Positiver Psychologie“ zu betrachten. Der Begriff geht auf den US-amerikanischen 

Psychologen Martin Seligman (1999) zurück, der sich intensiv mit dem Thema 

Depressionen beschäftigt hatte und der ein Kritiker davon war, dass Psychologen ihren 

Fokus ausschließlich auf Menschen hatten, die sich in Notsituationen befanden, 

während sie für Personen, die ein erfülltes Leben führten, wenig anzubieten hatten. 

Seine Herangehensweise, diejenigen zu untersuchen, die in der Lage waren, glücklich 

und erfolgreich vor sich hin zu schreiten und Herausforderungen im positiven Sinn zu 
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meistern, fand in der Wissenschaft unter dem Begriff „Positive Psychologie“ ihren 

Platz. (vgl. Ebner 2017, S. 7)  

Pandemien, Naturkatastrophen, Stress am Arbeitsplatz oder politische Unruhen führen 

dazu, dass Menschen vermehrt mit psychischen Belastungen zu kämpfen haben. Laut 

der Weltgesundheitsorganisation leiden rund 3,8 % der Menschen weltweit an 

Depressionen, die zu einer ernsthaften Verschlechterung des Gesundheitszustands 

oder auch Suizid führen kann. So liegt Selbstmord als Todesursache bei Menschen im 

Alter von 15 und 29 Jahren an vierter Stelle. (vgl. WHO 2021).  

Positive Psychologie ist ein Weg, um psychischen Erkrankungen vorzubeugen, da sie 

aufbauend auf Glück, Zufriedenheit oder Resilienz darauf abzielt, dass Menschen 

nachhaltig gesund und effektiv bleiben. (vgl. Feuerborn 2016, S. 7) Das Wohlbefinden 

kann daher als zentrales Ergebnis der Bemühungen der positiven Psychologie 

betrachtet werden. Die Nutzung von Stärken, insbesondere von Charakterstärken, 

kann als ein Schlüsselprozess der positiven Psychologie angesehen werden. (vgl. 

Steger et al 2017, S. 2) 

Dieser spezielle Bereich der Psychologie beschäftigt sich mit der Fragestellung, wie 

Individuen individuelle Ressourcen sowie Stärken so gut wie möglich einsetzen 

können. In diesem Zusammenhang setzt sich „Positive Psychologie“ intensiv mit 

Themen wie Optimismus, Resilienz, positiven Gefühlen oder Selbstwirksamkeit 

auseinander. Sie und andere Faktoren, die zu einem erfüllten Leben beitragen können, 

stehen im Fokus der Forschung der positiven Psychologie. (vgl. Feuerborn 2016, S. 6-

7)  

Es ist im Zusammenhang mit „Positiver Psychologie“ auch zu betonen, dass eine 

Abstinenz von Negativem nicht automatisch etwas Positives zur Folge hat. Im 

Konkreten heißt das, dass Menschen, die nicht an psychischen Erkrankungen wie 

Depressionen oder Angstzuständen leiden, nicht automatisch mehr Zufriedenheit, 

persönliche Erfüllung oder einen stärkeren Sinn in ihrem Tun verspüren, als 

diejenigen, die darunter leiden. (vgl. Ebner 2017, S. 7)  

Laut Seligman hat die positive Psychologie drei Säulen: die Erforschung positiver 

Erfahrungen wie z.B. angenehme Emotionen, die Erforschung positiver Eigenschaften 

wie z.B. moralische Tugenden und Charakterstärken und psychologische 

Belastbarkeit, sowie die Erforschung positiver Institutionen wie z.B. der Demokratie. 
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(vgl. Kristjánsson 2013, S. 11) Abbildung 10 veranschaulicht welche Bedingungen die 

Entwicklung von „Positiver Psychologie“ begünstigen, beziehungsweise welche sie vor 

Herausforderungen stellen. 

 

Abbildung 10 Entwicklungsbedingungen aus Sicht der Positiven Psychologie (Steinebach et al 2012, S. 22) 

Weiters kann laut Seligman davon ausgegangen werden, dass die „Positive 

Psychologie“ drei Forschungsebenen umfasst, die alle auch in Zusammenhang für die 

Situation von Individuen am Arbeitsplatz relevant sind: die subjektive Ebene, die 

individuelle Ebene und die Gruppenebene. Die Forschung auf der subjektiven Ebene 

umfasst geschätzte subjektive Erfahrungen und ist in vergangene, gegenwärtige und 

zukünftige Konstrukte unterteilt. Die Vergangenheit beschäftigt sich vor allem mit 

Wohlbefinden und Zufriedenheit, während die Gegenwart das Glück im Fokus hat und 

sich die Zukunft besonders mit Hoffnung und Optimismus auseinandersetzt. Die 

individuelle Ebene umfasst die Erforschung individueller, positiver Eigenschaften wie 

Charakterstärken, Talente und die Fähigkeit zur Berufung. Die Gruppenebene 

schließlich umfasst die Erforschung von Eigenschaften, die dem Gemeinschaftswohl 

zugutekommen können wie z.B. Toleranz, Verantwortung, Fürsorge, Manieren und 

Arbeitsethik. (vgl. Steger et. al. 2017, S. 1) 



39 
 

4.1.3 Die Bedeutung von „Leadership“ 

Der Begriff „Leadership“ bzw. seine deutsche Übersetzung „Führung“ sind seit vielen 

Jahren Gegenstand vieler Studien in den Bereichen Strategie, Psychologie und 

Soziologie. „Leadership“ wurde auf unterschiedliche Weise charakterisiert: Als 

Persönlichkeit, als die Kunst, Zustimmung zu erreichen, als Ausübung von Einfluss, 

als Machtverhältnis, als Instrument zur Zielerreichung, als Verhaltensänderung oder 

als Notwendigkeit, Widerstände gegen Veränderungen zu überwinden. (vgl. Kedia et 

al. 2002, S. 42)  

Um ein besseres Bild davon zu bekommen, was hinter dem Begriff „Leadership“ steckt, 

werden im nächsten Schritt die weit verbreiteten Definitionen von John P. Kotter 

(1999), Joseph C. Rost (1993), Bernard M. Bass (1990) und Peter G. Northouse (2015) 

miteinander verglichen (siehe Tabelle 3). 

 

Quelle Definition von „Leadership“ bzw. “Führung” 

Northouse 

(2015, in: 

Kraus und 

Kreitenweis 

2020, S. 8) 

„Führung basiert auf einer Interaktion zwischen Führungskraft und 
Geführten. Es geht beim Führen darum, soziale Beziehungen zu 
beeinflussen bzw. die Geführten zu verändern. Führung ist immer an ein 
Ziel gekoppelt, wobei dieses neben der sachlichen Komponente (z. B. 
erfolgreicher Projektabschluss) meist auch eine Beziehungskomponente 
(z. B. zufriedene Mitarbeitende) aufweist. Die Beziehung zwischen 
Führungskraft und Geführten ist aufgrund der oft damit verbundenen 
Disziplinarvorgesetztenrolle in der Regel asymmetrisch, aber dennoch 
nicht einseitig, da auch die Geführten einen – manchmal sehr starken – 
Einfluss auf die Führungskraft ausüben. Die Interaktion zwischen 
Führungskraft und Geführten wird durch unterschiedliche 
Führungsinstrumente gestaltet, z. B. über Kommunikation, Motivation und 
Delegation.“  

Kotter (1999), 

S. 17 

“Leadership is about establishing direction, developing a vision of the 
future, often the distant future, and setting strategies for making the 
changes needed to achieve the vision. Leadership is about aligning people, 
communicating the direction by words and deeds to all those whose 
cooperation may be needed, influencing the creation of teams and 
coalitions who understand the vision and accept their roles in the 
implementation of strategy.” 

Rost (1993), 

S. 102 

“Leadership is an influence relationship among leaders and collaborators 
who intend real changes that reflect their mutual purposes.” 
 
 

Bass (1990, 

in: Rosari 

2019, S. 19) 

“[…] leadership is an interaction between two or more members of a group. 
Leaders are agents of change, persons whose acts affect other people 
more than other people’s acts affect them. Leadership occurs when one 
group member modifies the motivation or competencies of others in the 
group.”  

Tabelle 3 Definitionen von Leadership 
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Basierend auf den Ausführungen in Tabelle 3 können folgende Schlüsse in Bezug auf 

Leadership abgeleitet werden: Damit eine Führungsbeziehung bestehen kann, muss 

eine Beziehung zwischen der Führungskraft und den Geführten bestehen (vgl. Bass 

1990, Rost 1999), die auf Einfluss basiert (vgl. Northouse 2015, Kotter 1999), bei der 

beide Seiten Veränderungen beabsichtigen (vgl. Rost 1993) und bei der der Führende 

eine Richtung vorgeben wird (vgl. Kotter 1999), um gemeinsame Ziele zu verfolgen 

(vgl. Rost 1993). Führungskraft und Geführte haben gegenseitigen Einfluss 

aufeinander (vgl. Northouse 2015, Kotter 1999, Rost 1993, Bass 1990) und es obliegt 

vor allem dem „Leader“ durch seine Interaktion und die Verwendung von 

Führungswerkzeugen wie z.B. Motivation (vgl. Northouse 2015, Kotter 1999), zu 

erreichen, dass Anhänger:innen imstande sind, geteilte Ziele zu verstehen (vgl. 

Northouse 2015, Kotter 1999), gemeinsam versuchen, sie zu erreichen und zu wissen, 

was ihre individuellen Rollen während des Prozesses sind. (vgl. Kotter 1999) 

In diesem Kontext ist es ebenfalls bedeutsam zu betonen, dass Führung von aktiven 

Individuen ausgeübt wird, da nur besonders engagierte Personen in der Lage sind, 

Führung zu übernehmen. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass Führung nicht 

automatisch mit Positionen verbunden sein muss und dass auch aktive Anhänger in 

der Lage sind, Führungsverantwortung zu übernehmen. Im besten Fall übernehmen 

Gefolgschaft und Führung gemeinsam die Führung. (vgl. Rosari 2019, S. 25) 

Bei Bestreben, die Art des Einflusses einer Führungskraft zu verstehen, gibt es eine 

Unterscheidung zwischen dem unmittelbaren und dem mittelbaren Einfluss einer 

Führungskraft auf die Leistung der Organisation. Der unmittelbare Einfluss bezieht sich 

auf den konkreten Einfluss einer Führungskraft auf die Mitarbeiter:innen, 

Entscheidungen oder Strategien, die das Auftreten der Mitarbeiter:innen verändern 

und somit die Leistung stark beeinflusst. Dies kann beispielsweise durch Feedback 

oder Anweisungen erfolgen. Derartige direkte Einflüsse sind eher auf den unteren 

Führungsebenen anzutreffen als auf der obersten, können jedoch auf beiden Ebenen 

vorkommen. Führungskräfte können auch auf die Belegschaft und die Leistung der 

Organisation einwirken, indem sie ein Umfeld schaffen, in dem die Untergebenen die 

Kultur verinnerlichen können und so beeinflussen, dass andere Führungskräfte indirekt 

- durch ihr Handeln - effektiv arbeiten, Ereignisse als Herausforderungen oder 

Bedrohungen wahrnehmen und ein Commitment für die Organisationsziele aufbauen. 

(vgl. Avery 2004, S. 24) 
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Zusammenfassend kann über die Bedeutung von „Leadership“ und ihre Merkmale 

(siehe Abbildung 11) gesagt werden, dass darunter in der Betriebswirtschafts- und 

Organisationslehre der Vorgang verstanden wird, bei dem Individuen und Gruppen in 

Organisationen oder Unternehmen durch Planung, Koordination und Kontrolle geleitet 

werden. „Leadership“ bezeichnet den Prozess, bei dem eine Gruppe von Menschen 

motiviert und geleitet wird, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Führung beinhaltet 

eine formelle und informelle Verteilung von Macht und der „Leader“ ist die Person in 

der Gruppe, die aufgrund ihrer Persönlichkeit und Führungsqualitäten andere dazu 

bringt, ihren Anweisungen zu folgen. (vgl. Helmold 2022, S. 1-2). 

 

Abbildung 11 Definitionen und Merkmale von Leadership (Helmold 2022, S. 2) 

4.2 Das Modell der „Positive Leadership“ 

„Positive Leadership“ oder auf Deutsch „Positive Führung“ ist ein Modell der 

Mitarbeiterführung und Mitarbeitermotivation, welches vom US-amerikanischen 

Organisationspsychologen Kim Cameron geprägt wurde. Es bezieht sich darauf, wie 

Führungskräfte dazu beitragen, positive Leistungen zu fördern, eine optimistische 

Haltung in Organisationen zu etablieren und moralische und tugendhafte Aspekte des 

menschlichen Wesens zu betonen. Dabei werden positive Prinzipien angewendet, die 

aus den Bereichen der positiven Organisationsforschung, der positiven Psychologie 

und der positiven Veränderung stammen. Ziel ist es, zu verstehen, welche Schritte 

notwendig sind, um eine positive Führungskraft zu werden. (vgl. Cameron 2012, S. 10-

11) 
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Positive Führung legt den Fokus auf Aspekte, die Individuen und Organisationen 

bereichern und stärken, aber ebenso auf Herausforderungen. Sie verdeutlicht das, 

was in Organisationen erfolgreich verläuft, aber auch die Fehler. Sie betont das, was 

das Wohlbefinden aber auch das Problematische oder Zerstörerische fördert, 

unterstreicht das, was als lobenswert empfunden wird, legt Gewicht auf das über die 

bloße Effektivität hinausgehende Außergewöhnliche, sowie auf das Inspirierende, das 

neben dem Schwierigen oder Anstrengenden existiert. Dazu unterstützt sie beruflichen 

Erfolg, zwischenmenschliche Verbindungen, ethisches Verhalten, positive Gefühle 

und beflügelnde Netzwerke. (vgl. Cameron 2012, S. 10-11) 

Das „Positive Leadership“-Modell betont die Förderung positiver Abweichungen in der 

Leistung oder einen Schwerpunkt auf Ergebnissen, die deutlich über gewöhnliche oder 

erwartete Leistungen hinausgehen und zielt darauf ab, Einzelpersonen und 

Organisationen dabei zu helfen, spektakuläre Leistungsniveaus zu erreichen. Es 

betont eine affirmative Voreingenommenheit oder einen Fokus auf Stärken und 

Fähigkeiten sowie auf die Bestätigung menschlichen Potenzials und zielt darauf ab, 

eine Entfaltung zu ermöglichen, genauso, wie Hindernisse und Blockaden zu 

bewältigen. (vgl. Cameron 2012, S. 10 -11) 

„Positive Leadership“ betont positive Kommunikation, Optimismus und Stärken, sowie 

den Wert und die Möglichkeiten, die in Problemen und Schwächen enthalten sind. Im 

Umkehrschluss ignoriert positive Führung keine negativen Ereignisse, sondern 

anerkennt die Bedeutung des Negativen bei der Erzielung außergewöhnlicher 

Ergebnisse an. Schwierigkeiten und ungünstige Ereignisse stimulieren oft positive 

Ergebnisse, die sonst nie eintreten würden. Darüber hinaus legt „Positive Leadership“ 

einen großen Wert auf die Förderung des Besten im Menschen bzw. einen Fokus auf 

Eigenschaften, die in Kulturen als tugendhaft angesehen werden. (vgl. Cameron 2012, 

S. 10 -11) 

4.2.1 PERMA-LEAD-Modell 

In Verbindung mit „Positiver Führung“ wird vor allem im deutschsprachigen Raum oft 

das so genannte „PERMA-LEAD-Modell“ ins Spiel gebracht, welches auf Martin 

Seligman zurückgeht und vom österreichischen Organisationspsychologen Markus 

Ebner als Führungswerkzeug weiterentwickelt wurde und zur Evaluierung von 

Leadership-Qualitäten im Sinne von positiver Führung verwendet wird. (vgl. Teufl 

2022, S. 123) 
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Abbildung 12 PERMA-LEAD Modell (URL: https://www.ebner-team.com/positive-leadership/?pk_campaign=perma-
lead.com, abgerufen am 03.03.2022) 

 

Das PERMA-LEAD-Modell hat sich als Norm für die Entwicklung von 

Führungsqualitäten etabliert und jeder Buchstabe seines Namens (siehe Abbildung 

12) steht für eine Grundvoraussetzung, die von Personen benötigt wird, um ihr 

gesamtes Potenzial zu entfalten. Jeder einzelne Faktor – „Positive Emotions“, 

„Engagement“, „Relationships“, „Meaning“ bzw. „Accomplishment“ - ist dabei messbar 

und beeinflussbar. (vgl. Ebner 2020, S. 4-5) 

Es ist ein Konzept, das Menschen in Führungspositionen zeigt, wo sie in Bezug auf 

ihre eigenen Führungsqualitäten im Sinne von „Positive Leadership“ stehen und zeigt 

ihnen Handlungsmöglichkeiten für effektive Führung auf. Die gemeinsame Auslegung 

der Resultate zwischen Coach und Mentee anhand der 5 PERMA-Faktoren in einem 

vertraulichen Umfeld ruft eine ganz wichtige Einstellung und Schlüsselqualifikation für 

Führungspersonen hervor, nämlich die Fähigkeit zur Selbstkritik. Die Effektivität von 

Führungskräften hängt in Zukunft nicht allein von ihren Kompetenzen ab, sondern 

speziell von der Haltung, von Selbstwahrnehmung und von der wahrgenommenen 

Führungsrolle. (vgl. Teufl 2022, S. 128) 
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Studien haben gezeigt, dass Angestellte, welche unter Anwendung des PERMA-

LEAD-Modells geführt werden, deutlich weniger Anzeichen von Belastung – was sich 

z.B. in der unterdurchschnittlichen Zahl der Krankheitstage niederschlug - und eine 

messbar reduzierte Gefahr von Burn-out aufweisen. Dieser Zusammenhang war auch 

bei den Führungspersonen selbst erkennbar. Wie die Resultate von Ebner (2020) 

demonstrieren, besteht u.a. eine signifikante Verbindung zwischen dem persönlichen 

Führungsstil und der eigenen Burn-out-Gefährdung. Weiters erwiesen sich positive 

Führungspersonen als stressresistenter, resilienter, gelassener und belastbarer. (vgl. 

Ebner 2020, S. 4-6) 

4.2.2 Die Aufgaben einer positiven Führungskraft 

Für Führungspersonen wird es zunehmend bedeutsamer, Positivität, Zuversicht, Ethik 

und Robustheit auszustrahlen und demgemäß zu agieren. Eine auf Stärken 

fokussierte Entwicklung von Führungskräften ist daher erfolgsentscheidend für 

Unternehmen. Der Führungsansatz "Positive Leadership" sowie das "PERMA-LEAD 

Modell" (siehe 4.2.2) helfen Führungspersonen dabei, sich dieser Stärken bewusst zu 

werden und sie in ihrer Führungsarbeit bei sich und ihren Teams anzuwenden. Gemäß 

der Wertschöpfungskette der Führung besteht eine Verbindung zwischen den gelebten 

Werten und Charakterstärken von Führungskräften - in Form von beobachtbarem 

Verhalten - und dem Engagement und dem sozialen Verhalten der Mitarbeiter. (vgl. 

Teufl 2022, S. 128) 

Positive Führungskräfte sind in der Lage außergewöhnliche Leistungen zu 

ermöglichen, indem sie ein positives Arbeitsklima fördern, positive Beziehungen 

zwischen den Mitgliedern unterstützen, eine positive Kommunikation fördern und die 

Arbeit mit einer positiven Bedeutung verbinden. (vgl. Cameron 2012, S. 72-74)  

Um dies zu erreichen, müssen sie die Fähigkeit besitzen, 

• „Positive Abweichungen zu erkennen und auszuwerten 

• Die vorhandenen Stärken und Potenziale der Mitarbeiter: innen zu erkennen 
und zu fördern, sowie  

• Exzellenz und intrinsische Motivation zu fördern“  
(Teufl 2022, S. 119 – 120) 
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Positive Führungskräfte sind laut Cameron (2012) in der Lage, außergewöhnliche 

Leistungen zu ermöglichen, indem sie vier wichtige Faktoren berücksichtigen und 

bestenfalls mittels „Personal Management Interview“-Programm (PMI) im 

Unternehmen implementieren (vgl. Cameron 2012, S. 74): 

a) Förderung eines positiven Arbeitsklimas 

Es ist empirisch belegt, dass die Arbeit in einem positiven Arbeitsklima erhebliche 

positive Auswirkungen auf die individuelle und organisatorische Leistung hat. Zu den 

Führungsfaktoren, die das Arbeitsklima beeinflussen, gehören die Förderung von (1) 

Mitgefühl, (2) Vergebung und (3) Ausdruck von Dankbarkeit am Arbeitsplatz. (vgl. 

Cameron 2012, S. 72) 

Mitgefühl zu zeigen bedeutet, z.B. Fürsorge und Besorgnis zum Ausdruck zu bringen 

und systematische Maßnahmen zu ergreifen, um den Schaden zu beheben oder die 

leidende Person zu unterstützen. Zur Erleichterung der Vergebung gehört es, die 

Verletzung anzuerkennen, ein Ziel zu identifizieren, auf das die Mitarbeiter hinarbeiten 

können, hohe Erwartungen oder Leistungsstandards aufrechtzuerhalten, die 

geschädigten Personen zu unterstützen, Gefühle der Beleidigung und des Grolls 

loszulassen und die Verwendung einer Sprache zu legitimieren, die das Denken 

anhebt und die Kraft vermittelt. (vgl. Cameron 2012, S. 72) 

Häufiges und öffentliches Ausdrücken von Dankbarkeit gegenüber anderen kann 

dadurch gefördert werden, dass Menschen dazu ermutigt werden, 

Dankbarkeitstagebücher zu führen, in denen sie jeden Tag die Dinge festhalten, für 

die sie dankbar sind oder Dankbarkeitsbotschaften zu verteilen, bei denen Karten oder 

Notizen an Personen verteilt werden, die Wertschätzung verdienen. Solche 

Äußerungen führen zu respektvolleren und unterstützenden Beziehungen, die sich 

wiederum auf die Leistung des Unternehmens auswirken. (vgl. Cameron 2012, S. 72) 

Führungskräfte, die das Ausleben dieser Tugenden ermöglichen, schaffen ein Klima, 

in dem sich die Mitarbeiter:innen wohlfühlen, unterstützt werden und sich entfalten 

können. Ein solches Klima wird mit positiven physiologischen, mentalen und 

emotionalen Effekten sowie mit Auswirkungen auf die Unternehmensleistung in 

Verbindung gebracht. (vgl. Cameron 2012, S. 72) 
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b) Förderung positiver Beziehungen 

Es ist empirisch erwiesen, dass positive zwischenmenschliche Beziehungen eine 

Reihe positiver physiologischer, mentaler, sozialer und emotionaler Vorteile für 

Einzelpersonen und eine höhere Leistung für Organisationen mit sich bringen. Der 

wichtigste Faktor, der zu positiven Ergebnissen führt, ist, dass man mehr zu den 

Beziehungen beiträgt, als dass man von ihnen profitiert. Zu den wichtigen, aber 

weniger verbreiteten Führungsstrategien zur Förderung positiver Beziehungen 

gehören (1) die Entwicklung und das Management von Netzwerken positiver Energie 

und (2) die Nutzung der Stärken und besten Eigenschaften der Mitarbeiter. (vgl. 

Cameron 2012, S. 73, Teufl 2022, S. 119 – 120) 

Positive Führungskräfte strahlen nicht nur selbst positive Energie aus, sondern 

identifizieren auch Personen, die positive Energie an andere in ihrem Umfeld 

weitergeben, und sie ermöglichen diesen Personen, die Organisation mit dieser 

Energie zu versorgen. Sie erleichtern den Aufbau von Netzwerken mit positiver 

Energie, positiven Mentoring-Beziehungen und Teams mit positiver Energie. Diese 

Netzwerke positiver Energie stärken die zwischenmenschlichen Beziehungen, fördern 

die Koordination und Zusammenarbeit und verbessern die Effizienz von Interaktionen, 

so dass sich Leistungsvorteile für Einzelpersonen und Organisationen ergeben. (vgl. 

Cameron 2012, S. 73) 

In ähnlicher Weise betonen positive Führungskräfte die Stärken ihrer Angestellten und 

bauen darauf auf, anstatt sich auf ihre Schwächen zu konzentrieren. Der Umgang mit 

Schwächen hilft den Menschen, ein gewisses Maß an Basiskompetenz zu erreichen, 

während der Aufbau von Stärken den Menschen hilft, hervorragende Leistungen und 

Beziehungen zu erzielen. (vgl. Cameron 2012, S. 73, Teufl 2022, S. 119 – 120) 

c) Förderung positiver Kommunikation 

Positive Kommunikation baut auf positiver Energie und positiver Wertschätzung auf, 

die eng mit einem hohen Maß an Effektivität bei Einzelpersonen und Organisationen 

verbunden sind. Empirische Belege zeigen, dass ein Übermaß an positiver 

Kommunikation im Vergleich zu negativer Kommunikation mit einem höheren Maß an 

organisatorischer Leistung und zwischenmenschlicher Verbundenheit 

zusammenhängt. Fünf positive Aussagen für jede negative Aussage ermöglichen ein 

gutes Wachstum in Organisationen und Gemeinschaften. Dazu werden Engagement, 
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Informationsaustausch und Verbindlichkeit durch eine positive Kommunikation 

gefördert. Zu den vielen Strategien, die eine positive Kommunikation fördern können, 

gehören (1) das „Best-Self-Feedback“ und (2) die unterstützende Kommunikation. (vgl. 

Cameron 2012, S. 73, Seliger und Burkhardt 2014, S. 135) 

Der Prozess des „Best-Self-Feedbacks“ baut auf der Kraft des positiven Feedbacks 

auf, indem er dem Einzelnen hilft, systematisch Informationen über seine eigenen 

Stärken und einzigartigen Beiträge zu sammeln. Da es den meisten Menschen 

schwerfällt, ihre eigenen Stärken genau zu erkennen, können sie die Beschreibungen 

anderer über den einzigartigen Wert, den sie geschaffen haben, oder über einen 

besonderen Beitrag, den sie geleistet haben, nutzen, um aus dem, was sie am besten 

können, Kapital zu schlagen. Die Erstellung eines Best-Self-Porträts oder einer 

Beschreibung ihrer Stärken und der Bedingungen, unter denen sie einen bedeutenden 

Wertbeitrag leisten, hilft ihnen, die Umstände zu reproduzieren, unter denen sie ihre 

besten Beiträge leisten können. (vgl. Cameron 2012, S. 73) 

Die Verwendung von unterstützender Kommunikation - insbesondere von 

kongruenten, beschreibenden und problemorientierten Aussagen - ermöglicht es den 

Führungskräften, korrigierendes oder negatives Feedback auf eine Art und Weise zu 

geben, die die Kommunikation ermutigend und hilfreich macht, die Beziehung stärkt, 

anstatt sie zu schwächen, und die individuelle Leistung verbessert. Die negativen 

Auswirkungen von Kritik werden vermieden und durch eine vertrauensvolle, 

unterstützende Beziehung ersetzt. (vgl. Cameron 2012, S. 73) 

d) Verbindung von Arbeit mit einem Sinn 

Menschen, die in ihrer Arbeit einen positiven Sinn - oder ein Gefühl der Berufung - 

sehen, sind laut empirischen Studien in der Lage, eine höhere Leistung zu erbringen 

und sich besser zu fühlen. Führungskräfte können die Sinnhaftigkeit der Aufgabe auf 

mindestens vier Arten steigern (vgl. Cameron 2012, S. 74, Seliger und Burkhardt 2014, 

S. 140):  

(1) Die Identifizierung der positiven Auswirkungen der Arbeit auf das Wohlbefinden der 

Menschen fördert die Sinnhaftigkeit. Je mehr Auswirkungen auf die Menschen zu 

beobachten sind, d. h. je mehr die Arbeit sich positiv auf den Einzelnen auswirkt, desto 

sinnvoller ist die Arbeit. Je sinnvoller die Arbeit ist, desto mehr Menschen möchten ihre 

Auswirkungen mit anderen Menschen teilen. (vgl. Cameron 2012, S. 74) 
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(2) Die Verknüpfung der Arbeit mit einer Tugend oder einem wichtigen persönlichen 

Wert führt zu einer positiven Bedeutung. Wenn man beispielsweise die Beziehung 

zwischen Arbeit und Nachhaltigkeit, Großzügigkeit oder Mitgefühl hervorhebt, trägt 

dies dazu bei, dass Sinnhaftigkeit entsteht. Die Identifizierung eines höheren Zwecks, 

der über den persönlichen Nutzen hinausgeht, ist fast immer eine Voraussetzung für 

prosoziale und beitragsorientierte Arbeitstätigkeiten. (vgl. Cameron 2012, S. 74, 

Seliger und Burkhardt 2014, S. 140) 

(3) Die Identifizierung der langfristigen Auswirkungen der Arbeit, die über die 

unmittelbaren Ergebnisse hinausgehen, und die Hervorhebung der möglichen 

Nebeneffekte erhöhen ebenfalls die positive Bedeutung. Ein Vermächtnis zu 

hinterlassen, das den Menschen über die unmittelbaren Umstände hinaus 

zugutekommt, stellt eine Form der Selbstlosigkeit dar, die mit einem hohen 

Leistungsniveau verbunden ist. (vgl. Cameron 2012, S. 74, Seliger und Burkhardt 

2014, S. 141) 

(4) Der Aufbau von unterstützenden Beziehungen und eines Gemeinschaftsgefühls 

unter den Mitarbeitern steigert ebenfalls die positive Bedeutung. Führungskräfte, die 

Ziele des Beitrags im Gegensatz zu Zielen des Eigeninteresses hervorheben und 

verfolgen, ermöglichen wichtige individuelle und organisatorische Ergebnisse wie 

Lernen, Vertrauen, hochwertige Verbindungen und verbesserte Leistung. (vgl. 

Cameron 2012, S. 74, Seliger und Burkhardt 2014, S. 141) 
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5 Identität  

Der zweite Aspekt, auf den in dieser Masterarbeit in Hinblick auf ihren Einfluss auf die 

Förderung einer positiven Unternehmenskultur ein besonderes Augenmerk gelegt 

wird, ist die Identität von Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz. Dieses Kapitel beschäftigt 

sich neben der Herleitung des Begriffes, seiner Bedeutung in Verbindung mit der Arbeit 

und, wie individuelle Identität in Unternehmen durch einen Fokus auf Rollenklarheit mit 

ausgewählten Mitteln der Personalentwicklung gefördert werden kann. 

5.1 Die Bedeutung von Identität  

Identität lässt sich vom lateinischen Wort "idem" herleiten, das „das Gleiche“ bedeutet. 

Das trifft sehr gut den Kern, um was es bei Identität geht. Unter dem Begriff wird 

verstanden, dass sich Menschen in verschiedenen Rollen als dieselbe Person erleben, 

die sie im Inneren sind. Identität beschreibt die Weise, wie Menschen sich durch ihre 

biografische Entwicklung und in kontinuierlicher Interaktion mit ihrer sozialen 

Umgebung selbst wahrnehmen und begreifen. Sie ist die Voraussetzung für 

Authentizität, die folglich nur erreicht werden kann, wenn Menschen in der Lage sind 

in ihren verschiedenen Rollen – z.B. Elternteil, Kind, Partner:in, Mitarbeiter:in, 

Politiker:in oder Führungskraft – ihre Identität zu finden. (vgl. Alter 2018, S. 9, Lucius-

Hoene 2021) 

Identität ist ein Begriff, der sich auf interne Unterschiede im eigenen Selbst sowie auf 

externe Unterschiede zwischen sich und anderen bezieht. Gleichzeitig verweist sie auf 

die Anforderungen, die erfüllt werden müssen, um ein angemessenes Maß an 

Selbstbezug und sozialer Integration aufrechtzuerhalten. (vgl. Jörissen & Zirfas 2010, 

S. 11 – 12) Das Finden der Identität ist also ein Prozess, dem sich Menschen immer 

wieder aufs Neue – z.B. in unterschiedlichen Entwicklungsphasen, bei Jobwechseln 

etc. - stellen müssen. Bei der Identitätsfindung gilt es, ein Bewusstsein zu entwickeln, 

wer jemand als Person ist, was einen von anderen unterscheidet und wo sich jemand 

zugehörig fühlt.  (vgl. Alter 2018, S. 9) 

Während der Pubertät ist die Identitätsbildung z.B. von besonderer Bedeutung, da 

Jugendliche bewusste und unbewusste Bedürfnisse, Talente und Fertigkeiten in 

unterschiedlichen Rollen ausprobieren und erleben, um ihre eigene Identität zu finden. 

Dieser Prozess verläuft nicht ohne Schwierigkeiten, da die Identitätsbildung durch 

einen Austausch zwischen Abgrenzung und Zugehörigkeit entsteht. In diesem Prozess 
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bildet sich die Persönlichkeit, jedoch kann es bei Nicht-Gelingen zu einer 

Identitätskrise kommen. (vgl. Alter 2018, S. 9) 

5.2 Identität am Arbeitsplatz 

Berufliche Identität bezieht sich auf das Bewusstsein und Verständnis von individuellen 

beruflichen Interessen, Fähigkeiten, Werten und Karrierezielen. Untersuchungen 

haben sich hauptsächlich mit dem Prozess der Entstehung beruflicher Identität 

beschäftigt, wobei das RIASEC-Modell von John L. Holland (siehe Abbildung 13) als 

Ausgangspunkt diente, welche besagt, dass eine starke Übereinstimmung zwischen 

individuellen Berufsinteressen und den Anforderungen einer Position zur Förderung 

der beruflichen Identität beiträgt. In den letzten Jahren lag der Schwerpunkt der 

Forschung auf einem herausragenden Aspekt der professionellen Identität, nämlich 

der Berufung zum Beruf. Typische Merkmale einer Berufung sind das Erleben von 

Befriedigung, Engagement, Leidenschaft und vollständiges Aufgehen in der Arbeit. 

(vgl. Berg 2017, S. 170). 

 

Abbildung 13 RIASEC-Modell von John L. Holland (URL: https://letstalkscience.ca/educational-resources/lessons/work-
interests-and-holland-code, abgerufen am 03.03.2023) 

Bei beruflichen Veränderungen bzw. beim Start eines neuen Jobs, stellt der Prozess 

der Identitätsbildung besondere Herausforderungen dar. Personen, die neu in eine 

Firma oder Abteilung eintreten, stellen sich beispielsweise Fragen bezüglich ihrer 

eigenen Identität: Wie werde ich in meinem neuen Umfeld akzeptiert? In welchen 

Bereichen ist es notwendig, dass ich mich anpasse? Kann ich am Arbeitsplatz meine 

eigene Persönlichkeit beibehalten? Im Laufe des Älterwerdens wird dieser Prozess 
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noch schwieriger, da mit dem Alter auch die Möglichkeiten abnehmen, sich in 

verschiedenen Rollen zu erproben. Für Menschen, die ihre Identität stark mit ihrer 

beruflichen Tätigkeit verbunden haben, wird es besonders schwierig. Sie empfinden 

plötzlich eine Sinnkrise, wenn sie ihre Identität durch den Verlust ihrer Arbeitsrolle 

verlieren und sie in anderen Rollen nicht mehr wiederfinden können: Sie wissen nicht 

mehr, wer sie sind, wenn sie nicht arbeiten. (vgl. Alter 2018, S. 9, Semmer et al 2025, 

S. 35) 

Es ist entscheidend für die persönliche Entwicklung und Bindungsfähigkeit, dass man 

sich mit etwas identifizieren kann. Gleichzeitig kann eine überdurchschnittlich starke 

Identifikation, die von einer vollständigen Abhängigkeit von bestimmten Merkmalen 

gekennzeichnet ist, für Menschen ohne stark ausgeprägte eigene Identität, eine 

Gefahr darstellen. Aus einem "Ich bin die Firma"-Denken können sich für solche 

Personen Schwierigkeiten ergeben, wenn sie gekündigt werden oder in den 

Ruhestand gehen und plötzlich ein Gefühl der Wertlosigkeit verspüren, da sie ihre 

Identität stark mit der beruflichen Rolle verknüpft und diese nun verloren haben. Eine 

gesunde Identifikation setzt eine starke eigene Identität voraus. Man sollte sich nur mit 

Dingen identifizieren, die den eigenen Interessen, Grundverlangen und Werten 

entsprechen. Dabei sollte man ein gesundes Maß finden und die Identifikation mit der 

Arbeit immer nur als einen Teil von sich betrachten. In der Arbeitsumgebung ist es 

deshalb von Bedeutung, dass Vorgesetzte den Angestellten die Entfaltung ihrer 

individuellen Identität am Arbeitsplatz ermöglichen, anstatt von ihnen bloße 

Identifikation zu fordern, um in der Lage zu sein, eine Identifikation zu schaffen, die für 

alle Beteiligten vorteilhaft ist. (vgl. Alter 2018, S. 10) 

5.3 Die Förderung von Identität durch Rollenklarheit 

Die Rollentheorie der Soziologie beschreibt, wie Individuen innerhalb von 

Organisationen den Forderungen entsprechen, welche durch Strukturen, 

Aufgabenverteilungen und Machtverhältnissen innerhalb von Firmen entstehen. Dabei 

entstehen spezifische Positionen mit definierten Aufgaben, die mit konkreten 

Erwartungen von im selben System involvierten Personen wie z.B. Vorgesetzten oder 

Kolleg:innen verknüpft sind und als Rollen bezeichnet werden. Um diese Rollen 

angemessen auszufüllen, müssen Individuen die Erwartungen erfüllen, was einen 

gegenseitigen Anpassungsprozess zwischen den Rolleninhaber:innen und dem 

Unternehmen notwendig macht. (vgl. Alter 2018, S. 13, Semmer et al 2015, S. 35). 
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Die Klarheit über die Rolle ist für die Findung von Identität am Arbeitsplatz ein 

essenzieller Faktor. Widersprüchliche Erwartungen bezüglich einer Rolle können zu 

Konflikten führen, was ein Auslöser für erhöhtem Stress sein kann. Überlastungen der 

Rollenerwartungen können dazu führen, dass unrealistische Erwartungen nicht erfüllt 

werden können, da Fähigkeiten, Ressourcen und/oder Unterstützung seitens der 

Organisation fehlen. Dies wiederum führt dazu, dass Mitarbeiter:innen ihre Rollen nicht 

angemessen ausfüllen können. (vgl. Alter 2018, S. 13 – 14)  

Eine Unklarheit über die Rolle im Job kann sich auch in Form von illegitimen Aufgaben 

manifestieren, die gegen die Normen darüber verstoßen, welche Aufgaben von einer 

Person, die einen Arbeitsplatz innehat, legitimerweise erwartet werden können. (vgl. 

Semmer et al 2015, S. 49 - 50). 

5.4 Personalentwicklung als Unterstützung für Rollenklarheit 

Es ist die Verantwortung des Vorgesetzten, klare Arbeitsrollen für die Mitarbeiter:innen 

zu gewährleisten. Vorgesetzte sollten bemerken, wenn es Unklarheiten in Bezug auf 

Rollen am Arbeitsplatz gibt, diese Missstände bestenfalls frühzeitig erkennen und je 

nach Bedarf klärend eingreifen oder Rollendefinitionen, wenn nötig, anpassen. (vgl. 

Alter 2018, S. 13 – 14)  

Eine Möglichkeit für Führungskräfte bei ihren Mitarbeitenden in Bezug auf ihre Rollen 

für Klarheit zu sorgen ist das Instrument der Personalentwicklung, die alle Maßnahmen 

beinhaltet, die mit der Stelle in Verbindung stehen und die u.a. ermöglichen soll, dass 

individuelle Stärken von Mitarbeiter:innen identifiziert und optimal gefördert werden. 

(vgl. Pekdemir 2014, S. 9 - 10)  

5.4.1 Das Werkzeug des Mitarbeiter:innengesprächs 

Ein wichtiges Werkzeug im Zusammenhang mit Personalentwicklung ist das so 

genannte „Mitarbeiter:innengespräch“, in dem eruiert werden kann, ob Mitarbeitende 

sich mit ihrer Rolle identifizieren und ob sie in ihren aktuellen Rollen überfordert oder 

unterfordert sind. Zusätzlich kann herausgefunden werden, ob es Hindernisse bei der 

Leistung gibt oder was zur Förderung der Leistung beitragen würde. (vgl. Pekdemir 

2014, S. 11)  

Es ist die Erwartung von Mitarbeiter:innen, dass ihre Vorgesetzten mit ihnen über ihre 

Ziele, Aufgaben, Leistungen, Stärken und Schwächen sprechen. Dieses in 

regelmäßigen Abständen stattfindende und bestenfalls gut durchstrukturierte 
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Gespräch wird als zentrale Methode der Mitarbeiterführung angesehen und trägt 

entscheidend zu einem positiven Verhältnis zwischen Vorgesetzten und 

Mitarbeiter:innen bei. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 13) 

5.4.2 Die Merkmale eines Mitarbeiter:innengesprächs 

Das Mitarbeiter:innengespräch ist eine Unterhaltung zwischen Führungskräften und 

Mitarbeitenden, die sich von gewöhnlich stattfindende Kommunikationen im Büroalltag 

klar abhebt. Charakterisiert wird es durch folgende Eigenschaften: 

a) Planung: Mitarbeiter:innengespräche werden im Voraus geplant und die 

nächsten Termine werden üblicherweise am Ende eines derartigen Gesprächs 

zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter:innen vereinbart. Ein solches Gespräch 

kann in besonderen Fällen – wie z.B. bei einem Feedbackgespräch - auch 

anlassbezogen stattfinden. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 17) 

b) Führungsaufgabe: In der Regel wird das Mitarbeiter:innengespräch vom 

unmittelbaren Vorgesetzten geführt. Lediglich unter speziellen Umständen wird 

diese Verpflichtung von der übergeordneten Führungskraft oder einer 

Mitarbeiter:in des HR-Teams übernommen. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 17) 

c) Vertraulichkeit: Mitarbeiter:innengespräche sind in der Regel vertrauliche 

Einzelgespräche. Es kann jedoch vorkommen, dass der Vorgesetzte eine 

weitere Person - z.B. von der Personalabteilung oder vom Betriebsrat - zum 

Gespräch hinzuzieht. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 17) 

d) Zielsetzung: Mitarbeiter:innengespräche haben eine klare Struktur, einen 

vorgegebenen Inhalt und eine klare Zielsetzung. Auf diese Weise grenzen sie 

sich eindeutig von einer zwanglosen Konversation ab, die ausschließlich dazu 

dient, den Kontakt zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden 

aufrechtzuerhalten. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 17) 

5.4.3 Das Zielvereinbarungsgespräch als Hebel zur Rollenklarheit 

Eine Art des Mitarbeiter:inengesprächs, das sich sehr gut eignet, um mit Angestellten 

konkret über ihre individuellen Rollen zu sprechen, ist das so genannte 

„Zielvereinbarungsgespräch“. Darin vereinbaren Vorgesetzte und Mitarbeiter:innen 

gemeinsam, welche operativen Ziele innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens erreicht 

werden sollen. Dabei werden die Anforderungen an den Arbeitsplatz der 

Mitarbeiter:innen definiert, die aus den Zielen resultieren. Zudem legen beide Parteien 

fest, welche Aufgaben zu erledigen sind und welche Erwartungen damit verbunden 
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sind. Die Zielvereinbarung verbessert die Kommunikation und Kooperation zwischen 

Führungskräften und Mitarbeiter:innen, da die Erwartungen von beiden Seiten 

ausdiskutiert und anschließend schriftlich festgelegt werden. (vgl. Mentzel et al. 2017, 

S. 52) 

Es ist von Bedeutung, bei Zielvereinbarungen zu berücksichtigen, dass sie nicht 

einfach eine Wiederholung der in der Stellenbeschreibung aufgeführten Aufgaben 

darstellen. Bei der Vereinbarung von Zielen liegt der Fokus auf dem Ergebnis, das von 

Mitarbeiter:innen erreicht werden soll. Ziele definieren daher eindeutig den Endpunkt 

einer gewünschten und planbaren Entwicklung innerhalb einer bestimmten 

Zeitspanne. Im Zuge der Erreichung muss den Mitarbeiter:innen aber auch 

ausreichend Freiraum gegeben werden, um den Weg zum Ziel selbstständig zu 

gestalten. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 53) 

Menschen, die klare Zielvorgaben haben, können ihre Energie und Kraft gezielt und 

effizient einsetzen. Inmitten des hektischen Alltags helfen Ziele dabei, Prioritäten zu 

setzen und unnütze Aktivitäten zu vermeiden. Zudem dienen Ziele als Maßstab, um 

die Leistungen der Mitarbeiter zu bewerten. Wenn ein Angestellter klare Erwartungen 

und Kriterien für die Bewertung seiner Leistung kennt, ermöglicht es ihm, seine eigene 

Leistung eigenständig zu bewerten und kontinuierlich zu verbessern. Auf diese Weise 

kann die Leistung des Mitarbeiters gesteigert werden. Schließlich geben Ziele auch 

eine Orientierungshilfe und zeigen dem Mitarbeiter, wie er durch die Erreichung seiner 

Ziele zum Erfolg des Unternehmens beitragen kann. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 52 - 

53) 
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6 Teamentwicklung 

Der dritte Aspekt, auf den in dieser Masterarbeit in Hinblick auf ihren Einfluss auf die 

Förderung einer positiven Unternehmenskultur ein besonderes Augenmerk gelegt 

wird, ist die Entwicklung von Teams in Unternehmen. Dieses Kapitel beschäftigt sich 

neben der Bedeutung des Begriffes, mit den Merkmalen von Teams an sich, ihrer 

wachsenden Bedeutung für Unternehmen, den verschiedenen Phasen von 

Teamentwicklung und wie diese von Führungskräften aktiv gefördert werden kann. 

6.1 Die Merkmale eines Teams 

Um in der Lage zu sein, sich mit der Entwicklung von Teams auseinanderzusetzen, ist 

es notwendig, sich damit zu beschäftigen, was man konkret unter einem „Team“ 

versteht. Im Alltag wird der Begriff vor allem in Verbindung mit Sportmannschaften 

verwendet. So könnte man die Aussage, dass sich das österreichische Fußball-

Nationalteam für die nächste Weltmeisterschaft qualifizieren will, so übersetzen, dass 

alle Spieler, Trainer und Betreuer, gemeinsam dasselbe Ziel verfolgen – nämlich, dass 

sich die Mannschaft erfolgreich für die FIFA Fußball-Weltmeisterschaft 2026 in USA, 

Kanada und Mexiko qualifiziert. Um dieses Ziel zu erreichen bzw. den Prozess 

erfolgreich abzuschließen, ist es wichtig, dass unter allen Beteiligten eine Klarheit über 

die individuellen Rollen besteht, damit die individuellen Leistungen der einzelnen 

Akteure erfolgreich zu einer „Teamleistung“ vereint werden, deren Ergebnis 

letztendlich mehr ist als die Summe der individuellen Einzelleistungen. (vgl. Muhler et 

al. 2022, S. 19) 

 

Quelle Definitionen von „Team“ 

Hofert und 

Visbal 2021, S. 

21 

„Teams sind kleine Gruppen, die etwas verbindet, das mehr ist als „10 
Prozent mehr Umsatz“: ein Ziel, gemeinsame Werte sowie gemeinsame 
mentale Modelle über die Art und Weise der Zusammenarbeit.“ 

Alter 2018, S. 

10 

„Ein Team ist eine Gruppe von Mitarbeitenden, die in der Organisation 
eine geführte soziale Einheit bilden, weil sie einander brauchen, um 
Ergebnisse zu erzielen.“ 

Möller 2016, S. 

6 

„Als Team wird ein Zusammenschluss von mehreren Personen zur 
Lösung einer bestimmten Aufgabe oder zur Erreichung eines bestimmten 
Ziels bezeichnet. […] Die Mitglieder tragen zur Erreichung der Teamziele 
mit ihren jeweiligen Fähigkeiten und den daraus entstehenden 
gegenseitigen Abhängigkeiten bei. Das Team hat eine Teamidentität, die 
sich von den individuellen Identitäten der Mitglieder unterscheidet.“ 
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Petzold 1998, 

S. 434 (in: 

Muhler et al. 

2022, S. 19 – 

20) 

„Ein Team ist eine in einem definierten institutionellen Rahmen (1) 
eingebundene Gruppe von Mitarbeitern (2), die eine fest umrissene, oft 
komplexe Aufgabenstellung [z.B. die Herstellung eines Produktes] (3) im 
Hinblick auf ein bestimmtes Feld (4) und eine spezifische Population (5) 
hat. Diese Aufgaben sind kooperativ unter Nutzung und Koordinierung 
personaler (6) und institutioneller (7) Ressourcen im Sinne der 
Zielsetzung (8) der Institution und ihrer Aufgaben (9) zu bewältigen.“  

Tabelle 4 Definitionen von „Team“ 

Das Beispiel aus dem Sport veranschaulicht sehr gut, auf was es bei guter 

Zusammenarbeit innerhalb eines Teams ankommt und auch ein Vergleich 

verschiedener Definitionen von „Team“ (siehe Tabelle 4) zeichnet ein klares Bild, 

welche Eigenschaften notwendig sind, damit „Teamwork“ erfolgreich sein kann: Ein 

Kollektiv von Individuen, das seine einzigartigen Kompetenzen als Gesamtheit nutzt, 

um eine gemeinsame Zielsetzung zu verwirklichen. (vgl. Hofert und Visbal 2021, S. 

21, Alter 2018, S. 10, Möller 2016, S. 6, Muhler et al. 2022, S. 19 – 20).   

Bezüglich der idealen Größe eines Teams gibt es unterschiedliche Ansätze: Laut 

Studien bilden 4,7 Teammitglieder die beste mögliche Zusammensetzung für ein Team 

(vgl. Hofert und Visbal 2021, S. 21) während andere davon überzeugt sind, dass 5 bis 

8 bzw. 9 Mitglieder als produktivste Größe angesehen werden kann. Teamgrößen sind 

aber mitunter auch von vorgegebenen Rahmenbedingungen abhängig und nicht 

immer frei wählbar. (vgl. Möller 2016, S. 8)  

Steigt die Anzahl der Teammitglieder, führt das normmalerweise dazu, dass sich 

informelle kleinere Untergruppen innerhalb der Teams bilden, was mitunter auch 

negative Effekte auf den „Teamspirit“ haben kann (vgl. Möller 2016, S. 8). Unter 

besagtem „Teamspirit“, der mitunter auch als „Wir-Gefühl“ bezeichnet wird, wird die 

Identität innerhalb eines Teams verstanden. Die Teamidentität beeinflusst das 

Verhalten der Teammitglieder, bringt die Besonderheiten eines Teams zum Ausdruck, 

schafft eine gemeinsame Basis und gibt Mitgliedern den Raum, um sich zu entfalten. 

(vgl. Alter 2018, S. 11) 

Im Zuge der Findung der Teamidentität muss jedes einzelne Teammitglied für sich 

selbst herausfinden, inwiefern die eigene Identität in der gemeinsamen Teamidentität 

verwirklicht werden kann und ob es sinnvoll ist, Teil eines bestimmten Teams zu 

werden. Tiefergehende Fragen wie die gemeinsame Vision, Werte, Mythen oder der 

Beitrag von Teams zum Unternehmenserfolg, tragen zur Entwicklung und Stärkung 

der Teamidentität bei. (vgl. Alter 2018, S. 11) 
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6.2 Die Bedeutung der Teamentwicklung für Unternehmen 

Teams stellen für Organisationen ein probates Mittel dar, um durch flache Hierarchien 

handlungsfähiger zu werden. Angespornt durch internationale Konkurrenz und die 

Notwendigkeit, interdisziplinär zu arbeiten, ersetzen flexible Gruppen unflexible 

hierarchische Strukturen, die sich an Funktionen orientierten und in den aktuellen 

dynamischen Umgebungen oft nicht mehr konkurrenzfähig sind. Neue 

Organisationsmodelle mit flachen Hierarchien und einem zunehmenden Abbau von 

Grenzen zwischen Abteilungen spiegeln diese Entwicklung wider und fördern die 

Fähigkeit zur Anpassung an Umweltveränderungen. (vgl. Becker 2016, S. 1) 

Die Teamentwicklung spielt daher in Unternehmen eine immer bedeutender werdende 

Rolle, da sie sämtliche Aktivitäten umfasst, die der Verbesserung und 

Aufrechterhaltung der Effektivität von arbeitsbezogenen Teams dienen. 

Teamentwicklung ist ein unverzichtbarer Wandel- und Entwicklungsprozess, um 

sicherzustellen, dass eine Arbeitsgruppe in der Lage bleibt, Aufgaben zu bewältigen. 

Ohne sie können kontinuierliche Fortschritte, Innovationen oder langfristige 

Beständigkeit von Teams nicht garantiert werden. (vgl. Alter 2018, S. 21 - 22). 

6.2.1 Die Phasen der Teamentwicklung nach Tucker 

Es existieren diverse Konzepte, die den Entwicklungsverlauf von Teams über die Zeit 

veranschaulichen. Der Fokus liegt auf der Veränderung der Gruppendynamik vom 

ersten Treffen bis zur Vollendung der Arbeitsaufgabe. Es ist für Führungskräfte oder 

Teamleiter:innen von Nutzen, die unterschiedlichen Phasen, die Teams durchlaufen, 

zu kennen und ihr Wissen anzuwenden, um zum richtigen Zeitpunkt richtungsweisend 

eingreifen zu können und dadurch ein positives Klima innerhalb des Teams zu fördern. 

(vgl. Möller 2016, S. 13) 

Der US-amerikanische Psychologe Bruce W. Tuckman entwickelte 1965 ein 

Phasenmodell für die Teamentwicklung (siehe Abbildung 14), das ursprünglich aus 

vier Phasen („Forming“, „Storming“, „Norming“ und „Performing“) bestand und 1977 in 

Kollaboration Mary Ann Jensen um eine fünfte Phase („Adjourning“) erweitert wurde. 

(vgl. Möller 2016, S. 13) 
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Abbildung 14 Phasen der Teamentwicklung (Hofert und Visbal 2021, S. 82) 

In Zusammenhang mit der Entwicklung von Teams ist es wichtig zu verstehen, dass 

der Prozess der Teambildung eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt und dass nicht 

gleich zu Beginn von einer reibungslosen Zusammenarbeit ausgegangen werden 

kann. Wenn Teams für neue Projekte oder im Rahmen von Umstrukturierungen 

zusammengestellt werden, bilden sich - wie in Abbildung 14 beschrieben - bestimmte 

Entwicklungsphasen heraus, in denen das Klima im Team geformt wird und schließlich 

Strukturen, Leitfäden und Verhaltensweisen entstehen. Erst wenn diese Phasen 

erfolgreich durchlaufen wurden, kann das Team sein volles Potenzial ausschöpfen und 

seine Kreativität und Produktivität maximal nützen. (vgl. Ellebracht 2015, S. 226)  

6.2.2 Teamentwicklung als Führungsaufgabe 

Im Rahmen der Arbeit mit einem Team bzw. dessen Entwicklung hat eine 

Führungskraft die Verantwortung, eine Art und Weise zu identifizieren, wie die Aufträge 

an die einzelnen Personen kommuniziert werden müssen, um eine erfolgreiche 

selbstständige Umsetzung der Aufgabe durch das Team zu ermöglichen. Die Fähigkeit 

des Führungspersonals zeigt sich auch in der Erstellung von klaren Anforderungen 
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und Erwartungen an das gewünschte Ergebnis und in der ausführlichen Diskussion 

mit den Mitarbeiter:innen, um ein gemeinsames Verständnis der Zeile zu erreichen. 

(vgl. Ellebracht 2015, S. 220) 

 

Abbildung 15 Management-Aufgaben bei Teams (Ellebracht 2015, S. 220) 

Da Teams an sich autonom arbeiten, liegt es an der Unternehmensleitung, den 

Rahmen zu schaffen, der für diese Art der Selbstorganisation förderlich ist (siehe 

Abbildung 15). Um die Mitarbeiter:innen dazu zu befähigen, mehr Eigenverantwortung 

zu übernehmen und selbständig zu arbeiten, ist es auch wichtig, dass sich jedes 

Teammitglied seiner oder ihrer Rolle im Team bewusst ist und versteht, welche 

gemeinsamen Ziele erreicht werden sollen. Am Weg dorthin stehen ihnen Freiräume 

zur Verfügung, dazu haben sie – wenn notwendig – die volle Unterstützung bzw. den 

Zugriff auf Ressourcen des Managements. (vgl. Ellebracht 2015, S. 219) 

6.2.3 Vor- und Nachteile eines starken „Wir-Gefühls“ 

Der „Teamspirit“ bzw. das „Wir-Gefühl“ stellt die primäre Quelle für die 

Mitarbeiterzufriedenheit dar. Darum ist es auch für Führungsperson wichtig, zu 

verstehen, dass sie sich nicht nur um die Entwicklung individueller Mitarbeiter:innen 

kümmern müssen, sondern auch um die Entwicklung von Teams, die durch die 

Zusammenführung der Einzelleistungen einen Mehrwert schaffen. Aus diesem Grund 

müssen Führungskräfte auch stets Aspekte wie z.B. die Dynamik, Normen, Kultur und 

Kommunikationsstrukturen in Bezug auf Teams berücksichtigen. Obwohl diese 
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Faktoren von den individuellen Mitgliedern der Teams beeinflusst werden, können sie 

unabhängig von ihnen betrachtet und gelenkt werden. Es handelt sich dabei um 

Merkmale, die ein Team als Ganzes betreffen. (vgl. Alter 2018, S. 21) 

Methoden der Teamentwicklung 

Standortbestimmungen 

Feedbackrunden 

Blitzlichter über aktuelle Situation und Befindlichkeiten 

Moderierte gemeinsame Problemlösungen 

Problemlösegruppen 

Erfahrungsgruppen 

Intervisionsgruppen 

Coaching und Supervision des Teams 

Weiterbildungsmaßnahmen im Team 

Durchführung von Workshops 

Teamseminare, Teamretraiten, Outdoor-Events 

Tabelle 5 Methoden der Teamentwicklung (Alter 2018, S. 23 - 24) 

Es liegt also an den Führungskräften, die verschiedenen Phasen, die ein Team 

durchlebt, bestmöglich zu unterstützen und das Wachstum des Teams und seiner 

Mitglieder gezielt zu unterstützen. Dabei können sie auf eine breite Palette an 

Methoden zur Teamentwicklung (siehe Tabelle 5) zurückgreifen, die auch von 

Unternehmensberater:innen und Teamentwickle:innen regelmäßig genützt werden. Es 

ist empfehlenswert, dass Führungskräfte eigenständig die Förderung der 

Teamdynamik übernehmen und dabei, wenn gewünscht, z.B. von einem Coach 

begleitet werden. Die Verantwortung für die Teamentwicklung liegt immer bei den 

Teamleiter:innen, da es nachhaltiger ist, wenn die Mitarbeitenden die 

Teamentwicklung als selbstverständliche Führungsaufgabe erleben. (vgl. Alter 2018, 

S. 23) 

Eine Entwicklung, die Führungskräfte in Bezug auf Teams – z.B. bei Projektteams, 

Abteilungen, SBUs - stets im Auge behalten sollten, ist das Entstehen des so 

genannten „Silo-Denkens“. Unter diesen Umständen könnte das „Wir-Gefühl“ 

innerhalb einer Gruppe von Mitarbeiter:innen so stark ausgeprägt sein, dass es zur 

Ausgrenzung von Kolleg:innen und Gruppen außerhalb des eigenen Teams führen 

kann, was sich z.B. in Problemen bei der Kommunikation oder Zusammenarbeit  bzw. 
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in einem starken Konkurrenzdenken zwischen den einzelnen Abteilungen innerhalb 

eines Unternehmens äußert. (vgl. Trachsel und Fallegger 2017, S. 43)  

Das kann zur Folge haben, dass Prozesse aufgrund fehlender 

Kooperationsbereitschaft lange dauern bzw. dass es aufgrund mangelnder 

Bereitschaft Informationen weiterzugeben, zu Problemen kommen kann, die sich 

negativ auf das Betriebsklima und die Produktivität des Unternehmens auswirken. (vgl. 

Eilers 2021, S. 143). 

Um zu verhindern, dass Abteilungen Bereichsziele über die Unternehmensziele stellen 

oder, dass sich aufgrund der Abgrenzung von anderen Abteilungen eine Firma in der 

Firma entwickelt, obliegt es Führungskräften, das gegenseitige Verständnis unter 

Gruppen und Mitarbeiter:innen zu fördern, indem sie z.B. eine Vermischung der 

Gruppen durch interdisziplinäre Projekte oder informelle Aktivitäten wie Team-Building 

oder gemeinsame Feiern erzielen. (vgl. Trachsel und Fallegger 2017, S. 47)  

Darüber können falschen Annahmen oder Mutmaßungen über andere Abteilungen 

vorgebeugt werden, indem von Führungskräften klar kommuniziert wird, welche Rollen 

die einzelnen Abteilungen spielen, um das übergeordnete Ziel des Unternehmens 

erreichen zu können. Das Sichtbarmachen der Leistungen der einzelnen Abteilungen 

bzw. ein regelmäßiger Austausch kann ebenso ein probates Mittel sein, um das Risiko 

von „Silo-Denken“ zu minimieren. (vgl. Trachsel und Fallegger 2017, S. 43)  
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7 Ziel der Forschung und Beschreibung der Methodik 

7.1 Das Ziel der Forschung 

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, herausfinden, welche Rolle „positive Leadership“, 

Identitätsbildung und Teamentwicklung für Führungskräfte steirischer Social 

Enterprises spielen, wenn es darum geht, eine positive Unternehmenskultur in ihren 

Unternehmen zu fördern. Weiters soll ermittelt werden, welche Maßnahmen von ihnen 

dafür angewendet wurden, was die Umsetzung der Maßnahmen erschwert hat bzw. 

wie sich diese Maßnahmen aus ihrer Sicht auf sie selbst bzw. das Unternehmen, die 

Mitarbeitenden und die Unternehmenskultur ausgewirkt haben. 

Hauptfragen  

Welche Rolle spielen der „Positive Leadership“-Ansatz, Identitätsbildung und 

Teamentwicklung für Führungskräfte steirischer Social Enterprises im Hinblick auf 

den Aufbau einer positiven Unternehmenskultur? Mit welchen Maßnahmen 

versuchen Führungskräfte steirischer Social Enterprises eine positive 

Unternehmenskultur zu fördern? 

Unterforschungsfragen  

Wie haben sich diese Maßnahmen aus ihrer Sicht ausgewirkt? Was waren die 

größten Herausforderungen bei der Umsetzung der Maßnahmen? 

7.2 Die Methode des qualitativen Interviews 

Als Methode wurde das Durchführen von qualitativen Interviews gewählt. Der Grund 

liegt darin, dass sich diese Art der Befragung sehr gut dafür eignet, um den befragten 

Personen offene Fragen zu bestimmten Themengebieten zu stellen und darüber 

hinaus ermöglicht diese Fragetechnik ein punktuelles Nachfragen, um 

Verständnisfragen zu beantworten bzw. um eine detailliertere Betrachtung 

vorzunehmen. Die Expertinnen und Experten, die ihr Wissen und ihre Erfahrungen in 

diesen Interviews einbringen sollen, sind acht Führungskräfte steirischer Social 

Enterprises, die seit mindestens 2021 in einer Führungsposition im Unternehmen tätig 

sind oder im Zeitraum von 2010 bis 2023 mindestens drei Jahre in einer Leadership-

Rolle in einem steirischen Social Enterprise tätig waren. Die Interviews werden 

gegenübergestellt, um Gemeinsamkeiten bzw. Unterscheide aus den Antworten der 

Befragten abzuleiten, die im finalen Schritt eine Conclusio zulassen. 
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7.2.1 Die Erstellung der Interviewfragen 

Um relevante Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage der Masterarbeit 

zu erlangen, wurde ein Interview-Leitfaden mit insgesamt 18 Fragen für die 

Durchführung qualitativer Interviews entwickelt. Dieser Leitfaden orientierte sich an 

den Erkenntnissen des theoretischen Teils der Arbeit. Diese Fragen wurden zum 

Großteil als offene Fragen konzipiert, die darauf abzielten, die Interviewpartner:innen 

zum Nachdenken anzuregen und relevante Einsichten zu liefern, welche Erfahrungen 

sie mit positiver Führung, mit Identität am Arbeitsplatz im Zusammenhang mit dem 

Rollenverständnis von Mitarbeiter:innen und der Gestaltung von teaminternen 

Interaktionen und Beziehungen haben bzw. welche konkreten Maßnahmen sie damit 

verbinden. Dazu wird eine Reflexion über eben diese Maßnahmen angeregt, um die 

Learnings daraus herausarbeiten zu können. 

Der Entwurf des Interviewleitfadens wurde vor der Anwendung bei den finalen 

Interviewpartner:innen getestet. Als Test-Interviewpartner fungierte mit Rüdiger Wetzl-

Piewald der Gründer des Social Enterprises Compuritas und der aktuelle 

Geschäftsführer und Vorstand des Social Business Hub Styria. Dieses Test-Interview 

fand am 20. März 2023 im Unicorn - Startup und Innovation-Hub statt. Die Antworten 

wurden nicht aufgezeichnet, da sie nicht für die Ergebnisse dieser Arbeit 

herangezogen wurden. Der Zweck des Testinterviews war es, die Verständlichkeit der 

Fragen bzw. den Fluss zu überprüfen. Basierend auf dem Feedback über das Test-

Interview wurden einige der 18 Fragen noch geschärft bzw. leicht umformuliert. 

Die größte Änderung, die es im Prozess von der Erstellung des Entwurfs des Interview-

Leitfadens, der Durchführung des Test-Interviews mit Rüdiger Wetzl-Piewald bis zur 

Erstellung der finalen Fragen gab, war die Einstiegsfrage. Hier wurde eine für später 

vorgesehene Frage vorgezogen und in der Hinsicht geschärft, dass sie sich mit einem 

besonderen Spezifikum von Social Enterprises auseinandersetze, nämlich dem 

Impact-orientierten Wirtschaften und dessen Einfluß auf sinnorientiertes Arbeiten bei 

Mitarbeitenden. Diese Frage sollte im Hinblick auf die Zielgruppe der Interviewten 

einen guten Einstieg in die Thematik sicherstellen und darauf abzielen, den Redefluss 

zu Beginn des Interviews durch eine Thematik, die sie auch emotional ansprechen 

sollte, positiv anzuregen. Der finale Interview-Leitfaden ist im Appendix zu finden. 
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7.2.2 Die Auswahl der Interviewpartner:innen 

Bereits in der Erstellung des Exposés wurde eine Shortlist mit Kandidatinnen und 

Kandidaten erstellt. Die notwendigen Voraussetzungen, um als Teilnehmer:innen an 

den qualitativen Interviews der Masterarbeit in Betracht gezogen zu werden, war, dass 

es sich bei den Personen entweder um eine aktuelle Führungskraft eines steirischen 

„Social Enterprises“ handelte, die diese Position, die auch Personalverantwortung 

einschließt, seit mindestens 2021 bekleidete, oder um eine Person, die innerhalb des 

Zeitraums von 2010 bis 2023 mindestens drei Jahre ein solche Position innehatte.  

Als Grundlage für die Kategorisierung von Unternehmen als Social Enterprise wurde 

der „Report zur Vermessung des steirischen Social Business Sektors“ - eine 

Erhebung, die vom Social Business Hub Styria im Jahr 2021 herausgegeben wurde - 

herangezogen. Darüber hinaus stand der Verfasser der vorliegenden Masterthesis 

durch seine Tätigkeit als „Community Manager“ des Social Business Hub Styria in 

einem professionellen Verhältnis und regelmäßigen Austausch mit vielen Social 

Entrepreneur:innen in der Steiermark. 

Am 20. März 2023 wurden acht potenzielle Interviewpartnerinnen und -partner, die den 

gewünschten Anforderungen entsprachen, per E-Mail kontaktiert. Im Rahmen des 

Erstkontakts wurde ihnen das Thema der Masterarbeit vorgestellt und angefragt, ob 

sie Interesse an einer aktiven Mitarbeit hätten, und sie sich für qualitative Interviews 

zur Verfügung stellen würden. 

Von den acht Kontaktierten kam von sechs Personen innerhalb kurzer Zeit eine 

Zusage über das Interesse und die Bereitschaft an der wissenschaftlichen Arbeit 

mitzuwirken. Zwei der kontaktierten möglichen Interviewpartner:innen standen aus 

gesundheitlichen bzw. persönlichen Gründen nicht zur Verfügung. Für sie konnte 

innerhalb kurzer Zeit ein geeigneter Ersatz gefunden werden.  

Insgesamt befanden sich von den acht Interview-Teilnehmer:innen sechs aktuell in 

Führungspositionen in steirischen Social Enterprises (allesamt 

Geschäftsführer:innen), zwei hatten in der Vergangenheit derartige Positionen (ein 

ehemaliger Geschäftsführer der Bike Citizens bzw. eine ehemalige Prokuristin der 

Weltweitwandern GmbH) bekleidet. In Bezug auf das Geschlecht der Befragten ist das 

Verhältnis ausgeglichen: Es wurden je vier Frauen und vier Männer für die 

Masterarbeit interviewt.  
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Tabelle 5 zeigt eine Übersicht über die finalen acht Interviewpartner:innen in 

alphabetischer Reihenfolge, ihren Background in Social Entrepreneurship, das Datum 

und der Ort der Interviews. 

 

 

Interview Name Social Enterprise, Ort Position Interview 

I1 Dr.in Bernadette 

FRECH 

Instahelp -  Insta 

Communications GmbH, 

Graz 

www.instahelp.me 

Geschäftsführerin 04.04.2023, 9 Uhr, 

Google Meet 

(online) 

I2 Walburga FRÖHLICH atempo Betriebsgesellschaft 

mbH, Graz 

www.atempo.at 

Geschäftsführerin 13.04.2023, 15 Uhr, 

atempo, 

Heinrichstraße 145, 

8010 Graz 

I3 Mag.a Gudrun 

GRUBER 

Weltweitwandern GmbH, 

Graz 

www.weltweitwandern.at 

Prokuristin  

(2018 bis 2023) 

29.03.2023, 10 Uhr, 

APOMEDICA, 

Roseggerkai 3, 8010 

Graz 

I4 Silvia JÖLLI heidenspass / Verein 

Fensterplatz, Graz 

www.heidenspass.cc 

Geschäftsführerin 27.03.2023, 11 Uhr, 

heidenspass, 

Griesgasse 8, 8020 

Graz 

I5 Daniel KOFLER Bike Citizens, Graz 

www.bikecitizens.net  

Geschäftsführer 

(2010 bis 2020) 

19.04.2023, 14 Uhr, 

UNICORN Startup- 

& Innovation Hub, 

Schubertstraße 6a, 

8010 Graz 

I6 Nikolaus 

PURKARTHOFER 

Purkarthofer Eismanufaktur, 

Fernitz-Mellach 

www.purkarthofer-eis.at  

Geschäftsführer 27.03.2023, 15 Uhr, 

Zoom (online) 

I7 Andreas REITER-

VIOLLET 

Chic Ethic Handels GmbH, 

Graz 

www.chic-ethic.at 

Geschäftsführer 06.04.2023, 10:45, 

Café Kaiserfeld, 

Kaiserfeldgasse 19, 

8010 Graz 

I8 Josef ZOTTER Zotter Schokolade GmbH, 

Riegersburg 

www.zotter.at  

Geschäftsführer 23.03.2023, 11 Uhr, 

Zoom (online) 

Tabelle 6 Interviepartner:innen der Masterarbeit 

http://www.instahelp.me/
http://www.atempo.at/
http://www.weltweitwandern.at/
http://www.heidenspass.cc/
http://www.bikecitizens.net/
http://www.purkarthofer-eis.at/
http://www.chic-ethic.at/
http://www.zotter.at/
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In Tabelle 6 wird basierend auf dem „Report zur Vermessung des steirischen Social 

Social Business Sektor“ (2021) der Unternehmensgegenstand bzw. die 

Branchengruppe der Unternehmen der interviewten Expert:innen aufgeführt. 

Expert:in Social Enterprise Branchengruppe 

(vgl. WKO o.J.) 

Unternehmensgegenstand  

I1 Instahelp -  Insta 

Communications 

GmbH 

Information und 

Consulting 

„Digitale Plattform für 
mentale Gesundheit 
(Psychologische 
Onlineberatung)“ (Social 
Business Hub Styria 2021, 
S. 16) 

I2 atempo 

Betriebsgesellschaft 

mbH 

Information und 

Consulting 

„Zentrum für 
gleichberechtigtes Leben, 
Lernen und Arbeiten“ (Social 
Business Hub Styria 2021, 
S. 14) 

I3 Weltweitwandern 

GmbH 

Tourismus und 

Freizeitwirtschaft 

„Pionierbetrieb für 
Reiseplanung und -
gestaltung im Einklang mit 
Natur und einheimischer 
Bevölkerung“ (Social 
Business Hub Styria 2021, 
S. 19) 

I4 heidenspass / 

Verein Fensterplatz 

Handel „Upcycling-Design-Werkstatt 
und soziales Arbeitsprojekt“ 
(Social Business Hub Styria 
2021, S. 16) 

I5 Bike Citizens  Information und 

Consulting 

„Navi-App für Fahrräder + 
Mobilitätsconsulting für 
Kommunen“ (Social 
Business Hub Styria 2021, 
S. 14) 

I6 Purkarthofer 

Eismanufaktur 

Tourismus und 

Freizeitwirtschaft 

„Pionierunternehmen für 
ökologisch sozial 
vorbildhafte 
Speiseeisproduktion“ (Social 
Business Hub Styria 2021, 
S. 18) 

I7 Chic Ethic Handels 

GmbH 

Handel „Fachhandel für Produkte 
aus fairem Handel, bio-
fairem Anbau und 
ausgewähltem europäischen 
Handwerk“ (Social Business 
Hub Styria 2021, S. 14) 

I8 Zotter Schokolade 

GmbH  

Handel „Bean-to-Bar-
Schokoladenhersteller, 
100% Bio + Fair, EMAS-
zertifiziert, transparente 
Rückverfolgbarkeit in der 
Lieferkette“ (Social Business 
Hub Styria 2021, S. 19) 

Tabelle 7 Unternehmen der Expert:innen 
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7.2.3 Die Durchführung der Interviews 

Nach der Zusage für die qualitativen Interviews wurden die Termine telefonisch oder 

per E-Mail mit den Interviewpartner:innen individuell abgestimmt. Je nach 

Verfügbarkeit wurden die Interviews an einem vereinbarten Ort, z.B. im Unternehmen, 

oder an einem digitalen Treffpunkt mithilfe von Online-Meeting- Tools wie Zoom bzw. 

Google Meet vereinbart. Nach Vereinbarung der Termine bekamen die 

Interviewpartner:innen die Leitfragen per E-Mail zugeschickt, um sich vorab mit den 

Fragen auseinandersetzen zu können. 

Alle acht Interviews wurden im Zeitraum vom 23. März 2023 bis 19. April 2023 

durchgeführt. Von den acht Terminen kam es nur bei einem Termin aufgrund eines 

akuten Krankheitsfalls in der Familie eines Interviewpartners zu einer kurzfristigen 

Verschiebung. Von den Interviews fanden fünf persönlich und drei online statt. Die 

Dauer eines Interviews betrug im Durchschnitt 41,5 Minuten. 

Aufgrund der bestehenden professionellen Beziehung zwischen dem Autor der 

Masterarbeit und den Interviewpartner:innen wurde bei den Interviews auf die 

Höflichkeitsform verzichtet und die „Du“-Form verwendet. Alle Gespräche wurden 

mithilfe des „Sprachmemos“-Apps auf einem iPhone 10 aufgezeichnet. Zur Sicherheit 

wurden die Interviews auch gleichzeitig mithilfe der gleichen Software auf einem iPad 

Pro digital erfasst. Die Aufzeichnungen erfolgten allesamt mit Zustimmung der 

interviewten Personen. 

Nach der Durchführung der Interviews wurden die Audio-Files durch die Verwendung 

des Filehosting-Dienstes WeTransfer vom iPhone oder iPad auf einen Lenovo ideapad 

5 Pro Laptop jeweils innerhalb von 24 Stunden nach dem Interviewende digital 

übertragen. Insgesamt betrug die Dauer des gesammelten Audio-Materials 332,2 

Minuten. Danach erfolgte die Transkription der Interviews.  

7.2.4 Die Transkription der Interviews 

Aufgrund des starken Dialekts einiger Interviewpartner:innen handelt es sich um 

vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen wurden 

und Satzabbrüche bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu erhöhen und die 

Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert. Teilweise 

wurden in Klammern […] vom Verfasser Wörter oder Satzteile ergänzt bzw. 

Anmerkungen gemacht, die für ein sinngemäßes Verständnis als relevant erachtet 

wurden. Das Gendern in den Interviews war von den einzelnen Interviewpartner:innen 
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abhängig und wurde auch nicht nachträglich korrigiert. Es wird darum gebeten, bei den 

Zitaten, die jeweils andere Form mitzudenken. 

Bei der Transkription (siehe Anhang) wird der Buchstabe „I“ für den Interviewer und 

Verfasser der Masterarbeit, Mag. Andreas Neubauer, verwendet und der Buchstabe 

„B“ als Abkürzung für „Betragte:r“ verwendet. Um in der Lage zu sein, die Interviews 

in weiterer Folge gut verwerten zu können, wurden die Interviews in sinnvolle 

Abschnitte zerlegt, die in Tabellen eingetragen wurden und fortlaufend, beginnend mit 

„A1“ für Abschnitt 1 durchnummeriert wurden. Besagte Abschnitte sind nicht immer 

deckungsgleich mit z.B. der Antwort auf eine Frage, sondern es handelt sich dabei um 

Textblöcke, die vom Inhalt zusammenpassen. So kann eine Antwort auch in mehrere 

Abschnitte unterteilt sein. Das bedeutet z.B., dass „I3-A15“ im Rahmen eines direkten 

oder indirekten Zitates bedeutet, dass es sich dabei um ein Zitat aus dem 15. Abschnitt 

des 3. Interviews handelt. Bei direkten Zitaten, die eingerückt, kursiv und mit einfachem 

Zeilenabstand dargestellt werden wird zusätzlich auch der Name und das 

Unternehmen angeführt, z.B. (A8-41, Josef Zotter, Zotter Schokolade). Die 

Nummerierung der einzelnen Interviews läuft von I1 bis I8 und die Reihenfolge der 

Nummerierung leitet sich von der alphabetischen Reihenfolge der Nachnamen der 

Interviewpartner:innen ab. Die transkribierten Interviews sind im Appendix zu finden. 

7.3 Auswertung der qualitativen Interviews  

Zur Auswertung der Interviews wird die qualitative Inhaltsanalyse des deutschen 

Psychologen, Soziologen und Pädagogen Philipp A. E. Mayring herangezogen, deren 

Grundidee darauf basiert, auf den regelbasierten systematischen Prinzipien der 

quantitativen Inhaltsanalyse aufzubauen. Die Methode, die auch von der FH 

Burgenland bei Arbeiten, die qualitative Interviews als Forschungsgrundlage 

verwenden, als Analysemethode empfohlen wird, wurde im Jahr 1983 das erste Mal 

präsentiert und aufgrund der Verwendung von qualitativen bzw. quantitativen Schritten 

auch als gemischte Methode bzw. hybrider Ansatz tituliert. (vgl. Mayring 2019, S. 2) 
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7.3.1 Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 

Die qualitative Inhaltsanalyse richtet sich in ihrer Vorgehensweise nach 

Forschungsfragen. Aus den Hauptzielen des Forschungsprojekts werden 

textanalytische Fragen abgeleitet, die am Ende der Analyse beantwortet werden 

sollen. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse erfolgt der Ansatz kategorienbasiert, wobei 

diese Kategorien Aspekte innerhalb des Textes repräsentieren, die die Bedeutung 

dieser Aspekte prägnant erfassen. Daher fokussiert sich die Auswertung des Textes 

ausschließlich auf das ausgewählte System von Kategorien, welches in Haupt- und 

Unterkategorien strukturiert ist. (vgl. Mayring 2019, S. 3) 

Die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring erlangt eine 

herausragende Relevanz bei der Auswertung der Ergebnisse im Hinblick auf die 

Gewährleistung von Gütekriterien wie Objektivität, Reliabilität bzw. Validität. Durch den 

Fokus auf inhaltliche Qualitätskriterien der Inhaltsanalyse (siehe Abbildung 16) und die 

Erstellung eines genauen Kodierleitfadens soll garantiert werden, dass voneinander 

unabhängige Analyst:innen desselben Materials bei der Verwendung der gleichen 

Kategorien und Kodierregeln zum selben Ergebnis kommen. (vgl. Mayring 2022, S. 52 

– 53) 

 

Abbildung 16 Inhaltanalytische Kriterien nach Krippendorf (Mayring 2022, S. 121) 

 

7.3.2 Der Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse 

Die Grundidee der qualitativen Inhaltsanalyse war es, auf den regelbasierten 

systematischen Prinzipien der quantitativen Inhaltsanalyse aufzubauen. Darüber 

hinaus sollten qualitative Verfahren, die quantitative Analysen nicht ausschließen und 

für eine Vielzahl von qualitativen Textanalyseaufgaben entwickelt und begründet 

werden. (vgl. Mayring 2019, S. 2) 
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Zu den angesprochenen qualitativen Textanalyseaufgaben zählen die drei folgenden: 

„Zusammenfassung: Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, 
dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch Abstraktion einen 
überschaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch Abbild des 
Grundmaterials ist.“ (Mayring 2022, S. 66) 

„Explikation: Ziel der Analyse ist es, zu einzelnen fraglichen Textteilen 
(Begriffen, Sätzen,...) zusätzliches Material heranzutragen, das das 
Verständnis erweitert, das die Textstelle erläutert, erklärt, ausdeutet.“ (Mayring 
2022, S. 66) 

„Strukturierung: Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material 
herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt 
durch das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien 
einzuschätzen.“ (Mayring 2022, S. 66) 

 Um das primäre Anliegen dieser Masterarbeit, die Beantwortung der konkreten 

inhaltliche Fragestellung (siehe 7.1) zu lösen, wird die inhaltliche Strukturierung als 

Kriterium angewendet. Die spezifischen Schritte, nach denen die Expert:innen-

Interviews mithilfe von strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse analysiert wurden, 

ist in Abbildung 17 ersichtlich.  

Abbildung 17 Ablauf der qualitativen 
Inhaltsanalyse nach Mayring (eigene 
Darstellung in Anlehnung an Mayring 
2022, S. 99 - 103) 
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7.3.3 Die Erstellung des Kodierleitfadens 

Der Kodierleitfaden (siehe Tabelle 8) ist ein zentraler Bestandteil der 

Auswertungsarbeit. Die Zuordnung von Textpassagen zu den vorab definierten 

Kategorien bzw. Subkategorien, die aus dem Theorieteil dieser Masterarbeit bzw. der 

Forschungsfrage abgeleitet werden, wird durch den Kodierleitfaden regelbasiert 

geleitet. Neben den Haupt- und Subkategorien und Kodierregeln enthält er darüber 

hinaus Definitionen der Unterkategorien sowie Ankerbeispiele, die als klar erkennbare 

Musterbeispiele das Ableiten der Kodierregeln ermöglichen. (vgl. Mayring 2022, S. 96 

- 97) 

Hauptkategorie Subkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

Positive Leadership Verbindung von 
Arbeit mit einem Sinn 

Die Kategorie 
beschreibt die 
Bedeutung, die die 
Verbindung von Arbeit 
mit einem Sinn für 
Mitarbeiter:innen haben 
kann. 

[…] „Viele bewerben 
sich bei uns, weil sie 
sagen, dass sie ihre 
Arbeit in etwas 
Sinnstiftendes 
investieren wollen. […]“ 
(I1-A2) 

Aussagen über die Rolle 
der Sinnfindung am 
Arbeitsplatz bzw. 
wodurch sie unterstützt 
wird. 

Positive Leadership Förderung eines 
positiven 
Arbeitsklimas 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, die ein 
positives Arbeitsklima 
fördern. 

„Also ist es ganz wichtig, 
dass Menschen sichtbar 
sind, dass Menschen 
auf ihre Leistungen stolz 
sein können und dass 
sie Anerkennung dafür 
bekommen. […] Es ist 
wichtig, dass man da 
schaut, dass keiner 
übersehen wird. […]“ 
(I3-A6) 

Hinweise zu 
Führungsfaktoren, die 
das Arbeitsklima durch 
das Sichtbarmachen von 
Erfolgen und den 
Ausdruck von 
Dankbarkeit positiv 
beeinflussen.  

Positive Leadership Förderung positiver 
Beziehungen 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, die 
positive Beziehungen 
unter Mitarbeiter:innen 
fördern. 

„Was wir […] tun, ist, 
dass wir allen unseren 
Mitarbeitern Zeit für 
gemeinsame Aktivitäten 
bezahlen. Sie nennen es 
GEMAK-Zeit. Das sind 
pro Monat zwei 
Stunden, die Mitarbeiter, 
die Vollzeit arbeiten, zur 
Verfügung haben. […]“ 
(I2-A43) 

Aussagen über 
Maßnahmen, die die 
Entwicklung 
wertschätzender 
zwischenmenschlicher 
Beziehungen unter 
Mitarbeiter:innen 
unterstützen. 

Identität Identifikation mit dem 
Unternehmen und 
seinen Werten 

Die Kategorie 
beschreibt die 
Bedeutung der 
Unternehmenswerte für 
Mitarbeiter:innen. 

„Das ist total essenziell, 
weil die Mitarbeiter dann 
auch einfach 
authentisch auftreten 
und auch das Ziel des 
Unternehmens 
verfolgen.“ (I7-A9) 

Aussagen über die 
Bedeutung der 
Identifikation mit 
Unternehmenswerten 
und deren Vermittlung. 

Identität Unterstützung des 
Rollenverständnisses 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, die 
Mitarbeiter:innen dabei 
unterstützen, ihre Rolle 
im Unternehmen zu 
verstehen. 

„Aus meiner Sicht ist ein 
wertschätzendes 
Einzelgespräch bei 
einem solchen Konflikt 
absolut notwendig, um 
herauszufinden, was 
einerseits die 
persönliche 
Komponente dabei ist 
und was andererseits 
aus der Struktur heraus 
bedingt ist […].“ (I2-A32) 

Aussagen über 
Herausforderungen beim 
Rollenverständnis von 
Mitarbeiter:innen und 
Maßnahmen um sie 
dabei unterstützen. 

Identität Förderung von 
Stärken 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, durch die 
Stärken von 
Mitarbeiter:innen 
gefördert werden.  

„Das Schönste oder 
Wichtigste ist, wenn es 
gelingt, dass man alle so 
einsetzt, dass alle ihre 
Stärken einbringen 
können. Dann liefern sie 
auch ihre besten 
Leistungen und so 
finden sie auch ihren 
Platz und ihre Rolle im 
Unternehmen.“ (I4-A15) 
 
 

Aussagen über das 
Erkennen, Nutzen bzw. 
Fördern von Stärken von 
Mitarbeiter:innen. 
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Teamentwicklung Förderung eines „Wir-
Gefühls“ 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, die die 
Entwicklung eines „Wir-
Gefühls“ fördern. 

„Die gemeinsame 
Entwicklung des 
Unternehmens macht 
natürlich schon sehr viel 
mit den Mitarbeitern, 
wenn sie selbst 
mitgestalten können und 
ihre Ideen einbringen 
können. Ich mache das 
meistens auch mit 
Mitteln des Design-
Thinkings […]. 
Andererseits helfen 
auch Veranstaltungen, 
wo man als 
Unternehmen nach 
außen geht und zeigt, 
was man macht. Das ist 
auch intern sehr wichtig 
für die Entstehung des 
„Wir-Gefühls“. (I4-A30) 

Aussagen über die 
Bedeutung eines „Wir-
Gefühls“ und 
Maßnahmen, die 
Entstehung eines 
solchen fördern. 

Teamentwicklung Vermeidung eines 
„Silo-Denkens“ 

Die Kategorie 
beschreibt 
Maßnahmen, die ein 
„Silo-Denken“ in Teams 
verhindern sollen. 

Bei uns gibt es eine 
interne Zeitung, die 
heißt „Interne 
Naschrichten“. […] Die 
Zeitung kommt alle zwei 
Monate heraus und alle 
Abteilungsleiter arbeiten 
daran mit. Alle 
Abteilungsleiter treffen 
sich mit dem 
Qualitätsmanagement, 
Produktion, Technik, 
Landwirtschaft und alles, 
was wir haben. Die 
setzen sich zusammen 
und erzählen, was in 
ihren Abteilungen 
passiert. […]“ (I8-A56) 

Aussagen über „Silo-
Denken“ in Unternehmen 
bzw. Maßnahmen, die 
Führungskräfte setzen 
können, um dieser 
Entwicklung 
entgegenzuwirken.  

Unternehmenskultur Die größten 
Herausforderungen 
bei der Umsetzung 
der Maßnahmen 

Diese Kategorie 
beschreibt die 
Herausforderungen, 
Hindernisse bzw. 
Probleme, die sich bei 
der Umsetzung von 
Maßnahmen in Bezug 
auf „Positive 
Leadership“, 
Identitätsfindung und 
Teamentwicklung 
aufgetan haben. 

„Das heißt, man muss 
Strukturen dazu 
schaffen. Man kann 
nicht sagen, man will ein 
Wir-Gefühl und dann 
gibt man dem keine Zeit. 
Man kann nicht sagen, 
man möchte eine mental 
gesunde Kultur haben 
und die Leute sind 
permanent überfordert. 
Man muss sich dann 
schon überlegen, wie ich 
dafür als Organisation 
den Rahmen schaffen 
kann. Den Weg muss 
ich dann mutig gehen. 
Dafür muss ich dann 
einige Dinge aufgeben, 
es geht dann halt auch 
nicht alles.“ (I1-A33) 

Aussagen über 
Probleme, Hindernisse 
und Herausforderungen 
bei der Umsetzung der 
Maßnahmen und 
praktische 
Lösungsanätze. 

Unternehmenskultur Positive 
Auswirkungen auf 
das Unternehmen 
bzw. die 
Unternehmenskultur 

Diese Kategorie 
beschreibt die positive 
Auswirkung auf das 
Unternehmen bzw. die 
Unternehmenskultur, 
die sich durch die 
Umsetzung von 
Maßnahmen in Bezug 
auf „Positive 
Leadership“, 
Identitätsfindung und 
Teamentwicklung 
ergeben haben. 

„[…] Die „smilen“ die 
ganze Zeit, denen geht 
es gut und die machen 
auch privat Dinge 
miteinander. Die sind 
kreativ. Da ist ein Output 
da und daran merkt man 
das ganz extrem, weil 
die einfach eine 
Dynamik haben und 
wirklich unglaublich 
entzückend miteinander 
umgehen.“ […] (I6-A27) 

Aussagen über positive 
Auswirkungen auf das 
Unternehmen, die 
Unternehmenskultur bzw. 
die individuelle 
Führungskraft, die auf die 
getroffenen Maßnahmen 
zurückgeführt werden 
können. 

Tabelle 8 Kodierleitfaden der Masterarbeit 
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8 Präsentation der Ergebnisse 

In diesem Abschnitt werden die Resultate der Expert:inneninterviews präsentiert, 

wobei die Kodierungsmethode der strukturierten Inhaltsanalyse angewandt wurde. Die 

Gliederung orientiert sich an einem zuvor erstellten Kodierleitfaden, der insgesamt vier 

Hauptkategorien und zehn Subkategorien umfasst. Im Folgenden werden die 

bedeutendsten und zentralsten Ergebnisse jeder Kategorie präsentiert, die für die 

Beantwortung der Forschungsfrage relevant ist. 

8.1 Positive Leadership 

Im Rahmen dieser Hauptkategorie werden Ergebnisse präsentiert, die sich mit drei 

spezifischen Themen auseinandersetzen: Der Verbindung von Arbeit mit einem Sinn, 

der Förderung eines positiven Arbeitsklimas sowie der Förderung positiver 

Beziehungen am Arbeitsplatz. 

8.1.1 Verbindung von Arbeit mit einem Sinn 

Nachdem Social Enterprises das übergeordnete Ziel verfolgen, eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen, lag die Vermutung nahe, dass für 

Mitarbeiter:innen von Unternehmen, die dieser Kategorie in der Steiermark zugeordnet 

werden können, der Sinn in der Arbeit eine wichtige Rolle spielt. In diesem Punkt wurde 

von allen acht Experten bestätigt, dass es, einerseits aufgrund des Bestrebens der 

Menschen, beruflich etwas Sinnvolles bzw. Sinnstiftendes zu machen (I1-A2, I2-A2, 

I3-A2, I4-A2, I6-A2, I7-A2, I8-A3) und andererseits aufgrund von aktuellen 

Entwicklungen wie des aktuellen Fachkräftemangels (I3-A2, I2-A2, I8-A2) oder den 

Ansprüchen der GenZ (I3-A2) in Bezug auf ihren Arbeitsplatz, für Unternehmen ein 

immer wichtigeres Kriterium darstellt, um als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen 

zu werden.  

„Ich glaube, dass das zunehmend wichtiger wird oder zumindest nehme ich das 
bei den Bewerbungen bei Instahelp so wahr. Viele bewerben sich bei uns, weil 
sie sagen, dass sie ihre Arbeit in etwas Sinnstiftendes investieren wollen.“ (I1-
A2, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp)   

Während der Grad der Bedeutung des Sinns in der Arbeit immer auch eine individuelle 

Angelegenheit ist (I7-A2), kann das sinnstiftende bzw. Impact-orientierte 

Geschäftsmodell eines Social Enterprise mit dem damit verbundenen 

gesellschaftlichen Nutzen potenzielle Arbeitnehmer auf einer persönlichen Ebene 

ansprechen. (I5-A2)  
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„Da muss man zwei Bereiche unterscheiden, und zwar den persönlichen und 
den gemeinschaftlichen Nutzen, den die Menschen mit ihrer Arbeit verbinden. 
Ich glaube, dass wir vorwiegend Leute angesprochen haben, bei denen die 
beiden Dinge einfach matchen und für die dieser gesellschaftliche Nutzen auch 
ein persönlicher Nutzen ist. Dann hat man auf beiden Ebenen einen großen 
Vorteil.“ (I5-A2, Daniel Kofler, Bike Citizens) 
 

Während drei Expert:innen betonten, dass sie im Vergleich zu anderen Unternehmen 

wie z.B. NGOs zum Zeitpunkt der Interviews keine Probleme hatten, Stellen zu 

besetzen und das auch darauf zurückführten, dass sie neuen Mitarbeiter:innen als 

Social Enterprise einen Sinn anbieten können (I2-A2, I4-A2, I8-A2), wurde von drei 

Expert:innen ausdrücklich hervorgehoben, dass der Sinn trotz seiner individuellen 

Bedeutung für Einzelne nicht der einzige ausschlaggebende Faktor für die Job-Wahl 

ist und dass das Gehalt dabei ebenso eine entscheidende Rolle spielt. (I5-A4, I7-A34, 

I8-A3) 

Beim Unterfangen, Mitarbeiter:innen den Sinn ihrer Arbeit greifbar zu machen, spielt 

die Klarheit der Vision eine wichtige Rolle. (I1-A4, I5-A6, I6-A2, I7-A4, I8-A2 – I8-A8) 

Der Sinn sollte sich in der Formulierung der Vision des Unternehmens finden und für 

jeden Bereich so heruntergebrochen sein, damit Mitarbeiter:innen in der Lage sind, die 

Vision zu verstehen bzw. welcher Sinn dahinter steckt. (I1-A4, I2-A6, I4-A4, I6-A2) 

„Im Endeffekt ist es darum gegangen, dass wir meine Vision ausformulieren […] 
und so ein übergeordnetes, gemeinsames und zweckorientiertes Handeln 
definieren, damit wir uns an einem gemeinsamen Ziel orientieren, das nicht 
mehr Profit heißt, sondern eben Sinnstiftung.“ (I6-A2, Nikolaus Purkarthofer, 
Purkarthofer Eismanufaktur) 

Bei der Vermittlung des Sinns ist eine gute Kommunikationsstrategie gefragt. Das 

fängt schon beim Recruiting an, wo bereits in Stellenbeschreibungen bzw. in 

Bewerbungsgesprächen darauf geachtet wird, dass der übergeordnete Sinn klar 

kommuniziert wird und von Mitarbeiter:innen auch im Onboarding fortgeführt wird. (I7-

A5) Die Gründer-Story kann vor allem bei Social Enterprises eine große Hilfe sein (I2-

A6, I6-A5).  

Die Werkzeuge, die von den Unternehmen genutzt werden, um ihren Angestellten den 

Sinn nachhaltig zu vermitteln sind vielfältig. Zum einen handelt es sich dabei um 

wiederkehrende strukturierte Aktivitäten wie z.B. Jahres-Strategie-Meetings, Quartals-

Meetings, wöchentlich stattfindende Update-Meetings, Klausuren, Workshops, 

Planungstage, Organisationstage und Supervisionen. (I1-A4, I2-A6, I3-A4, I4-A5). 
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Dazu können auch firmeninterne Veranstaltungen wie Produktschulungen einen 

Rahmen bieten, um bei Mitarbeiter:innen die Vision bzw. Sinn aufzufrischen bzw. zu 

schärfen. (A8-A41) 

„[…] wir machen aus der Produktschulung ein Fest, wenn jeden September ein 
neues Sortiment mit neuen Produkten herauskommt. […] Da zeigen ich oder 
meine Tochter unsere neuen Produkte her und erzählen die Story dazu, warum 
wir das machen und warum wir glauben, dass es gut ist […].“ (A8-41, Josef 
Zotter, Zotter Schokolade) 

Formate wie z.B. öffentliche Veranstaltungen, die inhaltlich eng mit den 

übergeordneten Zielsetzungen eines Unternehmens verbunden sind und in die 

Mitarbeiter:innen eingebunden sind, schaffen zusätzliche Chancen, den Sinn ihrer 

Arbeit greifbarer zu machen. (I4-A4)  

„Darüber hinaus waren wir sehr öffentlichkeitswirksam unterwegs und haben in 
Summe mehr als 1000 Presseerwähnungen zusammengebracht. Und das ist 
natürlich etwas, wo die Menschen direkt dann aus ihrem Umfeld wieder 
angesprochen werden. […] Diese Außenwirkung wirkt natürlich auch nach 
Innen.“ (I5-A6, Daniel Kofler, Bike Citizens)  

Eine gute Reputation des Unternehmens in der öffentlichen Wahrnehmung (A8-A39) 

oder eine starke Medienpräsenz können also zusätzlich dabei helfen, dass der Sinn 

für Mitarbeiter:innen präsenter ist, da sie sich so nicht nur am Arbeitsplatz sondern 

auch außerhalb damit auseinander setzen müssen. (I5-A6) 

8.1.2 Förderung eines positiven Arbeitsklimas 

In Bezug auf die Förderung eines positiven Arbeitsklimas in Social Enterprises durch 

das Sichtbarmachen und Feiern von Erfolgen und Milestones bestätigten 100% der 

interviewten Expert:innen, dass das in ihren Unternehmen eine wichtige Rolle spielt. 

(I1-A6, I2-A8, I3-A6, I4-A6, I5-A10, I6-A7, I7-A7, A8-17).  

„Ich […] vergleiche das immer mit dem Bergsteigen. Da ist es gut, wenn man 
zum Beispiel auf einen Zwischengipfel kommt und dort innehält, in die Runde 
schaut, das Jausenbrot auspackt und einen Gipfelschnaps trinkt. Das Gleiche 
ist bei Meilensteinen, die man erreicht und bei denen man sich auch der 
Sinnhaftigkeit von dem, was man tut, bewusst wird.“ (I7-A7, Andreas Reiter-
Viollet, Chic-Ethic) 

 

Das Feiern des Unternehmenserfolgs oder Milestones wie z.B. neu gewonnene 

Aufträge, Quartals- oder Saisonabschlüsse, Geschäftserweiterungen, 

Projektabschlüsse oder eines Umsatzzuwachses hat einerseits den Effekt, dass es 

Mitarbeiter:innen Sicherheit gibt, weil sie am strukturierten Sichtbarmachen von 
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Erfolgen erkennen können, dass es ihrem Arbeitgeber gut geht. (I8-A14) Andererseits 

sehen die Befragten im gemeinsamen Feiern auch eine wichtige Beziehungsarbeit, die 

für Teams sinn- bzw. identitätsstiftend sein kann und deshalb nicht zu kurz kommen 

darf. (I2-A8, I4-A6, I6-A7, I8-A17) 

„Also ist es ganz wichtig, dass Menschen sichtbar sind, dass Menschen auf ihre 
Leistungen stolz sein können und dass sie Anerkennung dafür bekommen. 
Gemeinsam zu feiern und gemeinsam auf Erreichtes stolz zu sein ist ganz 
wichtig. Da muss man eben schauen, dass wirklich jeder einmal drankommt. Es 
ist wichtig, dass man da schaut, dass keiner übersehen wird. Das ist dann als 
Führungsaufgabe manchmal ein bisschen heikel, aber es ist ganz wichtig, dass 
wirklich jeder seinen Moment hat.“ (I3-A6, Mag.a Gudrun Gruber, 
Weltweitwandern) 

Die Ausprägung des Sichtbarmachens des Erfolgs durch gemeinsames Feiern war 

innerhalb der befragten Expert:innen unterschiedlich: 50% der Befragten gaben an, 

dass sie die Bedeutung des sinnstiftenden Feierns in der Vergangenheit unterschätzt 

hatten. (I4-A6, I5-A10, I6-A7, I7-A7) Eine Interviewpartnerin erwähnte ausdrücklich, 

dass ihr besonders durch die Corona-Krise und das damit verbundene 

Versammlungsverbot bzw. das Nicht-Stattfinden solcher Events, bewusst geworden 

war, wie wichtig derartige Feiern für die Teamdynamik und den Teamzusammenhalt 

sind. (I4-A6) Eine andere Interviewpartnerin gab wiederum an, dass es im 

Unternehmen einen eigenen Party-Beauftragten gibt, der sich speziell um das 

Sichtbarmachen von Erfolgen annimmt. (I1-A6).  

In einem Fall wurde ein Unternehmen im Rahmen einer Umstrukturierung mit Fokus 

auf „New Work“ so umstrukturiert, dass u.a. Feiern in Zukunft eine größere und fixe 

Bedeutung spielen werden. So wurde gemeinsam mit einer Unternehmensberaterin 

mithilfe der „Dragon Dreaming“-Methode erarbeitet, dass Feiern in einem vierteiligen 

Prozess im Unternehmen – neben Träumen, Planen und Handeln - genau ein Viertel 

der Zeit einnehmen soll. (I6-A8) 

„Wir haben uns das definitiv groß auf die Fahnen geheftet und das darf aber 
auch nicht heißen, dass immer alle beieinander sein müssen und dass man 
irgendwo groß die Kohle rausschmeißen muss. Es reicht, wenn wir 
zwischendurch immer wieder auch nach der Arbeit z.B. bei einem Drink im Café 
zusammensitzen. Da reicht es, wenn drei Leute da sind oder wenn man das zu 
zweit macht. Aber man soll einfach diesen Beziehungen einen Raum zu geben.“ 
(I6-A8, Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer Eismanufaktur) 

Neben erreichten Meilensteinen bieten zum Beispiel das Feiern von Geburtstagen von 

Mitarbeiter:innen im Rahmen von Teamsitzungen, saisonale Feiern wie ein 
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Sommerfest oder eine Weihnachtsfeier, Betriebsausflüge oder auch 

Produktpräsentationen die Möglichkeit, einen Rahmen zu schaffen, indem ein 

wertschätzender Austausch unter Mitarbeitenden forciert und die Beziehung 

untereinander verbessert werden kann. (I2-A8, I7-A7, I8-A17)  

„Feiern ist grundsätzlich Beziehungsarbeit und ein Weg, diese Beziehungen zu 
stärken. Das ist etwas unheimlich Sinnstiftendes. Wenn wir sagen, wir möchten 
unseren Arbeitsplatz zum Lieblingsplatz gestalten, dann gehört da die 
Beziehungsarbeit in den Fokus gestellt.“ (I6-A7, Nikolaus Purkarthofer, 
Purkarthofer Eismanufaktur) 

Selbst Jahresauftaktklausuren mit schlechten wirtschaftlichen Ergebnissen, können, 

wenn sie offen und transparent kommuniziert werden, dafür sorgen, dass Teams in 

der Krise noch stärker zusammenrücken. (I2-A8) Misserfolge können im Rahmen einer 

funktionierenden Fehlerkultur ebenso ein Grund zum Feiern sein, wobei unter dem 

Begriff „Feiern“ hier weniger die wörtliche Bedeutung verstanden wird, sondern das 

transparente Sichtbarmachen von Fehlern, um etwas daraus lernen können zu 

können. Diesen Ansatz verfolgen Instahelp, die neben der „Hall of Fame“ auch als 

Gegenstück eine „Wall of Shame“ installiert haben und Zotter Schokoladen, die einen 

„Ideenfriedhof“ angelegt haben, auf dem gescheiterte Projekte und Ideen im 

Unternehmen dokumentiert sind. (I1-A6, A8-A66).  

In Bezug auf das Sichtbarmachen von Erfolgen liegt es an den Führungskräften darauf 

zu achten, dass individuelle Leistungen von Abteilungen, Teams und Mitarbeiter:innen 

nicht übersehen werden und auch für andere sichtbar gemacht bzw. gewürdigt 

werden. (I3-A20) 

„Das ist klassisch so z.B. beim Office Management. Die rudern den ganzen Tag 
oder auch zum Beispiel IT.  Solange alles funktioniert, denkt keiner daran, dass 
da Menschen den ganzen Tag Stress haben. Es ist wichtig, diese Dinge sichtbar 
zu machen. Darum sind auch regelmäßige Firmentreffen und Mitarbeitertreffen 
ganz super. Wie zum Beispiel jeden Dienstag das Update, wo man dann wieder 
einmal die IT-Abteilung z.B. hervorhebt, wenn ihr irgendeine Leistung gelungen 
ist, wie zum Beispiel die Abwehr von Hackerangriffen. Das muss immer sichtbar 
gemacht werden und dazu braucht es Führungskräfte mit Fingerspitzengefühl.“ 
(I3-A20, Mag.a Gudrun Gruber, Weltweitwandern) 

Dankbarkeit für erfolgreiche Leistungen kann auf unterschiedliche Arten ausgedrückt 

werden. Vor allem die Honorierung individueller Leistungen von Mitarbeiter:innen 

durch Boni kann ein sensibles Thema sein, da Eifersucht in Hinsicht auf die Entlohnung 

schnell zu Unruhe im Kollegium führen kann und das Arbeitsklima negativ beeinflussen 

kann (I3-A22, I8-A26) Umso wichtiger ist es, diesem Thema mit entsprechender 
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Transparenz zu begegnen, damit Angestellte nachvollziehen können, wie 

Sonderleistungen abgegolten werden, wie hoch ein Bonus für eine übernommene 

Sonderfunktion ausfällt bzw. wie nach welchen Kriterien z.B. ein Betrag vom 

Unternehmensgewinn auf einzelne Personen ausgeschüttet wird. (I3-A22, I3-A24, I8-

A27) Dankbarkeit muss nicht zwangsweise immer auf einzelne Personen 

heruntergebrochen werden oder mit finanziellen Incentives verbunden sein, auch Zeit 

kann in dieser Hinsicht als Anreiz benutzt werden. (I1-A27) 

„Bei uns wird auf der Basis von Gesamt-Teams und nicht auf Einzelpersonen-
Basis incentiviert. Es gibt zum Beispiel „Green Cards“, das bedeutet, wenn ein 
Projekt-Team extrem gut gearbeitet hat, dann bekommt das ganze Team zum 
Beispiel einen halben Tag frei und nicht die Person, die am meisten dazu 
beigetragen hat.“ (I1-A27, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

 

8.1.3 Förderung positiver Beziehungen 

Die Entstehung positiver und wertschätzender Beziehungen unter Mitarbeiter:innen  ist 

nach Einschätzung der befragten Expert:innen eng an den gemeinsamen Verzehr von 

Mahlzeiten verbunden. So wurde das gemeinsame Essen von Angestellten im 

Zusammenhang mit dem Aufbau positiver Beziehungen zwischen Menschen im 

Unternehmen ausdrücklich erwähnt. (I1-A36, I2-A43, I3-A28, I4-A26, I5-A33 – I5-A33, 

I6-A9, I7-A32, I8-A6, I8-A30)  

Der Hauptgrund, warum auf das gemeinsame Essen von Mitarbeiter:innen eine so 

bedeutende Rolle spielt, liegt darin, dass es informellen Austausch fördert und so die 

Beziehungsebene stärkt. (I1-A23) Diese Entwicklung wird von den Unternehmen auf 

unterschiedliche Weise gefördert. 

„[…] jeden Tag hat ein Mitarbeiter für das ganze Team gekocht und mit über 30 
Leuten war das dann teilweise eine ziemliche Herausforderung. […] Wir haben 
die „Veggie-opt-out“ Policy gehabt. Das heißt vegetarisch per default und 
Fleisch drauf, wenn nötig. Das hat sich dadurch ergeben, weil wir einen Haufen 
von Leuten gehabt haben, die Vegetarier waren oder sich auch vegan ernährt 
haben. […] Wir haben aber auch ein „Monday Morning Frühstück“ gemacht, das 
jeden Montag vor 9 Uhr in der Arbeitszeit stattgefunden hat, vom Unternehmen 
bezahlt und von der HR-Verantwortlichen organisiert worden ist.“ (I5-A32 – I5-
A33, Daniel Kofler, Bike Citizens) 

Ähnliche Konzepte in Verbindung mit Essen im Unternehmen wurden anderen 

Befragten erwähnt: So gab es bei Weltweitwandern jeden zweiten Montag ein 

Frühstück im Unternehmen bzw. einmal im Monat einen „Pizza-Dienstag“ (I3-A28). 

Auch bei heidenspass wird versucht, den informellen Austausch durch ein 
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vergünstigtes dreigängiges Mittagsmenü, das die Mitarbeiter:innen im Unternehmen 

konsumieren können.  

„Das wird sehr gerne in Anspruch genommen und da schaue ich natürlich, dass 
man diese Mittagessenszeit auch nutzt, um zu plaudern und sich informell 
auszutauschen. Da treffen sich auch Mitarbeiter aus den unterschiedlichen 
Werkstätten, die sich auch sonst nicht so treffen.“ (I4-A26, Silvia Jölli, 
heidenspass) 

Chocolatier Josef Zotter betonte im Rahmen des Interviews das Essen im 

Unternehmen als einen der drei wichtigsten Punkte in Bezug auf den Impact seines 

Unternehmens auf seine Mitarbeiter:innen: So gibt es neben exklusiven Essen in 

Haubenlokalen im Rahmen von Betriebsfeiern, für alle 250 Angestellten im Firmensitz 

in Riegersburg, das Angebot alle drei Hauptmahlzeiten des Tages – Frühstück, Mittag- 

und Abendessen –, die in der Betriebskantine frisch zubereitet werden, kostenlos in 

Anspruch zu nehmen (I8-A6). Für Josef Zotter ist das eine Investition, die auch sehr 

problemlösungsorientiert ist. 

„Wichtig ist, dass die Leute miteinander reden und jetzt kommen ich wieder aufs 
Essen zurück. Es können sich am Vormittag irgendwelche Stresssituationen 
aufbauen und dann gibt es das gemeinsame Mittagessen an einem Tisch, an 
dem 22 oder 24 Leute Platz nehmen. Das wird jede halbe Stunde gestaffelt, 
Mittagessen gibt es von 11 bis 15 Uhr. Und dann passiert es, dass sich viele 
Dinge und Probleme dort auflösen. Wir nennen das „E-Mail-
Entschleunigungsprogramm“, weil gerade in einem Unternehmen passiert es 
sehr schnell, dass man intern gerne einmal Leute in CC setzt, weil sie etwas 
wissen müssen. Wenn das aber am Mittagstisch kommuniziert wird, hat das 
gleich eine andere Wirkung.“ (I8-A30, Josef Zotter, Zotter Schokoladen) 

Unternehmen wie Google haben früh erkannt, wie wichtig das Schaffen von 

informellen Kommunikationszentren – in ihrem Fall wurden sie „Relax Zonen“ genannt 

- im Unternehmen ist, wo bei der Arbeit entstandene Missverständnisse in einem 

lockeren Rahmen, der sich stark vom Arbeitsalltag unterscheidet, effektiv ausgeräumt 

und Kommunikationsprobleme beseitigt werden können. (I8-A32) Diese Überlegung 

spiegelt sich auch im Großteil der Social Enterprises, die in die Interviews involviert 

waren, in unterschiedlichen Ansätzen wider. So hat atempo z.B. die sogenannte 

„GEMAK“-Zeit [GEMAK = Gemeinsame Aktivitäten] eingeführt. 

„Das sind pro Monat zwei Stunden, die Mitarbeiter, die Vollzeit arbeiten, zur 
Verfügung haben. Die, die weniger als halbtags arbeiten, bekommen die Hälfte 
davon. Die einzige Bedingung ist, sie müssen diese Zeit mit Leuten außerhalb 
ihrer Abteilung verbringen und sie müssen mindestens zu Dritt sein. Sie können 
machen, was sie wollen. Sie können gemeinsam Frühstücken oder Tischtennis 
spielen oder im „Lorenz“ ein Bier nach vier trinken und das als Arbeitszeit 
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schreiben. Aber es muss mindestens einer aus einer anderen Abteilung dabei 
sein, weil es uns auch darum geht, dass das nicht ziellos ist und dass es auch 
nicht immer die gleichen sind, weil dadurch kann ganz viel entstehen.“ (I2-A43, 
Walburga Fröhlich, atempo) 

Die gemeinsame Konsumation von Alkohol wird von sechs Expert:innen als 

verbindendes Element angesprochen. (I2-A43, I4-A25, I7-A25, I5-A35, I6-A8, I8-A41) 

So kann das so genannte „Bier nach Feierabend“ bei drei Unternehmen vor Ort 

getrunken werden. Im Fall von Bike Citizens wurde dafür z.B. das Format „Wednesday-

After-Work-Beer-On-Thursday” eingeführt. (I5-A35) Bei Chic-Ethic liegt es zu hundert 

Prozent bei den Mitarbeiter:innen, wann sie sich einen „After Work Drink“ gönnen, die 

Voraussetzungen dafür finden sie jedenfalls im Unternehmen vor:   

„Ich habe sozusagen einen Kühlschrank mit Bier gefüllt. Manche setzen sich 
nach der Arbeit wirklich dann noch einmal hin und trinken im Verkaufsraum – 
der ist ja ganz schön bei uns – , setzen sich in eine Ecke, machen das Licht 
dunkel, trinken ein Bier zusammen und tratschen. Das finde ich total nett. 
Manchmal bin ich da auch dabei. Aber das ist nicht gezwungen, ohne Termin, 
sondern nach Lust und Laune und spontan. Man kann Nähe und Freundschaft 
nicht erzwingen.“ (I7-A25, Andreas Reiter-Viollet, Chic-Ethic) 

Neben Essen und Trinken kann auch das gemeinsame Ausüben von Sport - wie von 

vier Expert:innen erwähnt – einen beziehungsfördernden Effekt haben. (I1-A35, I2-

A43, I4-A26, I5-A33) So gibt es z.B. bei instahelp einen eigenen Sport-Beauftragten 

(I1-A35). Bei Bike Citizens hatten Mitarbeiter:innen einmal wöchentlich die Möglichkeit, 

gemeinsam ein „Cross Fit“-Company Work-out in Anspruch zu nehmen, an dem zu 

besten Zeiten bis zu 30 Angestellte zusammen trainierten. (I5-A33, I5-A35) Bei 

heidenspass wurde ein Pilates-Kurs eingeführt, der kostenlos ist und einmal in der 

Woche während der Arbeitszeit stattfindet, was vor allem für Personen im 

Unternehmen, die ihre Arbeit zum Großteil sitzend ausführen wie z.B. Schneiderinnen, 

einen guten Ausgleich darstellt. (I4-A26) Bei atempo wurde aus demselben Grund 

Yoga für Mitarbeiter:innen angeboten. (I2-A47) 

8.2 Identität 

Im Rahmen dieser Hauptkategorie werden Ergebnisse präsentiert, die sich mit drei 

spezifischen Themen auseinandersetzen: Identifikation mit den Unternehmen und 

seinen Werten, der Unterstützung des Rollenverständnisses sowie der Förderung 

individueller Stärken am Arbeitsplatz. 
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8.2.1 Identifikation mit den Unternehmen und seinen Werten 

Die Behauptung, dass die Identifikation von Mitarbeiter:innen mit Unternehmen und 

ihren Werten essenziel für eine erfolgreiche, nachhaltige Zusammenarbeit und eine 

positive Unternehmenskultur ist, steht für alle acht Expert:innen außer Frage. (I1-A8, 

I2-A12, I3-A12, I4-A8, I5-A12, I6-A11, I7-A9, I8-A19) 

„Das ist total essenziell, weil die Mitarbeiter dann auch einfach authentisch 
auftreten und auch das Ziel des Unternehmens verfolgen.“ (I7-A9, Andreas 
Reiter-Viollet, Chic-Ethic) 

Der “Cultural Fit” zwischen Mitarbeiter:innen und den Unternehmenswerten bringt 

nachweislich eine Reihe an Vorteilen mit sich: Sie treten authentisch auf (I7-A9), sind 

laut Studien motivierter, engagierter und sinnorientiert unterwegs (I5-A12), fühlen sich 

als Teil einer guten Sache und als Teil der Lösung (I6-A11), teilen die Vision des 

Unternehmens (I1-A8) und transportieren die Werte auch in die Öffentlichkeit, was sie 

auch zu Botschafter:innen der Marke macht. (I3-A12, I8-A19) 

„Speziell wenn es schwierig wird, dann erleichtert es uns, dass man einfach 
sozusagen den gleichen Strang findet. Wenn es schwierig wird, weiß man wofür 
man etwas tut. Das ist wie bei einem Marathon, wo man einfach weiß, warum 
man die letzten zehn Kilometer auch noch rennt.“ (I2-A12, Walburga Fröhlich, 
atempo) 

Um das zu erreichen, ist es mitunter entscheidend, dass man bereits im Recruiting 

neuer Mitarbeiter:innen besonders darauf achtet, ob Bewerber:innenn in Bezug auf die 

Identifikation mit den Werten zum Unternehmen passen. Vier Expert:innen weisen 

ausdrücklich darauf hin, dass die reinen fachlichen Qualifikationen für sie nicht 

ausreichen, sondern, dass letztendlich die Übereinstimmung der Werte das 

ausschlaggebende Kriterium sein kann, das über eine Anstellung entscheidet. (I1-A8, 

I2-A18, I5-A18, I4-A8, I6-A11) 

„Wenn sich jemand für unsere sozialen Ziele nicht interessant oder sie nicht 
teilt, wird er bei uns letztlich auch nicht glücklich sein, wir mit ihm nicht und er 
mit uns auch nicht. Insofern hilft mir dieses eindeutige soziale Profil schon sehr 
bei der Mitarbeiterauswahl, weil die reine [fachliche] Qualifikation eigentlich 
nicht hilft, wenn sich der Mitarbeiter nicht mit dem identifizieren kann, was wir 
tun.“ (I4-A8, Silvia Jölli, heidenspass) 

Werte spielen in Unternehmen eine wesentliche Rolle, da sie Menschen eine 

Orientierung für ihr Handeln geben. Umso wichtiger ist es deshalb, Mitarbeiter:innen 

die Unternehmenswerte auf effektive Art und Weise zu vermitteln. Die Zugänglichkeit 

zu Informationen ist in dieser Hinsicht ein wesentlicher Faktor. Bei atempo bekommen 
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neue Mitarbeiter:innen im Rahmen des Onboardings mit Hilfe eines Apps Zugriff auf 

Infomaterialien des Unternehmens haben, die sich in Form von Texten und Videos mit 

den Unternehmenswerten auseinandersetzen. Um den zentralen Unternehmemswert 

Inklusion greifbar zu machen, setzt atempo auch auf die Konfrontation mit besagtem 

Wert. (I2-A14) 

„Im Rahmen des Onboarding-Programms macht bei uns auch immer einer 
unserer Mitarbeiter mit Lernschwierigkeiten eine Hausführung. Er ist derjenige, 
der ihnen alles zeigt, der sie überall vorstellt und ihnen dann auch so 
niederschwellige Dinge erklärt, wie man im „Lorenz“ [= angeschlossenes 
inklusives Restaurant] zum Essen kommt und wie es mit dem Mitarbeiterkaffee 
funktioniert und so weiter. Sie werden sozusagen gleich einmal in der ersten 
Woche mit jemanden mit Lernschwierigkeiten alleine gelassen, der mit ihnen 
eine Stunde durchs Haus geht. Der Wert „Inklusion“ wird für sie damit sofort 
lebbar.“ (I2-A14, Walburga Fröhlich, atempo) 

Die Auseinandersetzung mit Unternehmenswerten erfolgt bei allen befragten 

Unternehmen in einem strukturieren Rahmen wie Klausuren, Planungstagen, 

Workshops, Mitarbeiter:innen – und Feedbackgesprächen, Teamsitzungen oder 

Produktschulungen, in denen Werte besprochen, überprüft und zum Teil auch neu 

definiert werden. I1-A5, I2-A20, I3-A14, I4-A11, I5-A18, I6-A14, I7-A11, I8-A41) 

Außerdem können sie z.B. auch in Organisationshandbüchern nachgelesen werden. 

(I5-A18) 

Dazu wird teilweise auch versucht, die Werte durch Mittel der Visualisierung bei 

Mitarbeiter:innen präsent zu halten. Bei Zotter Schokoladen vermittelt z.B. der 

„Ideenfriedhof“, dass Innovation zur Unternehmens-DNA gehört und dass Scheitern 

als Teil des Prozesses verstanden wird und Mitarbeiter:innen dadurch auch die Angst 

genommen werden soll, Fehler zu machen. (I8-A63, I8-A65, I8-A66)  

„Mein Unternehmerleben ist ja schon ein längeres und in meinem ersten 
Unternehmen bin ich pleite gegangen. Was ich damit sagen will, ist: Ich gehe 
damit offen um und ich möchte im Unternehmen eine Kultur des Scheiterns 
installieren. Und das haben wir auch. Es wird bei uns keiner gefressen, wenn 
ein Fehler passiert. Sicher, dreimal sollte der haargleiche Fehler wirklich nicht 
passieren. Ein- oder zweimal kann es schon passieren. Aber du musst im 
Unternehmen, glaube ich, klar kommunizieren, dass wir auch eine Kultur des 
Scheiterns leben.“ (I8-A63, Josef Zotter, Zotter Schokoladen) 

Bei atempo ist das Leitbild, das auf den Unternehmenswerten basiert, als Zeichnung 

plakativ beim Stiegenaufgang im Unternehmenssitz in Graz angebracht. Anhand 

dessen wird Besucher:innen erklärt, was das Unternehmen ausmacht und gleichzeitig 

werden auch Mitarbeiter:innen täglich an die Werte erinnert. (I2-A20) Ähnlich verhält 
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es sich bei der Purkarthofer Eismanufaktur, bei der eine „Wertewolke“ in der Firma 

hängt, die den Rahmen vorgibt, in dem sich die Angestellten des Unternehmens 

bewegen können, wenn es darum geht, Entscheidungen zu treffen. (I6-A12) Das 

Sichtbarmachen von Werten ist allerdings nur eine Seite der Medaille, das 

Entscheidende ist, dass diese auch in der Praxis gelebt werden.  

„Da schauen wir im Kleinen und im Großen, wie man so etwas dann auch 
wirklich sichtbar und greifbar macht und dass man es auch lebt. Das zu leben, 
ist immer auch ein Stolperstein. Das gemeinsame Verständigen auf positive 
Dinge ist oft leicht, aber das dann wirklich umzusetzen, ist dann die Krux.“ (I1-
A10, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Dieser Herausforderung müssen sich vor allem die Führungskräfte annehmen, denn 

Probleme treten zwangsläufig auf, wenn Mitarbeiter:innen das Gefühl haben, dass 

festgelegte Unternehmenswerte nicht authentisch gelebt werden. (I2-A18) Deshalb ist 

es umso wichtiger, dass Menschen in leitenden Positionen, an denen sich Angestellte 

auch orientieren, die Werte positiv vorleben.  

„Das Vorleben ist das Allerwichtigste, was wir haben und das Allergrößte. Jeder, 
der ein Kind hat oder ein Kind erzieht, weiß da kannst du Sprechen und 
Erzählen und Erklären. Aber wenn du das nicht selbst auch glaubwürdig lebst, 
ist das alles umsonst. Das Kind wird machen, was du vorlebst und nicht, was 
du ihm die ganze Zeit erklärst.“ (I6-A29, Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer 
Eismanufaktur) 

Im besten Fall sind Werte so gut transportiert, dass nicht viel Worte darüber verlieren 

werden müssen und sie im Arbeitsalltag automatisch von den Menschen in der 

Umsetzung ihrer Aufgaben mitgedacht werden. (I2-A18) Allerdings müssen 

Führungskräfte stets ein wachsames Auge auf Entwicklungen haben, denn trotz 

definierter Werte kann ein „Wildwuchs“ entstehen, wenn Werte von den 

Mitarbeiter:innen z.B. ignoriert werden. (I5-A12)  

„Nehmen wir als Beispiel die Meetingkultur. Wenn man das nicht ordentlich 
definiert und für alle auch bis zu einem gewissen Grad festschreibt, dann hast 
du einen Wildwuchs drinnen und da ist es „wurscht“, ob du draußen einen 
coolen Zweck hängen hast, wenn Meetings à la longue ineffizient laufen.“ (I5-
A12, Daniel Kofler, Bike Citizens)  

Die Inanspruchnahme spezieller Werkzeuge und Methoden kann dabei helfen, dass 

Werte bei Entscheidungen oder Prozessen, nachhaltig berücksichtigt werden. So 

verwendet atempo z.B. einen „Entscheidungsbaum“ mit dessen Hilfe bei strategischen 

oder geschäftlichen Entscheidungen immer die Frage, wie sich diese auf die 

Unternehmenswerte auswirken, ganz klar beantwortet wird. (I2-A23)  
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8.2.2 Unterstützung des Rollenverständnisses 

Neben der Identifikation mit den Werten eines Unternehmens ist für Mitarbeiter:innen 

auch notwendig, dass sie ihre Rolle im Unternehmen verstehen, um sie effektiv 

ausfüllen zu können und um zu vermeiden, dass es aufgrund von Unklarheiten zu 

Problemen, wie Konflikten unter der Belegschaft, Stress oder Überbelastungen 

kommt.  

Der erste Anhaltspunkt sind laut 62,5 % der interviewten Expert:innen die 

Stellenbeschreibungen, die sich auf der geforderten Hauptexpertise orientieren und 

Bewerber:innen einen detaillierten Überblick über ihre Rollen verschaffen sollen. (I2-

A30, I3-A16, I5-A20, I6-A16, I7-A14) Das Herunterbrechen der Unternehmensziele bis 

hin zu den OKRs oder KPIs der einzelnen Mitarbeiter:innen bzw. Zielvereinbarungen 

ist ebenso ein praktiziertes Mittel, um für Klarheit in Bezug auf die Erwartungen 

spezifischer Rollen und Positionen zu sorgen. (I5-A20, I8-A27).  

„[…] ich finde es auch wichtig, dass Menschen, wenn sie es wollen und sie damit 
umgehen können, den Verantwortungsspielraum bekommen, den sie brauchen, 
um gute Leistungen zu erbringen und man muss sichtbar machen, was der 
konkrete Beitrag zum Ganzen ist. Also, da geht es wieder um das Thema 
Sichtbarkeit. Im Unternehmen und nach außen hin, muss sichtbar sein, was 
jeder Einzelne leistet und wie das zusammenspielt.“ (I3-A16, Mag.a Gudrun 
Gruber, Weltweitwandern) 

Eine weitverbreitetet Möglichkeit, um, wenn nötig, korrigierend einzugreifen und 

herauszufinden, warum es in Bezug auf eine Rolle Unklarheiten bei Mitarbeiter:innen 

gibt, ist das Einzelgespräch zwischen Führungskraft und dem betroffenen 

Angestellten. Im Mitarbeiter:innengespräch soll in einem geschützten Rahmen in 

einem wertschätzenden Gespräch analysiert werden, ob das Problem mit einem 

Fehlverhalten der Organisation oder einer falschen Selbstwahrnehmung zu tun hat (I8-

A29), ob eine persönliche Komponente oder ein strukturelles Problem im Spiel ist (I2-

A32), ob es vielleicht Probleme bei der Work-Life-Balance gibt, bei denen vom 

Unternehmen geholfen werden kann (I3-A18) oder ob Mitarbeiter:innen mehr wollen, 

z.B. in Bezug auf Verantwortung, als es ihre aktuelle Rolle erlaubt (I5-A23). Diese 

regelmäßigen Gespräche, die im Durchschnitt mindestens einmal pro Jahr stattfinden, 

bieten Führungskräften eine ideale Plattform, um bei Mitarbeiter:innen nachzufühlen, 

wie es ihnen mit ihren Rollen geht bzw. ob sie den Wunsch haben etwas daran zu 

ändern. (I2-A30)  
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Bei offensichtlichen Rollenkonflikten ist es als Führungsperson einerseits wichtig, das 

Gespräch mit dem oder der Betroffenen zu suchen und andererseits auch zu 

evaluieren, wie man diese Entwicklung hätten verhindern können. Dabei spielt auch 

die Selbstreflexion eine Rolle. (I2-A32) 

„Aus meiner Sicht ist ein wertschätzendes Einzelgespräch bei einem solchen 
Konflikt absolut notwendig, um herauszufinden, was einerseits die persönliche 
Komponente dabei ist und was andererseits aus der Struktur heraus bedingt ist, 
weil man eben vielleicht strukturell etwas nicht sauber gelöst hat oder einen 
Prozess nicht sauber aufgesetzt hat. Für mich gehört zu so einem Gespräch 
auch immer die Eigenreflexion: „Was haben wir quasi als Unternehmer oder als 
Führungskraft möglicherweise nicht sauber genug gemacht, sodass sich die 
Mitarbeiter da drinnen verstricken?“ (I2-A32, Walburga Fröhlich, atempo) 

Um sich gezielt mit der Thematik des Rollenverständnisses auseinanderzusetzen, hat 

Instahelp den sogenannten „Frühjahresputz“ eingeführt: Im Zuge dieser Methode 

haben die Mitarbeiter:innen die Möglichkeit aufzuschreiben, was sie in ihrer Position 

gerne bzw. ungerne machen und was Dinge sind, die man eigentlich streichen sollte, 

um in ihren Rollen weiter zu wachsen und neue Tätigkeiten leichter erledigen können. 

Damit soll das Risiko der Überforderung, Überlastung und Unzufriedenheit, das durch 

unnötige Tätigkeiten entstehen kann, vermindert werden. (I1-A15) 

„Was bei uns im Hinblick auf die Rolle vielleicht recht spannend ist, ist, dass 
ganz wenige Mitarbeiter im ihrem zweiten oder spätestens im dritten Jahr noch 
die gleiche Rolle haben. Rollen dürfen sich verändern, weil sich Menschen 
verändern, weil wir erkennen, dass sie auf einmal „Random“-Interessen 
mitbringen, die aber einen echten Unternehmenswert bringen. […] Ich bin von 
diesem starren Rollenverständnis weggegangen. Es muss nur klar sein, wer für 
was verantwortlich ist.“ (I1-A13, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Die Möglichkeit, Zusatzaufgaben anzunehmen, die über ihre Rolle hinausgehen, gibt 

es bei mehreren der befragten Unternehmen und wird im nächsten Unterkapitel näher 

erläutert. Was im Hinblick auf die fixen Rollen absolut klar sein muss, ist, wie sie sich 

von anderen Rollen abgrenzen, wer wofür zuständig ist und wo es Übergabepunkte 

gibt. (I2-A30)  

Ein zusätzliches Konfliktpotenzial kann entstehen, wenn die Unklarheit der Rolle 

weniger mit den Aufgaben als mit dem Level an Verantwortung zu tun hat. So kommt 

es mitunter vor, dass z.B. Mitarbeiter:innen zu früh danach streben, 

Führungskompetenz zu übernehmen und sich in ihren Fähigkeiten teilweise 

überschätzen, was sich in Problemen in der Personalführung äußern kann. (I1-A15, 

I2-A26)   



86 
 

„Wenn ich eine Führungsposition möchte, aber dann die 
Führungsverantwortung nicht tragen möchte, dann wird so etwas schwierig. 
Denn dann werden Entscheidungen nicht getroffen, es entsteht eine Lücke, ein 
Vakuum, was zu Unruhe führt.“ (I1-A15, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Probleme beim Rollenverständnis tragen klarerweise auch das Risiko mit sich, dass 

sie, wenn sie nicht rechtzeitig erkannt und richtiggestellt werden, im schlimmsten Fall 

in Kündigungen enden können. Ein Schritt, der wie zwei Expert:innen sagen, zwar im 

ersten Moment schmerzvoll sein kann, aber auf lange Sicht für beide Seiten auch der 

einzig richtige Schritt sein kann. (I4-A17, I5-A22 – I5-A23) 

Einen völlig anderen Ansatz findet man in der Purkarthofer Eismanufaktur, in der 

Geschäftsführer Nikolaus Purkarthofer gerade im Prozess ist, das Unternehmen mit 

Fokus auf „New Work“ umzustrukturieren. Bei diesem Ansatz steht der Angestellte als 

Mensch im Zentrum und hat die Möglichkeit seine Rolle selbst aktiv mitzugestalten. 

(I6-A17) 

„[…] Jetzt sind wir dabei, dass Mitarbeiter lernen, ihre Löhne selbst zu gestalten 
und das völlig individualisiert. Wir stellen das einzelne Individuum voll in den 
Mittelpunkt, betrachten ihn mit seinen Fähigkeiten, seinen Wünschen, seinen 
Bedürfnissen, gestalten einen Job und einen Lohn drumherum. […]“ (I6-A21, 
Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer Eismanufaktur) 

 

8.2.3 Förderung von Stärken 

Die Entwicklung von Mitarbeiter:innen durch die Förderung ihrer individuellen Stärken 

ist im ersten Schritt stark davon abhängig, ob diese Stärken erkannt werden. Das 

Identifizieren von Stärken ist bereits im Recruiting-Prozess von großer Bedeutung und 

Führungskräfte sind dabei einerseits von der Selbsteinschätzung der Bewerber:innen 

abhängig, die sich nicht immer mit der Realität decken muss, bzw. ihrer eigenen 

Einschätzung der jeweiligen Personen in Bezug auf ihre Stärken und ihr 

Entwicklungspotenzial. (I2-A37, I5-A25, I6-A21) 

„Manchmal wissen die Mitarbeitenden selbst nicht, was ihre Stärken sind. Diese 
Fragen „Was sind deine Stärken? Was sind deine Schwächen?“ spiele ich bei 
Bewerbungsgesprächen gern ein bisschen aus, weil oft hat man ja viel im 
Lebenslauf stehen. Meistens hat man im Lebenslauf aber stehen, was man 
selbst gerne über sich lesen würde.“ (I6-A21, Nikolaus Purkarthofer, 
Purkarthofer Eismanufaktur) 

In Bezug auf das Erkennen individueller Stärken verwendet keiner der befragten 

Expert:innen ein strukturiertes Tool. Alle zehn Befragten gaben an, dass ihre 

persönliche Beobachtung oder die von direkten Vorgesetzten der beste Weg sei, um 
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auf Stärken von Angestellten aufmerksam zu werden. (I1-A17, I2-A37, I3-A20, I4-A19, 

I5-A25, I6-A23, I7-A19, I8-A34)  

Es gibt aber auch Wege für Führungskräfte, um Situationen zu schaffen, bei denen 

Talente leichter sichtbar gemacht werden können: Man kann ihnen zum Beispiel die 

Möglichkeit geben, ihre Komfortzone zu verlassen und neue Dinge auszuprobieren 

und danach zu evaluieren, ob man dabei neue Stärken oder Entwicklungsfelder 

erkennt (I1-A17, I2-A39, I5-A27, I7-A19) 

„Ich glaube, mein Zugang ist eher der „Hupfer“ ins kalte Wasser. Ich tendiere 
dazu, Mitarbeitern sehr zu vertrauen und ihnen viel zuzutrauen und dann einmal 
zu schauen, wie sie sich dabei tun. Und sie auch zu bestärken, denn gerade in 
diesen Situationen erkennt man dann auch, wer gerne Projektleitungen 
übernimmt oder wer Eigeninitiative zeigt. Das sind dann die Personen, auf die 
ich das Unternehmen stütze und aufbaue.“ (I1-A17, Dr.in Bernadette Frech, 
Instahelp) 

Die Förderung von Stärken im Sinne der Unternehmen kann auf verschiedene Arten 

passieren. So achten Führungskräfte vor allem bei der Zusammenstellung von 

Projektteams darauf, dass die Teammitglieder entsprechend ihrer Stärken, aber 

teilweise auch aufgrund von persönlichen Interessen, die dazu passen, für ein Team 

ausgewählt werden. (I3-A37, I6-A23) 

Im Rahmen von Mitarbeiter:innengesprächen kann besprochen werden, wie die 

Entwicklung der jeweiligen Position z.B. durch Fortbildungen gezielt gefördert werden 

soll, damit sich eine Person im Unternehmen optimal entwickeln kann. (I4-A19, I6-A25) 

Wenn es aufgrund der Größe oder der Struktur in einem Unternehmen nicht möglich 

ist, sich karrieretechnisch weiter nach oben zu arbeiten, kann z.B. die Schaffung von 

Spezialfunktionen ein Mittel sein, um die Talente von Angestellten effektiv zu nutzen. 

(I1-A35, I3-A24, I6-A23)  

„Bei Weltweitwandern gab es zum Beispiel dann einen jungen Mann, der sich 
für Social Media und für Filme interessiert hat und er war dann zusätzlich zu 
seiner Tätigkeit als Reisebetreuer der Filmbeauftragte im Unternehmen. Er hat 
dann ein paar Stunden pro Woche gehabt, die er dazu verwenden konnte. Dafür 
bekam er extra einen Arbeitsplatz mit einem Super PC. Er konnte auch einfach 
mit der Handykamera Filme drehen, wenn zum Beispiel Partner zu Besuch 
waren oder wenn er irgendwo auf Reisen war. Das waren dann Filme, die wir 
auf die Webseite gestellt haben oder auf Social Media gepostet haben.“ (I3-A24, 
Mag.a Gudrun Gruber, Weltweitwandern) 

Neben dem Einsatz in Spezialfunktionen und Projektteams können die Entwicklung 

der Stärken von Mitarbeiter:innen durch abteilungsübergreifendes Arbeiten, Job-
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Rotation oder durch die Chance mit jemanden im Tandem zusammenzuarbeiten, der 

auf einer höheren Ebene ist, gefördert werden. (I2-A39, I7-A21) 

„Das Schönste oder Wichtigste ist, wenn es gelingt, dass man alle so einsetzt, 
dass alle ihre Stärken einbringen können. Dann liefern sie auch ihre besten 
Leistungen und so finden sie auch ihren Platz und ihre Rolle im Unternehmen.“ 
(I4-A15, Silvia Jölli, heidenspass) 

Das Fordern von Talenten ist etwas, dass sich in den Antworten aller Experten 

wiederfand. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, dass Angestellte in ihren 

Stärken von ihren Vorgesetzen regelmäßig bestärkt werden, um zu wissen, dass sie 

auf deren Support zählen können. (I1-A19, I8-A35)  

Um das volle Potenzial von Angestellten in Hinblick auf ihre Stärken abrufen zu 

können, bedarf es aber neben der Ermöglichung konkreter Möglichkeiten dazu, auch 

eines besonderen Fingerspitzengefühls der Führungskräfte. Das hängt auch damit 

zusammen, dass Mitarbeiter:innen ihre Fähigkeiten bzw. ihre Ressourcen falsch 

einschätzen, was zu Überforderung und im schlimmsten Fall zu Kündigungen führen 

kann. (I2-A37, I5-A27) In dieser Hinsicht ist es wichtig, dass Führungskräfte 

aufpassen, dass Mitarbeiter:innen – auch wenn sie darin Expertise haben - nicht zu 

viele zusätzliche Aufgaben annehmen, die über ihre eigentliche Rolle hinausgehen. In 

diesem Zusammenhang wurde von einem Unternehmen ein spezielles Coaching 

angeboten, bei dem Angestellten beigebracht wurde, in welchen Situationen es besser 

ist, „Nein“ zu sagen. (I3-A18). Dieses Beispiel zeigt auch, wie wichtig es ist, sich nicht 

ausschließlich auf die Stärken der Mitarbeiter:innen zu fokussieren, sondern, dass es 

sich auch nachhaltig lohnt, wenn sich Führungskräfte gezielt mit den Schwächen von 

Mitarbeitenden auseinanderzusetzen. (I8-A34) Ein Ansatz, den auch Josef Zotter, der 

Gründer des größten Unternehmens, das in diese Arbeit involviert war, verfolgt. 

„Schwächen muss man fördern und Talente muss man fordern. […] Das ist 
genau der Unterschied, denn es gibt nichts Schlimmeres für jemanden, der ein 
Talent oder die ein Talent hat, das nicht gefordert wird.“ (I8-A34, Josef Zotter, 
Zotter Schokolade) 

8.3 Teamentwicklung 

Im Rahmen dieser Hauptkategorie werden Ergebnisse präsentiert, die sich mit zwei 

spezifischen Themen auseinandersetzen: Die Förderung des „Wir-Gefühls“ in 

Unternehmen und Teams bzw. das Vermeiden eines „Silo-Denkens“. 



89 
 

8.3.1 Förderung eines „Wir-Gefühls“ 

Ein Faktor, der eng mit einer positiven Unternehmenskultur verbunden ist, ist das so 

genannte „Wir-Gefühl“. Es entsteht, wenn z.B. Angestellte in Unternehmen, 

Abteilungen, Teams oder Projekten auf eine Weise zusammenarbeiten, dass sie sich 

derart miteinander verbunden fühlen, dass sie den kollektiven Erfolg über den eigenen 

stellen. Die Wichtigkeit des „Wir-Gefühls“ spiegelt sich auch in allen 

Expert:inneninterviews wieder und wird von den meisten auch ausdrücklich 

hervorgehoben. (I1-A25, I2-A45, I3-A30, I4-A28, I5-A41, I6-A33, I7-A28, I8-A12)  

„Das Wir-Gefühl ist absolut wichtig, damit komplexe Arbeitsaufträge wirklich gut 
gemacht werden. Das funktioniert sonst nicht. Du kannst es nicht nur auf Papier 
und Reisbrett machen. Sie [= die Mitarbeier:innen] müssen sich als Team, als 
„Wir“ verstehen.“ (I2-A45, Walburga Fröhlich, atempo) 

Eine Entwicklung, die den Expert:innen teilweise die Bedeutung des „Wir-Gefühls“ 

noch prägender vor Augen geführt hat, war die Corona-Pandemie, deren Maßnahmen, 

wie das Versammlungsverbot, Lockdowns bzw. das verstärkte Arbeiten von Zuhause 

aus und die limitierte Kommunikation, einen großen Einfluss auf den Teamgeist unter 

den Angestellten ausübten. Nachdem gerade das „Wir-Gefühl“ etwas ist, das ein 

Unternehmen vom anderen maßgeblich unterscheiden kann und Mitarbeiter:innen 

nachhaltig binden kann, fiel dieses wichtige Entscheidungsmerkmal während dieser 

herausfordernden Phase für Mitarbeiter:innen teilweise weg. (I3-A30, I4-A28) 

„[…]. Ich habe es sehr spannend gefunden bzw. war es für mich ja fast ein 
soziales Experiment, was da die letzten zweieinhalb Jahre [während der 
Corona-Pandemie] passiert ist und was das mit Teams gemacht hat. […] Man 
hat sich also kaum gesehen und das hat wirklich zu einer ganz seltsamen 
Vereinzelung geführt, wo ich immer noch daran arbeite, das irgendwie wieder 
zusammen zu führen. Die Arbeit hat [in dieser Zeit] funktioniert. […] Es hat jeder, 
so ein bisschen, sein Ding für sich gemacht, basierend auf seiner Idee von 
heidenspass. Aber dieses „Wir-Gefühl“ hat dabei sehr stark gelitten.“ (I4-A28, 
Silvia Jölli, heidenspass) 

Neben einer funktionierenden und wertschätzenden Kommunikation untereinander, ist 

ein wichtiger Punkt für die Entstehung eines „Wir-Gefühls“, dass die einzelnen 

Personen in Entscheidungen miteinbezogen werden. Das kann auf unterschiedliche 

Weise und auf unterschiedlichen Ebenen passieren. So können Mitarbeiter:innen z.B. 

im Rahmen von jährlich stattfindenden Klausuren die Möglichkeit haben, aktiv ihre 

Ideen einzubringen und so die Zukunft ihres Unternehmens mitgestalten. (I1-A4, I2-

A20, I3-A14, I4-A30, I5-A18, I6-A2, I7-A36)  
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„Die gemeinsame Entwicklung des Unternehmens macht natürlich schon sehr 
viel mit den Mitarbeitern, wenn sie selbst mitgestalten können und ihre Ideen 
einbringen können. Ich mache das meistens auch mit Mitteln des Design-
Thinkings […]“ (I4-A30, Silvia Jölli, heidenspass) 

In weiterer Folge ist es wichtig, die Einbeziehung von Mitarbeiter:innen von der 

Unternehmensebene auf die Team- oder Projektebene herunterzubrechen.  

„Auf der Projektteamseite ist es der initiale Abgleich der Ziele in den 
Unterprojekten. Da war es mir immer wichtig, herzugehen und Wünsche im 
Vorfeld zu notieren und die Zielsetzung für das Projekt von jedem einzelnen 
Beteiligten einem Kick-Off Meeting einzuholen. Das heißt, die 
Erwartungshaltung einmal soweit abzugleichen, dass jeder am Anfang vom 
Gleichen spricht.“ (I5-A43, Daniel Kofler, Bike Citizens) 

Offenheit und Vertrauen vom Unternehmen gegenüber Angestellten kann sich auch in 

Transparenz und den damit verbundenen Einblick in die finanziellen Entwicklungen 

des Unternehmens ausdrücken. So kann das Wissen des genauen Beitrags zum 

Gesamtgewinn des Unternehmens und das Verstehen der Bilanz ebenso eine 

verstärkende Wirkung auf das „Wir-Gefühl“ haben. (I3-A36) 

Eine weitere Möglichkeit, wie man die Entstehung des Teamgeistes innerhalb der 

Belegschaft fördern kann, sind Events und Aktionen, die nicht direkt mit der Arbeit zu 

tun haben und Mitarbeiter:innen in einem anderen Setting aufeinandertreffen lassen. 

Das kann in Form von gemeinsamen Aktivitäten wie Team-Events, Betriebsausflügen 

oder Veranstaltungen passieren, bei dem die Angestellten die Möglichkeit haben, eine 

emotionale Bindung zu Kolleg:innen bzw. dem Unternehmen aufzubauen. (I2-A47, I4-

A30, I5-A43)  

„[…] Andererseits helfen auch Veranstaltungen, wo man als Unternehmen nach 
außen geht und zeigt, was man macht. Das ist auch intern sehr wichtig für die 
Entstehung des „Wir-Gefühls“. (I4-A30, Silvia Jölli, heidenspass) 

Zusätzlich kann dieses „Wir-Gefühl“ dadurch unterstützt werden, dass man sich die 

Erinnerungen an gemeinsame Erlebnisse z.B. durch Bilder, die man in Büro aufhängt, 

immer wieder und dauerhaft ins Gedächtnis rufen kann. (I5-A43) Auch der der Auftritt 

von Unternehmen in der Öffentlichkeit, z.B. durch Veranstaltungen, und das Branding 

eines Unternehmens können in Bezug auf die Förderung des Teamgeistes und des 

Zusammengehörigkeitsgefühls unter Mitarbeitenden eine Rolle spielen. Das 

Ausrüsten von Mitarbeiter:innen mit hochqualitativem Merchandising wie gebrandeten 

Jacken, T-Shirts oder Kopfbedeckungen kann dazu führen, dass sie sich dem 
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Unternehmen mehr zugehörig und sich dadurch noch mehr als Team identifizieren und 

das auch stolz nach außen hin zeigen. (I3-A36, I4-A30)    

8.3.2 Vermeidung eines „Silo-Denkens“ 

Eine der größten Probleme, die sich aus einem starken „Wir-Gefühl“ in Gruppen 

jeglicher Art wie z.B. in Projektteams oder Abteilungen ergeben kann, ist das so 

genannte „Silo-Denken“, das auch dazu führen kann, dass Menschen, die nicht Teil 

der Gruppe sind, ausgegrenzt werden. In Unternehmen kann das auch leicht dazu 

führen, dass sich Abteilungen als Konkurrenz betrachten, was die Zusammenarbeit 

untereinander erschwert und einen negativen Effekt auf das Klima im Unternehmen 

haben kann. Deshalb ist Führungskräften die Verhinderung einer solchen Entwicklung 

ein wichtiges Anliegen, was auch alle befragten Expert:innen bestätigten. (I1-A29, I2-

A49, I3-A38, I4-A32, I5-A45, I6-A37, I7-A32, I8-A56) 

„Ich glaube, wenn Abteilungen untereinander in Konkurrenz stehen, dann geht 
das vom Führungsstil aus. Wenn ich einen Führungsstil habe, bei dem ich alle 
Mitarbeiter in die Arena schicke, dann wird das automatisch so sein. Und wenn 
ich den Führungsstil habe, bei dem ich sage: „Wir gehen jetzt gemeinsam auf 
eine Expedition und dafür formieren wir uns jetzt und schauen, wer etwas mit 
hat und was wir noch brauchen, damit wir gemeinsam im Dschungel 
durchkommen“ dann ist der Zusammenhalt einfach ein anderer und deshalb ist 
es wichtig, welches Bild ich als Führungskraft vermittle […].“ (I2-A50, Walburga 
Fröhlich, atempo) 

Um das gegenseitige Verständnis füreinander und die gegenseitige Akzeptanz 

zwischen unterschiedlichen Gruppen im Unternehmen zu fördern, ist es förderlich als 

Führungskraft vorzuleben, wie man mit anderen wertschätzend umgeht, indem man 

zum Beispiel in Meetings einen wertschätzenden Umgang mit Kolleg:innen aus 

anderen Abteilungen an den Tag legt oder bei Firmenveranstaltungen gezielt und offen 

auf Menschen zugeht, die nicht zur eigenen Abteilung gehören. (I2-A49)  

Ein Grund, weshalb diese Abgrenzung verschiedener Gruppe in Unternehmen leicht 

entstehen kann, ist zum Beispiel, dass eine Abteilung nicht ausreichend Wissen 

darüber hat, was in der anderen Abteilung eigentlich passiert. Dieses Unwissen kann 

zu subjektiven Vergleichen untereinander führen, die jeglicher Basis entbehren und 

einen Wettstreit entfachen, wer mehr Anteil am Unternehmenserfolg hat. Dem können 

Führungskräfte gegensteuern, in dem sie konkrete Schritte setzen, um das 

gegenseitige Verständnis füreinander zu fördern. (I1-A30, I4-A32)  
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[…] Der Klassiker ist zum Beispiel Marketing: Jeder braucht etwas vom 
Marketing, versteht aber nicht, dass Marketing Vorlaufzeiten braucht. 
Umgekehrt, wenn man jetzt Marketing/Sales hernimmt, braucht Sales manche 
Dinge ad hoc und sofort. Und dann denken sich die Marketeers, dass die Sales-
Leute aber total ad hoc und unkoordiniert sind und die Sales-Typen und -frauen 
denken sich, dass Marketing super langsam und kompliziert arbeitet und dass 
sie sich alles erkämpfen müssen. […] (I1-A30, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Eine Maßnahme, die gesetzt werden kann, um solchen Entwicklungen 

entgegenzuwirken, kann das Hospitieren sein. Indem Mitarbeiter:innen die Möglichkeit 

haben, z.B. einen Tag im Jahr als Gast in einer anderen Abteilung zu verbringen, 

können sie die Abläufe, Aufgabenbereiche und Herausforderungen ihrer Kolleg:innen 

aus erster Hand kennenlernen. Ein gleicher Effekt kann geschaffen werden, wenn 

Innendienstmitarbeiter:innen einen Tag bei ihren Kolleg:innen im Außendienst 

hospitieren und umgekehrt. (IA-A30, I4-A32)  

Ebenso hilfreich sind „Cross-over-Projekte“, bei denen Mitarbeiter:innen aus 

unterschiedlichen Abteilungen oder SBUs miteinander in gemischten Teams arbeiten. 

(I1-A31) Auf einer informellen Ebene kann darüber hinaus versucht werden durch 

Firmen-Feiern die Durchmischung der Kollegschaft zu fördern.  (I4-A32, I8-A17) 

Aktivitäten wie Team-Building versuchen, den Austausch unter Mitarbeiter:innen zu 

fördern, die im Berufsalltag nicht so viel miteinander zu tun haben. Vor allem, wenn die 

Grenzen zwischen unterschiedlichen Gruppen schon sehr verhärtet sind, empfiehlt es 

sich mitunter auch Hilfe von außen, wie einen Mediator oder Coach, hinzuzuziehen. 

(I3-A38) In einem konkreten Fall konnte das Problem des „Silo-Denkens“ durch die 

Änderung der Organisationsform des Unternehmens von einer funktionalen 

Ablauforganisation hin zu einer Spartenorganisation, die sich mehr an Kunden, 

Bereichen und Produktkategorien orientierte, nachhaltig gelöst werden. (I5-A45) 

Eine effektive Kommunikation ist auch im Bezug auf das „Silo-Denken“ ein Schlüssel 

zum Erfolg. Das beginnt bei der verständlichen Kommunikation des 

unternehmerischen Gesamtziels (I1-A29), über das aktive Nachfragen nach der 

Beziehung zu anderen Abteilungen in Mitarbeiter:innengesprächen (I3-A38) bis hin zu 

einem regelmäßigen und wertschätzenden Austausch in gemischten Meetings 

mehrerer Bereiche (I2-A49, I7-A32, I8-A57) oder in Form von internen Medien, die das 

Ziel verfolgen, Mitarbeiter:innen über die Geschehnisse im Unternehmen bzw. in den 

einzelnen Abteilung auf dem Laufenden zu halten. (I8-A56) 
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„Bei uns gibt es eine interne Zeitung, die heißt „Interne Naschrichten“. […] Die 
Zeitung kommt alle zwei Monate heraus und alle Abteilungsleiter arbeiten daran 
mit. Alle Abteilungsleiter treffen sich mit dem Qualitätsmanagement, Produktion, 
Technik, Landwirtschaft und alles, was wir haben. Die setzen sich zusammen 
und erzählen, was in ihren Abteilungen passiert. […] Danach kommen die 
Naschrichten heraus wie eine Zeitung und die legen wir jedem Mitarbeiter auf 
den Tisch. Die kriegt ein jeder, jeder kann sie mitnehmen und zwei Tage später 
schicken wir sie auch in der WhatsApp-Gruppe aus.“ (I8-A56, Josef Zotter, 
Zotter Schokolade) 

 

8.4 Unternehmenskultur 

Im Rahmen dieser Hauptkategorie werden Ergebnisse präsentiert, die sich mit zwei 

spezifischen Themen auseinandersetzen. Zum einen sind das die größten 

Herausforderungen oder Probleme, die für die Expert:innen bei der Umsetzung von 

Maßnahmen aufgetreten sind. Zum anderen geht es um die Indizien, wie sich die 

Maßnahmen positiv auf die Unternehmenskultur ausgewirkt haben. 

8.4.1 Die größten Herausforderungen bei der Umsetzung der Maßnahmen 

Wenn es darum geht, Maßnahmen zu setzen, die sich positiv auf die bestehende 

Unternehmenskultur auswirken sollen, kann sich das Leben bzw. das Nicht-Leben von 

Werten schnell zu einem Stolperstein entwickeln. Das gemeinsame Erarbeiten dieser 

Werte mit der Belegschaft kann zwar für alle ein stimulierender Prozess sein, aber um 

sie im nächsten Schritt auch gelebt im Unternehmen zu finden, bedarf es des 

passenden Rahmens. (I1-A33)  

„Das heißt, man muss Strukturen dazu schaffen. Man kann nicht sagen, man 
will ein Wir-Gefühl und dann gibt man dem keine Zeit. Man kann nicht sagen, 
man möchte eine mental gesunde Kultur haben und die Leute sind permanent 
überfordert. Man muss sich dann schon überlegen, wie ich dafür als 
Organisation den Rahmen schaffen kann. Den Weg muss ich dann mutig 
gehen. Dafür muss ich dann einige Dinge aufgeben, es geht dann halt auch 
nicht alles.“ (I1-A33, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Dass dieser Rahmen nicht nur in der Theorie existiert und dass Werte im täglichen 

Tun mitgedacht werden wie z.B. bei Management-Entscheidungen oder der 

Meetingkultur, ist eine wichtige Aufgabe und große Herausforderung von 

Führungskräften, die in dieser Hinsicht auch unter der ständigen Beobachtung ihrer 

Belegschaft stehen. (I2-A56) 

Das Mitnehmen der Mitarbeiter:innen im Rahmen eines Transformationsprozesses, 

bestehende Strukturen aufzubrechen und in einzelnen Personen, die in der 
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Vergangenheit gewohnt waren, Dinge auf eine bestimmte Weise zu machen, eine 

Verhaltensänderung herbeizuführen, wird von einem Experten als „Herkules-Aufgabe“ 

bezeichnet. (I6-A42) Es erfordert einerseits bei Mitarbeiter:innen die Offenheit für 

Veränderung und andererseits auch das Verständnis, die Geduld und Empathie der 

Führungskräfte, die diesen Weg der Veränderung mit ihnen beschreiten. (I1-A34, I6-

A42) 

„Es ist eigentlich ein Erfolg, Menschen zu Neuem zu führen und nicht nur die 
andocken zu lassen, die das ohnehin schon haben […] Das finde ich ein 
bisschen spannend und eine Herausforderung, weil ich glaube, wenn du […] da 
schon irgendwie etabliert bist, musst du dich natürlich auch ein wenig 
zurückversetzen, wie das für jemanden ist, der da noch abgeholt werden muss. 
[…]“ (I6-A14, Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer Eismanufaktur) 

Der Faktor Zeit wird von manchen Expert:innen sogar als das größte Hindernis bei der 

Umsetzung von Maßnahmen gesehen, denn oft scheitert es nicht daran, gute Ideen 

zu finden, sondern an den zeitlich Ressourcen, sie dann auch in die Tat umzusetzen. 

Vor allem in Hinblick auf Maßnahmen, die sich positiv auf die Unternehmenskultur 

auswirken können, ist es aber ratsam, sich die Zeit trotzdem zu nehmen, selbst wenn 

das mit großen Herausforderungen verbunden sein kann. (I1-A33, I4-A34) 

„Wenn man diese Dinge nicht macht, dann fallt einem das hinterher immer auf 
den Kopf. Sich Zeit zu nehmen ist eine notwendige Geschichte, aber das im 
Alltag einzupflanzen, mit den unterschiedlichen Arbeitszeiten, die alle haben, ist 
eine Herausforderung. Wir haben ja durchaus flexible Arbeitszeitmodelle bei 
uns. Außer mir ist kaum jemand fünf Tage in der Woche da. Die Mitarbeiter 
wollen alle eine 4-Tage-Woche haben. Es da zu schaffen, alle für gemeinsame 
Aktivitäten an einen Tisch kriegen ist eigentlich gar nicht so einfach. Das einfach 
so durchzuziehen, das ist die größte Schwierigkeit.“ (I4-A34, Silvia Jölli, 
heidenspass) 

Um den Zeit-Faktor besser unter Kontrolle zu bekommen, hilft es z.B., wenn bei jeder 

Maßnahme vorab festgelegt wird, wie lange sie nach der Einführung ausprobiert wird, 

um dann nach einer vorab festgelegten Periode Feedback einzuholen und zu 

evaluieren, ob sie in dieser Form weitergeführt, verändert oder eingestellt werden soll. 

(I1-A35, I2-A63) Dazu besteht die Möglichkeit, Ressourcen zu sparen, indem bei der 

Planung und Umsetzung bestimmter Maßnahmen professionelle Unterstützung von 

außen, z.B. in Form von externen Moderator:innen, Unternehmensberater:innen oder 

Coaches etc., hinzugezogen wird. (I3-A14, I5-A49, I6-A35)   

Ehrliches Feedback von Mitarbeitenden wurde von allen Befragten als etwas Positives 

gesehen (I1-A35, I2-A63, I3-A46, I4-A36, I5-A49, I6-A44, I7-A36, I8-A61). Es ist aber 
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auch stark von den individuellen Persönlichkeitstypen abhängig ist, ob sie Konflikte 

offen ansprechen, weshalb es gut investierte Zeit sein kann, die Feedbackregeln 

regelmäßig zu wiederholen. (I3-A49) Führungskräfte sind deshalb auch angehalten, 

auch aktiv auf Mitarbeitende zuzugehen, um herauszufinden, wie es ihnen geht bzw. 

ob es Probleme zu lösen gibt. Es ist wichtig, dass Führungskräfte nicht den Bezug zur 

Basis verlieren. (I3-A18, I4-A17, I5-A18, I6-A19, I7-A17, I8-A53) 

„[…] an der Werkbank passiert der größte Teil des Geschäfts. Die Werkbank ist 
80% Prozent vom Unternehmen und 20% Prozent ist Administration. Bei uns ist 
das so, bei anderen Unternehmen ist es vielleicht anders. Und deswegen ist es 
ganz wichtig, dass das der Unternehmenslenker, der Boss, der CEO, wie auch 
immer er genannt wird, nicht aus den Augen verliert, wo die Werkbank ist. Und 
dass man dort hingeht und mit den Leuten redet, denn dort spürt man, ob es 
gerade brennt oder ob die Stimmung unharmonisch ist.“ (I8-A53, Josef Zotter, 
Zotter Schokolade) 

Die Einbeziehung von Mitarbeiter:innen in wichtige Unternehmensentscheidungen 

kann zu einer verstärkten Identifikation mit dem Unternehmen führen. Es darf aber die 

Rolle der Führungskraft nicht obsolet machen, deren Aufgabe es ist, zu entscheiden, 

was für ein Unternehmen, eine Abteilung oder Team eine sinnvolle Maßnahme ist. (I4-

A36, I8-A44) 

„Wenn da Zotter draufsteht, dann muss Zotter drin sein!“ Das versuche ich auch 
meinen Kindern klar zu machen. Wir sind ein Familienunternehmen, das ist ja 
nochmal etwas anderes als ein rein zahlengetriebenes Unternehmen. […] Bei 
der Produktentwicklung kann ich nicht im Team arbeiten, und zwar deswegen 
nicht, weil meine Befürchtung ist, dass dadurch die Kreativität verloren geht. […] 
Und wenn man sagt, wir sind demokratisch, dass alle Meinungen zählen, […] 
dann kommt am Ende Mittelmäßigkeit heraus.“ (I8-A44, Josef Zotter, Zotter 
Schokolade) 

Ein Problem, das von mehreren Expert:innen angesprochen wurde, ist, dass fehlendes 

wirtschaftliches Wissen bei Mitarbeiter:innen zu einer Störung des Betriebsklimas bzw. 

Unzufriedenheit bei einzelnen Angstellten führen kann, da sie z.B. Entscheidungen 

des Unternehmens, die teilweise auch auf Bürokratie oder Gesetze zurückzuführen 

sind und direkte Auswirkungen auf Mitarbeiter:innen haben wie z.B. Steuern oder 

Gehaltsanpassungen aufgrund der Inflation, nicht nachvollziehen können. (I4-A32, I7-

A12, I8-A22) Das, was im Rahmen eines transparenten Ansatzes von einem 

Unternehmen an seine Mitarbeiter:innen kommuniziert werden kann, auch für jeden 

verständlich zu erklären, ist deshalb eine wichtige Führungsaufgabe. (I3-A36, I4-A4)  



96 
 

Aufgrund des Fachkräftemangels tendierten Unternehmen im „War for Talents“ dazu, 

ihren Mitarbeiter:innen in vielen Dingen sehr entgegen zu kommen und ihnen auf 

freiwilliger Basis z.B. viele unterschiedliche Freiheiten und Benefits gewährten, die für 

die Unternehmen mit zusätzlichen Kosten oder Aufwand verbunden waren. Diese 

Entwicklung ist auch bei den Social Enterprises dieser Masterarbeit zu beobachen. 

Das kann aber auch schnell zur sprichwörtlichen „Gewöhnung an das Gute“ führen 

und diese „Goodies“ werden von den Mittarbeitenden nicht mehr als freiwilliges 

Entgegenkommen der Firma, sondern als Selbstverständlichkeit angesehen. (I3-A40, 

I8-A6) 

„Es ist frustrierend für Führungskräfte und für die Menschen, die das 
organisieren und sich dafür engagieren und schauen, dass es allen gut geht. 
Das geht relativ schnell, dass sich Mitarbeiterinnen an die vielen Goodies, an 
die vielen Freiheiten oder an die flexiblen Arbeitszeiten gewöhnen und das 
Ganze dann gar nicht mehr zu schätzen wissen. Das ist wirklich ein Grenzgang. 
Weil dann finden sie doch wieder einen anderen Arbeitsgeber ganz attraktiv und 
wenn sie dann gewechselt haben, kommen sie erst darauf, was sie eigentlich 
in der alten Firma gehabt haben.“ (I3-A40, Mag.a Gudrun Gruber, 
Weltweitwandern) 

Das Thema Gehalt spielt deswegen mitunter auch eine starke Rolle (I5-A4, I7-A34, I8-

A3), was vor allem Social Enterprises, die sich im Niedriglohnsektor befinden vor das 

Problem stellt, dass Mitarbeiter:innen bei finanziell attraktiven Angeboten aus 

wirtschaftlich motivierten Gründen einen Jobwechsel forcieren. (I5-A4, I7-A34, A8-

A26) Transparenz und Fairness haben für Mitarbeiter:innen in Zusammenhang mit der 

Entlohnung, Boni etc. ebenso eine wichtige Bedeutung und Unstimmigkeiten in diesen 

Bereichen können wiederum zu einer Fluktuation bei den Angestellten führen und 

zusätzliche zeitliche Ressourcen der Geschäftsführung für den Rekrutierungs- und 

z.B. bis zu sechs Monate dauernden Einarbeitungsprozess erfordern. (I7-A34, I8-A26)  

8.4.2 Positive Auswirkungen auf die Unternehmenskultur 

Die befragten Expert:innen stimmten darüber überein, dass sich die Investition in 

„Positive Leadership“, die Unterstützung von Mitarbeiter:innen bei ihrer 

Identitätsfindung im Unternehmen und einen Fokus auf die Entwicklung von Teams, 

für sie persönlich in ihrer Rolle als Führungskraft bezahlt gemacht hatte. Durch die 

Umsetzung damit verbundener Maßnahmen ergaben sich eine Reihe erfolgreiche 

Entwicklungen im Unternehmen sowie eine starke Unternehmenskultur. (I1-A39, I2-

A67, I3-A48, I4-A38, A5-A53, I6-A46, I7-A38, I8-A70)  
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„Ich habe von vielen Mitarbeitenden die Rückmeldung gekriegt, dass sie 
eigentlich so etwas, wie es wir hier haben, noch nie erlebt haben. Das war für 
mich persönlich schon auch ein großer Motivationsfaktor, das beizubehalten 
und dort weiterhin Energie hineinzustecken. Es gab einige Mitarbeitende, die 
gesagt haben, dass sie so eine Verbundenheit mit der Arbeit, auch das 
Mitleiden, wenn es dann einmal nicht so läuft und das Mitleben bisher noch nicht 
gehabt haben.“ (I5-A53, Daniel Kofler, Bike Citizens) 

Ein Indiz für die positiven Auswirkungen der Maßnahmen auf die Unternehmenskultur 

ist das positive und wertschätzende Klima, das alle Interviewpartner:innen in ihren 

Unternehmen beobachten konnten. Das äußerte sich z.B. durch eine funktionierende 

Meeting-Kultur, bei der Kolleg:innen mit großer Aufmerksamkeit zugehört wird (I1-

A21), an der Motivation der Belegschaft, ihre Pausen miteinander zu verbringen, 

zusammen Essen zu gehen, einen Kaffee oder nach der Arbeit miteinander ein Bier 

zu trinken (I2-A41, I6-A29).  

„[… ] Die „smilen“ die ganze Zeit, denen geht es gut und die machen auch privat 
Dinge miteinander. Die sind kreativ. Da ist ein Output da und daran merkt man 
das ganz extrem, weil die einfach eine Dynamik haben und wirklich unglaublich 
entzückend miteinander umgehen. […]“ (I6-A27, Nikolaus Purkarthofer, 
Purkarthofer Eismanufaktur) 

Wertschätzendes Klima lässt sich auch am Ton erkennen, den Mitarbeiter:innen 

untereinander oder im Austausch mit Kundschaft benutzen (I7-A23) bzw. am Level an 

Höflichkeit am Arbeitsplatz, was damit anfängt, dass sich Mitarbeitende in der Früh 

grüßen und bei Dienstende voneinander verabschieden (I4-A26) Es spricht für ein 

wertschätzendes Klima, wenn innerhalb der Angestellten Nettigkeiten ausgetauscht 

werden oder wenn zum Beispiel jemand einen Kuchen für seine Kolleg:innen im Büro 

mitbringt. (I4-A26)  

Eine funktionierende Beziehungsarbeit lässt sich auch daran erkennen, dass sich 

Mitarbeiter:innen, die ein Unternehmen verlassen, um sich z.B. eine Auszeit zu 

nehmen, in der sie die Welt bereisen wollten, danach ein zweites Mal bewusst für 

dasselbe Unternehmen entscheiden, weil sie sich dort wertgeschätzt fühlten. (I6-A9) 

Eine wertschätzende Arbeitsatmosphäre lässt sich auch daran erkennen, wie offen 

und ehrlich Mitarbeiter:innen, z.B. im Rahmen einer Supervision mit ihren 

Vorgesetzten sprechen, was ein Indiz dafür ist, dass die Vertrauensbasis 

untereinander stimmt. (I5-A23) Dieses Vertrauen hat auch eine positive Auswirkung 

auf die Feedback-Kultur in Unternehmen. Das Wissen, dass Feedback eine wichtige 

Rolle spielt und dass sie von ihren Vorgesetzten gehört werden, kann bei 
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Mitarbeiter:innen eine Steigerung der Selbstwirksamkeit bewirken. (I2-A63) Darüber 

hinaus können Führungskräfte durch das Feedback ihrer Mitarbeitenden wertvolle 

Inputs bekommen, ob Maßnahmen die gewünschte Wirkung erzielen oder evaluiert 

gehören (I1-A35, I2-A63, I3-A46, I4-A36, I5-A51, I6-I44) 

„Das Feedback von Mitarbeitern hat eine elementare Bedeutung. Es geht 
nämlich genau darum: Ich kann mir etwas einbilden und das aber auch völlig 
falsch wahrnehmen. Ich muss wissen, wo sich meine Mitarbeiter befinden, 
damit ich weiß, welche sinnvollen Schritte ich setzen kann. Also, wenn ich etwas 
wirkungsorientiert verändern möchte, dann ist es das eine, was schon bei mir 
ist, aber es ist das andere was es zu verändern gilt. Und deswegen ist ehrliches 
Feedback unfassbar wichtig.“ (I6-A44, Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer 
Eismanufaktur) 

Laut den Expert:innen lässt sich ein konstruktiver Umgang mit Konflikten bzw. eine 

Lösungsorientierung ebenso auf besagte Maßnahmen zurückführen. (I1-A39, I2-A41, 

I3-A26, I5-A29, I5-A55, I6-A46). So werden auch schwierige Themen offen 

angesprochen und es wird versucht im Rahmen einer „Kultur des Scheiterns“ aus 

Fehlern bzw. aus den daraus gewonnenen Erfahrungen zu lernen. (I2-A63, I3-A26, I8-

A63) Dabei obliegt es der Führungskraft einen Rahmen zu schaffen, bei dem es okay 

ist, Fehler zu machen, bei dem nicht mit dem Finger auf die Schuldigen gezeigt wird, 

sondern Mitarbeiter:innen stattdessen in ihrem Tun bestärkt und unterstützt werden, 

was auch die Innovation im Unternehmen fördert. (I1-A19, I6-A16, I8-A63, I8-A75) 

„Fehler sind etwas vor dem ja alle Angst haben. Wenn du keine Kultur des 
Scheiterns hast, dann hast du im Unternehmen ein echtes Problem. Denn es ist 
ja logisch, dass man, wenn man innovativ sein will, auch scheitern wird. Das ist 
so sicher wie das Amen im Gebet. Natürlich gibt es auch das Gegenteil, man 
kann auch in die Lotterie gehen und spielen und gewinnen, aber das ist selten 
und bei Innovationen ist es genauso. Wenn du zehn Innovationen hinlegst, die 
bei dir entstehen, werden acht davon wahrscheinlich scheitern, zwei davon sind 
aber sensationell. Und wenn dies passiert, dann passt es ja.“ (I8-A65, Josef 
Zotter, Zotter Schokolade) 

Maßnahmen, die die Identifikation von Mitarbeiter:innen mit dem Unternehmen fördern 

und ihre Integration unterstützen, wie z.B. wertschätzemde Kommunikation, 

Transparenz bei Entscheidungen, die effektive Auseinandersetzung mit individuellen 

Rollen und die Förderung von Talenten, das Sichtbarmachen von Leistungen, die 

Entwicklung von Teams und einem „Wir-Gefühl“ sowie freiwillige „Goodies“, wie z.B. 

im Unternehmen essen zu können oder Kinderbetreuung in der Ferienzeit, sorgen für 

eine hohe Jobzufriedenheit unter den Mitarbeitenden. Die Angestellten kommen gerne 

ins Unternehmen, was wiederum zu hoher Motivation, einer niedrigen Zahl von 
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Krankenständen und einer niedrigen Mitarbeiter:innen-Fluktuation führt. (I1-A39, I4-

A42, I5-A12, I5-A53)  

„Es ist sicherlich die Jobzufriedenheit, die man dann spürt. Man spürt eine 
höhere Offenheit für neue Themen und Kreativität, um Ziele zu erreichen. Ich 
glaube, dass die Verbundenheit mit dem Unternehmen auch steigt. Nichts ist 
besser als gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, mit denen man lange 
zusammenarbeiten kann. Und ich glaube auch, dass eine starke 
Unternehmenskultur wirklich in die Job-Performance einzahlt, denn wenn man 
Dinge gern tut und wenig Reibungspunkte in der Umsetzung und im Miteinander 
hat, gehen Dinge einfach besser und wir fokussieren uns auf das Richtige. 
Konflikte nehmen so viel Energie ein. Ich glaube, wenn man es schafft, sie gut 
auszuräumen – es geht natürlich nie ganz – dann hat man als Unternehmen 
eine sehr gute Basis geschaffen.“ (I1-A39, Dr.in Bernadette Frech, Instahelp) 

Die Möglichkeit, die Persönlichkeit ins Unternehmen einzubringen, ist ebenso etwas, 

das von Mitarbeiter:innen positiv angenommen wird. Das kann dadurch passieren, 

dass Führungskräfte Talente von Angestellten, die nicht zwingend mit ihrer Hauptrolle 

zu tun haben, fördern, indem sie Mitarbeiter:innen die Chance geben, diesen 

spezifischen Stärken, z.B. durch die Mitarbeit an Projekten, wo sie gut dazu passen, 

einzubringen. (I2-A37, I3-A24, I6-A23) Eine andere Möglichkeit wäre der Versuch, 

persönliche Interessen von Mitarbeiter:innen mit ihrer Arbeit zu verbinden. (I1-A35, I3-

A24, I4-A21, I6-A23) Das kann z.B. durch die Übernahme von zusätzlichen 

Spezialrollen wie Party-Beauftragter, Erste-Hilfe-Beauftragter etc. passieren, durch 

den Einsatz bei Aktivitäten abseits des Kerngeschäfts – z.B. ein Mitarbeiter, der 

Hobby-DJ ist, legt bei der Firmenfeier auf – oder durch ein konkretes Projekt, welches 

das Kerngeschäft mit dem jeweiligen Interesse verbindet. (I3-A24, I4-A21, I6-A23) 

„[…] Wenn jetzt beispielsweise eine Betreuerin in der Schneiderei ist, die einen 
Hund hat und das unglaublich großartig findet, dann kann man ja überlegen, ob 
man Upcycling-Hundeprodukte ins Sortiment aufnimmt. Es ist wichtig, dass man 
versucht, dass sich die Leute auch wirklich mit ihrem eigenen Lebensumfeld, 
ihren Ideen und Bedürfnissen einbringen können und das dann auch wirklich 
machen dürfen. […]“ (I4-A21, Silvia Jölli, heidenspass) 

Eine effektive Kommunikation der Unternehmenswerte bringen den Vorteil, dass sie 

Mitarbeiter:innen bei den alltäglichen Entscheidungen, die sie in ihren beruflichen 

Rollen treffen müssen, als Orientierungshilfe dienen und sie dadurch Ressourcen 

sparend – vor allem in Hinblick auf die Zeit, die sie sonst für das Abklären jeder noch 

so kleinen Entscheidung aufwenden müssten – arbeiten können. (I2-A50) 

„[…] für Mitarbeiterinnen bieten Werte eine ganz starke Orientierung, auch für 
die Führungskräfte. Es ist eine Orientierung für das tägliche Handeln. Ich muss 
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nicht immer rückfragen bei jeder Entscheidung, die ich zu treffen habe. „Machen 
wir A oder B, in welche Richtung gehen wir?“, sondern ist es allen klar, was das 
Unternehmen möchte, was die Unternehmenswerte sind und was dazu 
beiträgt.“ (I3-A50, Mag.a Gudrun Gruber, Weltweitwandern) 

Zufriedenheit mit dem Job und Verbundenheit zum Unternehmen kann sich in 

schwierigen Zeiten, wie z.B. positiv in der Commitment der Belegschaft und der 

Resilienz in Krisen manifestieren, indem Mitarbeiter:innen in Ausnahmesituationen das 

Gemeinwohl über das Eigenwohl stellen. (I2-A60, I2-A61, I6-A40) So war ein 

Unternehmen zum Beispiel während einer Krise gezwungen, seine Mitarbeiter:innen 

um Geduld zu bitten, weil die Gehälter erst mit vierzehntägiger Verspätung überwiesen 

werden könnten. Kein Angestellter hat das Unternehmen in dieser schwierigen Phase 

verlassen. (I2-A60, I2-A61) 

Von den acht Expert:innen bestätigen drei direkt, dass sich Maßnahmen positiver 

Führung und das Investment in Mitarbeiter:innen positiv auf die Produktivität auswirken 

(I1-A39, I5-A12, I8-A72). Bei den fünf anderen Interviewpartner:innen kann aufgrund 

verschiedener Aussagen eine dahingehende Tendenz ausgemacht werden (I2-A69, 

I3-A50, I4-A42, , I6-A54, I7-A40,) Eine gesteigerte Produktivität ermöglicht es 

Unternehmen wiederum Investition tätigen zu können, Verbesserungen durchzuführen 

und neue Ideen zu verwirklichen. Darüber hinaus wirkt sich der wirtschaftliche Erfolg 

bei einer starken Identifikation der Mitarbeiter:innen mit dem Unternehmen, die durch 

die Repräsentation der Unternehmenswerte in der Öffentlichkeit zu 

Markenbotschafter:innen werden, gleich doppelt positiv auf die Außendarstellung aus. 

(I3-A36, I8-A39) Das kann sich auch positiv auf das Rekrutieren neuer 

Mitarbeiter:innen auswirken. (I2-A2, I3-A50)  

„Eine starke Unternehmenskultur bedeutet, dass die Werte ganz klar 
kommuniziert sind. Die Werte sind für alle klar, die im Unternehmen arbeiten 
und dadurch tue ich mir schon viel leichter im Recruiting, weil als Unternehmen 
ziehe ich die Menschen schon einmal an, die ich haben möchte, die sich mit 
diesen Werten identifizieren.“ (I3-A50, Mag.a Gudrun Gruber, Weltweitwandern) 

Die wichtigsten Vorteile, die die Expert:innen persönlich aus einer starken 

Unternehmenskultur für sich ableiteten, sind sehr unterschiedlich. Die Antworten der 

Befragten gehen von Energie und Commitment (I2-A69) über die Möglichkeit zur 

Authentizität (I4-A40), die Konsenswilligkeit unter den Mitarbeitenden (I5-A55), 

Produktivität (I8-A72), die langfristige Zusammenarbeit mit Angestellten (I1-A39), die 

Stärkung der Widerstandsfähigkeit der Organisation durch ein starkes „Wir-Gefühl“ 
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untereinander (I6-A56) bis hin zum Umstand, dass es möglich ist, ohne Stress auf 

Urlaub fahren zu können, da auf die Mitarbeiter:innen Verlass ist. (I7-A40). 

„Der größte Vorteil für mich ist sicher, dass ich ein sehr amikales Verhältnis zu 
meinen Mitarbeitern habe, was mir sehr wichtig ist. Ich kann einfach so sein, 
wie ich bin. Es sind alles Leute, die ich jeden Tag gerne sehe. Das ist großartig 
und ich finde auch, dass dieser Druck, den du als Führungskraft hast, dadurch 
weniger allein auf meinen Schultern lastet. Natürlich bin ich verantwortlich, aber 
ich kann trotzdem viel im Team besprechen und das macht es mir dann schon 
wirklich leichter.“ (I4-A34, Silvia Jölli, heidenspass) 
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9 Conclusio 

9.1 Vorbemerkungen 

Im Hinblick auf die Schlussfolgerungen ist anzumerken, dass die vorliegenden 

Ergebnisse aufgrund der geringen Anzahl von nur acht befragten Expert:innen keine 

Allgemeingültigkeit beanspruchen können. Sie dienen vielmehr dazu, praktische 

Beispiele aufzuzeigen, aus denen bestenfalls eine Tendenz abgeleitet werden kann. 

Die Frage, ob die Ergebnisse durch die Auswahl der spezifischen Expert:innen seitens 

des Autors dieser Arbeit beeinflusst wurden, kann verneint werden. Während der 

Verfassung dieser Masterarbeit hatte der Verfasser aufgrund seiner beruflichen 

Tätigkeit als Community Manager des "Social Business Hub Styria" eine professionelle 

Beziehung zu allen "Social Enterprises" in der Steiermark. Es bestand jedoch keine 

über diese Beziehung hinausgehende Verbindung zu den interviewten Personen, was 

den Schluss zulässt, dass die Ausgangslage bei Interviews mit Expert:innen anderer 

„Social Enterprises“ gleich bzw. sehr ähnlich gewesen wäre.  

Es wurde ebenso darauf geachtet, dass alle Expert:innen aus sehr unterschiedlichen 

Unternehmen stammten. Obwohl es unter einigen Unternehmen Gemeinsamkeiten 

gibt, wie z.B. die Branchengruppe, sind die individuellen Unternehmensgegenstände 

äußerst vielfältig. 

9.2 Beantwortung der Forschungsfrage 

Eine starke Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass Mitarbeiter:innen 

eines Unternehmens Überzeugungen, Werte und Verhaltensmuster teilen und 

dadurch z.B. in der Lage sind, Entscheidungen zu treffen, die sich auf die Werte 

beziehen oder sich in bestimmten Situationen so zu verhalten wie es der gelebten 

Kultur im Unternehmen entspricht. (vgl. Schein und Schein 2017, S. 6) Einer starken 

Unternehmenskultur wird ein positiver Einfluss auf den Unternehmenserfolg 

zugesprochen, da sie Erfolgsfaktoren von Unternehmen wie das Nutzen von 

Potenzialen von Mitarbeiter:innen, einem erhöhtem Innovationsgeist, eine offene 

Kommunikation oder eine Lernbereitschaft fördern, was sich auch positiv auf die 

Erreichung der Ziele, die Zunahme der Produktivität oder eine geringe Fluktuation 

unter der Belegschaft auswirkt. (vgl. Sackmann 2017, S. 12, Flamholtz und Randle 

2011, S. 29, Mahanyi 2019) 
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Das Ziel dieser Masterthesis war herauszufinden, welche Bedeutung „Positvie 

Leadership“, Identität und Teamentwicklung für Führungskräfte steirischer „Social 

Enterprises“ spielen, in Bezug auf die Förderung einer starken, positiven Kultur in ihren 

Unternehmen, die im Gegensatz zu anderen nicht auf Gewinnorientierung, sondern 

auf die gesellschaftliche oder ökologische Wirkung ihrer Leistungen und Produkte 

ausgerichtet sind. (vgl. Leadbeater 1997, S. 11-12)  

Im Hinblick auf Kim Camerons Modell der „Positive Leadership“, das ein 

stärkenorientierter Führungsstil ist, der u.a. darauf abzielt, positive Leistungen und 

starke Beziehungen unter Mitarbeiter:innen zu fördern, sowie aus Misserfolgen zu 

lernen (vgl. Cameron 2012, S. 10 – 11), kann bestätigt werden, dass bei 100% der 

befragen Expert:innen die Tendenz klar in diese Richtung geht. Bei jedem der acht 

Führungskräfte konnten alle Eigenschaften identifiziert werden, die im Einklang stehen 

mit den Grundvoraussetzungen, die laut dem „PERMA-LEAD-Modell“ zur Evaluierung 

von Leadership-Qualitäten verwendet werden, und Mitarbeiter:innen dabei helfen, ihr 

volles Potenzial zu entfalten. (vgl. Teufl 2022, S. 123) 

So sind sich alle Expert:innen darüber einig, dass es eine entscheidende 

Grundbedingung dafür ist, dass Menschen einen positiven Sinn in ihrer Arbeit 

erkennen. Wie stark dieser Sinn bei den einzelnen Personen ausgeprägt ist, kann sehr 

unterschiedlich sein, allerdings führen 37,5 % der befragten Führungskräfte den 

Umstand, dass sie trotz des Fachkräftemangels, der zum Zeitpunkt der Interviews in 

Österreich zu beobachten war, genügend Bewerber:innen auf ausgeschriebene Jobs 

haben, darauf zurück, dass „Social Enterprises“ einen Sinn anbieten können, der sich 

von anderen Unternehmen deutlich abhebt.  

Wenn es darum geht, diesen Sinn für Mitarbeiter:innen greifbar zu machen, betonen 

75 %, wie wichtig es ist, eine klare Vision zu haben und sie so zu kommunizieren, dass 

die Angestellten den Sinn dahinter auch verstehen. Dafür ist eine effektive 

Kommunikationsstrategie gefragt, die schon beim Erstkontakt mit potenziellen 

Mitarbeiter:innen in Form von klar formulierten Stellenbeschreibungen beginnt und 

sich im Bewerbungs- bzw. Onboarding-Prozess fortsetzt. Auch danach ist es für die 

Expert:innen wichtig, dass sich Mitarbeiter:innen regelmäßig mit dem Sinn ihrer Arbeit 

auseinandersetzen. Das passiert vor allem in Form von strukturierten Aktivitäten wie 

Klausuren, regelmäßige Update-Meetings, Workshops, Planungstage, 

Organisationstage und Supervisionen. Aber auch die Kommunikation des 
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Unternehmenssinns nach außen, z.B. in Form von öffentlichen Veranstaltungen oder 

durch eine starke Präsenz des Unternehmens in Medien, kann bei Angestellten das 

Gefühl, dass sie den Sinn in ihrer Arbeit sehen, verstärken. 

Das Sichtbarmachen von Erreichtem und das Feiern von Erfolgen und Milestones 

spielt laut 100 % der Führungskräfte der teilnehmenden „Social Enterprises“ eine 

wichtige Rolle. Das kann einerseits dazu führen, dass es Mitarbeiter:innen die 

Sicherheit vermittelt, dass es dem Unternehmen gut geht und andererseits sehen die 

Hälfte der Expert:innen darin eine wichtige Beziehungsarbeit, die sich sinn- und 

identitätsstiftend auf Teams auswirken kann. Ereignisse wie die Corona-Pandemie 

schafften in dieser Hinsicht auch eine Veränderung der Wahrnehmung unter 

Führungskräften im Hinblick auf das Feiern. So gaben 50 % an, dass sie die 

sinnstiftende Wirkung in der Vergangenheit unterschätzt hätten. In einem Fall führte 

das dazu, dass das Feiern als fixer Teil eines vierteiligen Prozesses in Zukunft genau 

ein Viertel der Zeit von Projekten einnehmen wird.  

Neben erreichten Meilensteinen wie neu gewonnenen Aufträgen, Saisonabschlüssen, 

Geschäftserweiterungen oder Projektabschlüssen können auch saisonale Ereignisse, 

Geburtstage, Abschiede etc. laut den Expert:innen Gründe sein, um miteinander zu 

feiern und um positive Emotionen zu ermöglichen. Dazu bieten Betriebsausflüge 

bzw. interne und externe Veranstaltungen die Möglichkeit, Beziehungsarbeit zu 

betreiben und dabei ein wertschätzendes Klima untereinander zu forcieren. In Bezug 

auf das Sichtbarmachen von Erreichtem ist es für Führungskräfte besonders wichtig, 

darauf zu achten, dass Leistungen nicht übersehen werden, was vor allem bei 

Mitarbeiter:innen passieren kann, deren Arbeit im Hintergrund läuft, wie z.B. beim 

Office Management oder IT.  

Die Honorierung besonderer Leistungen ist ein Thema, das auf unterschiedliche Weise 

gelöst wird. Für 25 % der Expert:innen ist die Vergabe von Boni ein sehr sensibles 

Thema, da es aufgrund von Eifersucht zu einer Störung des Arbeitsklimas führen kann. 

Sie haben sich deshalb dazu entschlossen, dem durch Transparenz 

entgegenzuwirken, indem klar kommuniziert wird nach welchen Kriterien ein Teil des 

Unternehmensgewinns auf einzelne Mitarbeiter:innen ausgeschüttet wird. In einem 

anderen Unternehmen wurde von Boni für einzelne Leistungen ganz Abstand 

genommen und stattdessen nach Teams incentiviert. 
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Die Förderung tragfähiger Beziehungen zwischen Mitarbeiter:innen ist laut allen 

Expert:innen auch sehr eng mit den gemeinsamen Essen verbunden. Der Hauptgrund 

liegt darin, dass dabei der informelle Austausch gefördert und dadurch die 

Beziehungsebene verstärkt wird. Bei 75 % der Expert:innen ist die Einnahme von 

Essen im Unternehmen möglich und findet in unterschiedlicher Ausprägung statt. 

Während das an seiner Anzahl von Angestellten gemessen größte Unternehmen 

dieser Arbeit seinen Mitarbeiter:innen die Möglichkeit bietet, alle drei Hauptmahlzeiten 

kostenlos und frisch gekocht einzunehmen, haben sich bei anderen Unternehmen z.B. 

ein gemeinsames Frühstück zu Wochenbeginn, abwechselndes Kochen des 

Kollegiums zu Mittag oder Pizza-Tage etabliert. 

Diesen informellen Begegnungen werden von Führungskräften auch aus dem Grund 

unterstützt, da sie die Förderung positiver Kommunikation auf Basis von 

Wertschätzung und zwischenmenschlicher Verbundenheit unterstützen. (vgl. 

Cameron 2012, S. 73) Sie dienen als Kommunikationszentren, bei denen z.B. 

Missverständnisse auf schnellen Weg geklärt werden können und die 

abteilungsübergreifende Kommunikation gefördert werden kann. In einem Fall führte 

ein Unternehmen eine spezielle Zeit für gemeinsame Aktivitäten ein, was bedeutet, 

dass Mitarbeiter:innen zwei Stunden pro Monat zur Verfügung haben, um damit 

während der Arbeitszeit etwas mit Kolleg:innen aus anderen Abteilungen zu 

unternehmen, wie z.B. im angeschlossenen Restaurant eine Kaffee trinken oder 

Tischtennis spielen zu gehen.  

Interessant ist auch die Bedeutung, die das so genannte „Bier nach Feierabend“ für 

die Expert:innen hat: 75 % betonten ausdrücklich, dass die gemeinsame Konsumation 

von Alkohol ein wichtiges verbindendes Element unter Mitarbeiter:innen darstellt, in 

drei Unternehmen gibt es die Möglichkeit, nach der Arbeit vor Ort etwas gemeinsam 

zu trinken. In einem Fall hat der Geschäftsführer einen eigenen Kühlschrank 

angeschafft, der von ihm regelmäßig mit Bier aufgefüllt wird bei dem sich seine 

Mitarbeiter:innen nach Dienstschluss frei bedienen dürfen. Eine wahrscheinliche 

gesündere Variante, eine positive Beziehung unter der Belegschaft zu unterstützen, 

ist laut 62,5 % der Befragten das Anbieten von Betriebssport wie kostenlose Kurse in 

Yoga, Cross Fit oder Pilates, die neben der Förderung des Gemeinschaftssinns vor 

allem Mitarbeiter:innen, die ihre Arbeit zum Großteil sitzend ausüben, einen guten 

Ausgleich bietet.  
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Zu den Hauptaufgaben einer positiven Führungskraft gehört es auch, Mitarbeiter:innen 

so einzusetzen, dass ihre Stärken und Talente erkannt und so eingesetzt werden, 

dass am Ende beide Seiten davon profitieren. Dieser Prozess beginnt bereits im 

Rekrutierungsprozess, wo ein Abfragen der Stärken und Schwächen ein Teil des 

Bewerbungsgesprächs sein kann. Allerdings geben 37,5 % der Expert:innen in diesem 

Punkt zu bedenken, dass sich die Selbsteinschätzung der Kandidat:innen oft nicht mit 

der Realität deckt. Alle Expert:innen stimmen hingegen darin überein, dass die 

persönliche Beobachtung der beste Weg ist, um bei Angestellten Stärken zu erkennen. 

Dabei werden von 62,5 % künstliche Situationen geschaffen, um einzelne 

Mitarbeiter:innen aus ihrer Komfortzone zu locken, um zu sehen, wie sie in anderen 

Settings agieren und ob dabei Stärken, wie z.B. das Übernehmen von Verantwortung 

oder das Zeigen von Eigeninitiative, erkannt werden können. 

Durch das Wissen über Stärken von Mitarbeiter:innen sind Führungskräfte in der Lage, 

individuelles Engagement zu fördern, indem sie z.B. bei der Zusammenstellung von 

Teams darauf achten, dass die einzelnen Personen entsprechend ihrer Talente und 

Interessen bestmöglich eingesetzt werden und um ihnen die Bedingungen zu schaffen, 

unter denen sie ihren bestmöglichen Beitrag leisten können. (vgl. Cameron 2012, S. 

73)  

Neben dem Angebot von Weiterbildungen - was normalerweise in 

Mitarbeiter:innengesprächen thematisiert wird – sehen 37,5 % der Expert:innen in 

Spezialfunktionen einen Weg, um Talente von Mitarbeiter:innen, die sie in ihren 

herkömmlichen Rolle vielleicht nicht befriedigend ausleben können, zu fördern. Dazu 

werden vereinzelt Job-Rotation, abteilungsübergreifendes Arbeiten bzw. das Arbeiten 

im Tandem mit jemanden auf einer höheren Hierarchieebene eingesetzt.  

Die Schaffung von Möglichkeiten, dass Mitarbeiter:innen ihre Stärken und Interessen 

in der Arbeit einbringen und durch besagte Maßnahmen, ihren Arbeitsplatz bzw. ihre 

Rolle in einem gewissen Rahmen mitgestalten können, kann eine positive Wirkung auf 

die Jobzufriedenheit haben und spielt auch im Hinblick auf die Identität von 

Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz eine wichtige Rolle. (vgl. Berg 2017, S. 10) Es bedarf 

dabei aber laut der Expert:innen auch des wachsamen Auges und des 

Fingerspitzengefühls der einzelnen Führungskräfte, um zu vermeiden, dass 

Mitarbeiter:innen ihre Fähigkeiten und Ressourcen falsch einsetzen und dass z.B. ihre 

Kernarbeit darunter leidet  oder dass es zu einer Überforderung kommt, was im 
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schlimmsten Fall in Kündigungen enden kann. (vgl. Alter 2018, S.  13 – 14) Um dem 

vorzubeugen, werden in einem steirischen „Social Enterprise“, das durch eine 

Führungskraft an dieser Masterarbeit involviert war, sogar eigene Kurse angeboten, in 

denen die Angestellten lernen, in welchen Situationen es besser ist, „Nein“ zu sagen. 

Ein Ansatz, der zeigt, wie wichtig es ist, den Fokus nicht nur auf die Stärken von 

Mitarbeiter:innen zu richten, sondern sich auch gezielt mit ihren Schwächen 

auseinander zu setzen. 

Das Beispiel zeigt gut, wie wichtig es ist, sich als Führungskraft auch mit dem 

Rollenverständnis von Mitarbeiter:innen auseinandersetzen, da es im Hinblick auf ihre 

Identitätsfindung im Unternehmen, vor allem bei Jobwechseln, eine wichtige Rolle 

spielt. (vgl. Alter 2018, S. 9) Widersprüchliche Erwartungen in Bezug auf die Rolle 

können bei Angestellten zu Stress, Demotivation oder Konflikten mit Kolleg:innen 

führen. (v l. Alter 2018, S.  13 – 14) Deshalb spielt die Förderung der Rollenklarheit 

im Hinblick auf die Identität von Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz eine wichtige Rolle. 

Für 62,5 % der Expert:innen stellt eine detaillierte Stellenbeschreibung ein gutes 

Hilfsmittel dar, um aufzuzeigen, wo eine Rolle anfangt, wo sie aufhört und im besten 

Fall, wo es Übergabepunkte gibt.  

Das Herunterbrechen der Unternehmensziele in KPIs bzw. das Formulieren von 

Zielvereinbarungen sind außerdem probate Mittel, um nachhaltig sicherzustellen, dass 

die Erwartungen von beiden Seiten besprochen und festgehalten werden. (vg. Mentzel 

et al. 2017, S. 17) Dafür eignet sich laut allen Expert:innen am besten der geschützte 

Rahmen eines strukturierten Mitarbeiter:innengesprächs, das sich mit den 

gegenseitigen Erwartungen auseinandersetzt und in dem konkrete Ziele vereinbart 

werden können. (vgl. Mentzel et al. 2017, S. 13) Dabei ist auch von Seiten der 

Führungskraft die Fähigkeit zur Reflexion gefragt, denn mitunter können auch 

strukturelle Probleme in einem Unternehmen zu Diskrepanzen beim Rollenverständnis 

führen. Ist es trotzdem nicht möglich, die Konflikte bezüglich der Rolle im Rahmen von 

Gesprächen zu beseitigen, ist es aus Sicht von 25% der Expert:innen auf lange Sicht 

besser, sich auf eine Auflösung des Arbeitsverhältnisses zu einigen, anstatt zu 

riskieren, dass es immer wieder zu Irritationen kommt, die das Arbeitsklima belasten. 

Dass ein „Match“ zwischen den persönlichen Werten von Mitarbeiter:innen und den 

Unternehmenswerten eine essenzielle Voraussetzung für eine langfristige 

Zusammenarbeit darstellt und sich auch positiv auf die Unternehmemskultur auswirkt, 
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bestätigten alle Expert:innen. Laut ihnen kann die Identifikation mit den 

Unternehmenswerten Eigenschaften wie Authentizität, Motivation, Engagement und 

Sinnorientierung am Arbeitsplatz fördern und Angestellten dabei helfen, sich als Teil 

einer guten Sache zu verstehen. 50 % geben an, dass fachliche Kriterien bei der 

Rekrutierung von Mitarbeite:innen nicht ausreichern, sondern, dass letztendlich die 

Übereinstimmung der Werte über eine Einstellung entscheidet. Ähnlich wie bei der 

Auseinandersetzung mit dem Unternehmenssinn, setzen die Expert:innen in ihren 

Unternehmen auch hier auf einen strukturierten Rahmen, der entweder – wie z.B. bei 

Klausuren, Workshops, Teamsitzungen und Produktschulungen – größer oder – z.B. 

bei Mitarbeiter:innen- oder Feedbackgesprächen – kleiner ausfallen kann.  

Neben der theoretischen Auseinandersetzung mit den Werten, die auch in 

Organisationshandbüchern nachlesbar sind oder den Mitarbeiter:innen über Hilfsmittel 

wie z.B. Videos oder das Aufhängen von Leitbildern oder „Wertewolken“ im Büro 

immer wieder ins Gedächtnis gerufen werden, ist es umso wichtiger, dass die Werte 

auch verstanden und gelebt werden. Je mehr Mitarbeiter:innen die Umsetzung dieser 

Werte im Arbeitsalltag sehen bzw. sie von Führungskräften vorgelebt bekommen, 

desto schneller verinnerlichen sie sie. Dadurch ergeben sie für Mitarbeiter:innen eines 

Unternehmens einen Rahmen in dem sie sich bewegen können, wenn es darum geht, 

wie sie in verschiedenen Situationen reagieren sollen. Um das Mitdenken der Werte 

bei Entscheidungen stets zu berücksichtigen, werden mitunter Hilfsmittel benützt. So 

verwendet eine Expert:in z.B. einen so genannten „Entscheidungsbaum“, der dabei 

hilft, dass die Frage, ob sich strategische oder geschäftliche Entscheidungen auf die 

Werte des Unternehmens auswirken, klar beantwortet wird. 

All diese gemeinsamen Aktivitäten und die gemeinsame Verbundenheit können auch 

nachhaltig zu einer Entstehung eines „Wir-Gefühls“ in Unternehmen beitragen. Die 

Entwicklung eines solchen ist auch im Zuge der Entwicklung von Teams ein wichtiger 

Punkt, wenn z.B. es darum geht, aus Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen 

Bereichen und mit unterschiedlichen Rollen ein Projektteam zu formen, das effektiv 

und zielorientiert arbeitet. (vgl. Alter 2018, S. 21 – 22) Die Entstehung eines solchen 

Teamgeistes wird von 100 % der Expert:innen als wichtig erachtet, da der Erfolg von 

Unternehmen eng mit der Leistung ihrer Teams verbunden ist. Die Förderung eines 

solchen „Wir-Gefühl“, das vor allem während der Corona-Pandemie aufgrund der 

Einschränkungen wie dem Versammlungsverbot stark gelitten hat, ist auch im Hinblick 
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auf die Bindung von Mitarbeiter:innen an das Unternehmen sehr wichtig. Bei der 

Entstehung eines solchen Teamgeistes hilft es auch, wenn Mitarbeitende in 

Unternehmensentscheidungen einbezogen werden. Laut 87,5 % der Expert:innen 

haben ihre Mitarbeiter:innen z.B. im Rahmen von jährlich stattfindenden Klausuren die 

Möglichkeit, ihre Ideen einzubringen und so die Zukunft ihres Arbeitsplatzes in einem 

gewissen Rahmen aktiv mitgestalten zu können. 

Wenn den Angestellten Vertrauen und Offenheit in Form von Transparenz in Bezug 

auf den wirtschaftlichen Erfolg entgegengebracht wird, kann sich das ebenso positiv 

auf das „Wir-Gefühl“ unter der Belegschaft auswirken wie das bereits mehrmals 

angesprochene Teilnehmen an gemeinsamen Aktivitäten wie Team-Events oder 

Betriebsausflügen, die dabei helfen können eine emotionale Bindung zum 

Unternehmen und Kolleg:innen aufzubauen, wie zum Beispiel durch das Aufhängen 

von Fotos, die bei diesen Aktivitäten entstanden sind.    

Ein Risiko, das ein starkes „Wir-Gefühl“ mitverursachen kann, ist das so genannte 

„Silo-Denken“, das dazu führen kann, dass Teams oder Abteilungen so in sich 

geschlossen sind, dass sie alle, die nicht Teil ihrer Gruppe sind, ausgrenzen, was zu 

Problemen wie einem internen Konkurrenzkampf, schlechter Kommunikation 

zwischen einzelnen Abteilungen und einem schlechten Klima im Unternehmen führen 

kann. (vgl. Trachsel und Fallegger 2017, S. 43) Alle Expert:innen sind sich einig, dass 

es einer ihrer wichtigsten Aufgaben darstellt, eine derartige Entwicklung zu verhindern 

und das gegenseitige Verständnis untereinander zu fördern. Dabei können sie ihre 

Vorbildrolle nützen, um mit gutem Beispiel voranzugehen, indem sie z.B. selbst mit 

Kolleg:innen aus anderen Bereich einen wertschätzenden Umgang pflegen.  

Ein Grund, der die Entstehung von „Silo-Denken“ in Gruppen füttert, ist das Unwissen 

darüber, was in der anderen Gruppe eigentlich passiert bzw. was für einen Beitrag 

deren Leistung am Gesamterfolg des Unternehmens leistet. (vgl. Trachsel und 

Fallegger 2017, S. 47) Regelmäßige abteilungsübergreifende Update-Meetings 

können laut 37,5 % der befragten Expert:innen ein Maßnahme sein, diesem Problem 

zu begegnen. In einem Fall beschäftigt sich eine Firmenzeitung speziell mit dieser 

Thematik und versucht, die 250 Angestellten regelmäßig über die Vorgänge in den 

einzelnen Abteilungen zu informieren.  Eine weitere Maßnahme, die 25 % der 

befragten Führungskräfte in dieser Hinsicht setzen, ist das regelmäßige Hospitieren 

von Mitarbeiter:innen in anderen Abteilungen, um mit den Abläufen und 
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Herausforderungen ihrer Kolleg:innen besser vertraut zu werden. Eine Expert:in 

forciert in ihrem Unternehmen „Cross-over-Projekte“, bei denen Mitarbeiter:innen aus 

unterschiedlichen Teams zusammenarbeiten und sich so besser kennen- und 

schätzen lernen können. In einem anderen Fall konnte eine Führungskraft, die auch 

die Geschäftsführung des Unternehmens innehatte, das Problem durch eine Änderung 

der Organisationsform hin zu einer Spartenorganisation, die sich mehr an Kunden, 

Bereichen und Produktkategorien orientiert, lösen. 

Die größten Herausforderungen, mit denen die Expert:innen im Hinblick auf die 

Umsetzung der verschiedenen Maßnahmen in Bezug auf positive Führung, Identität 

bzw. Teamentwicklung zu kämpfen hatten, waren zum einen die Integration der zum 

Teil gemeinsam erarbeiteten Werte, die Empathie und die Geduld, die es mitunter 

braucht, um bei Mitarbeiter:innen eine Offenheit für Veränderungen zu erreichen und  

die knappe Ressource Zeit, die für die Umsetzung der einzelnen Maßnahmen anfällt. 

Dazu kommt der Umstand, dass die Mitarbeitenden auch verstehen müssen, wo ihre 

Grenzen im Hinblick auf die Einbeziehung in Unternehmensentscheidungen liegen und 

dass Führungskräfte nicht nur als Coach agieren können, sondern auch die Aufgabe 

haben, im Sinne der Unternehmen Entscheidungen zu treffen. Einige 

Herausforderungen der Expert:innen hängen auch mit den jeweiligen Branchen 

zusammen, in denen sie sich befinden, wie z.B. Arbeitskräften in einem 

Niedriglohnsektor nur ein niedrigeres Gehalt bieten zu können als Unternehmen in 

einer anderen Branche bzw. mit Mangel an unternehmerischen Denken und 

betriebswirtschaftlicher Bildung einzelner Angestellter. Eine Problem, dass auch direkt 

auf die Vorteile einer positiven Unternehmenskultur zurückgeführt werden kann, ist, 

dass sich Mitarbeiter:innen sehr schnell an das Gute in der Arbeit gewöhnen und 

vergessen, dass viele Leistungen ein freiwilliges Entgegenkommen der Unternehmen 

sind und diese im Laufe der Zeit als Selbstverständlichkeit gesehen werden.  

Es ist eine klare Tendenz erkennbar, dass positive Führung in Verbindung mit der 

Unterstützung von Mitarbeiter:innen beim Verständnis und der Entwicklung ihrer Rolle 

und dem Fokus auf die Entwicklung von Teams bzw. einem „Wir-Gefühl“ für die acht 

Expert:innen der steirischen „Social Enterprises“ eine wichtige Rolle spielt. Alle von 

ihnen bestätigen, dass die von ihnen in dieser Hinsicht gesetzten Maßnahmen einen 

starken Effekt auf eine positive Unternehmenskultur, die sich zum Beispiel in Form 

eines positiven und wertschätzenden Klimas zeigte, welches sich z.B. positiv auf die 
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Meetingkultur, den guten Ton und den liebevollen Umgang der Mitarbeitenden 

untereinander auswirkt. Von 100 % der Expert:innen wird die positive Feedbackkultur 

hervorgehoben, die dazu führt, dass sich Mitarbeiter:innen von ihren Vorgesetzten 

gehört fühlen und dadurch ein Gefühl von gesteigerter Selbstwirksamkeit entwickeln. 

Dazu erhalten Führungskräfte durch das offene Feedback wertvolle Informationen, ob 

Maßnahmen funktionieren oder nicht. In diesem Zusammenhang passt es sehr gut 

dazu, dass 75 % den konstruktiven Umgang mit Konflikten und die 

Lösungsorientierung unter der Belegschaft hervorheben, die der von ihnen praktizierte 

Führungsstil hervorruft. Sie fördern dadurch eine Kultur, in der Menschen keine Angst 

vor Fehlern haben müssen, da sie in einer „Kultur des Scheiterns“ als eine Chance 

zum Lernen gesehen werden und 50 Prozent der Expert:innen betonen, dass dadurch 

die Innovation bei Mitarbeitenden nachhaltig gefördert wird, was ein weiteres Indiz eine 

positive Führung in den „Social Enterprises“ ist. 

Durch die Etablierung einer starken Identifikation der Mitarbeiter:innen mit dem 

Unternehmen, die Implementierung einer wertschätzenden Kommunikation, die 

Gewährleistung von Transparenz bei Entscheidungen, eine effektive 

Auseinandersetzung mit individuellen Rollen und die gezielte Förderung von Talenten, 

sowie das gezielte Sichtbarmachen von Leistungen, die Entwicklung von Teams und 

die Schaffung eines gemeinschaftlichen "Wir-Gefühls" sowie freiwillige 

Zusatzleistungen wie beispielsweise die Möglichkeit, im Unternehmen zu essen oder 

eine Kinderbetreuung während der Ferienzeit anzubieten, wird eine 

überdurchschnittlich hohe Jobzufriedenheit unter den Mitarbeitenden erreicht, was 

sich in einer gesteigerten Motivation, einer geringen Anzahl von Krankheitsausfällen 

und einer niedrigen Fluktuation im Mitarbeiterbestand ausdrückt. 

Die signifikante Bedeutung der Jobzufriedenheit und die daraus resultierende 

Widerstandsfähigkeit während Krisenzeiten wird von 37,5 % der Führungskräfte 

betont. Dies wurde durch ein konkretes Beispiel verdeutlicht, bei dem alle 

Mitarbeitenden loyal zum Unternehmen standen, als sie um Geduld gebeten wurden, 

weil sich ihre Gehaltszahlungen um weitere vierzehn Tage verzögerten. 

Sowohl Mitarbeiter:innen als auch Unternehmen ziehen Vorteile aus der Möglichkeit, 

die individuelle Persönlichkeit mit ihren Stärken und Talenten in das 

Unternehmensumfeld einzubringen. Dies kann beispielsweise durch die Übernahme 

von zusätzlichen Spezialrollen wie dem Party-Beauftragten oder dem Erste-Hilfe-
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Beauftragten geschehen. Ebenso können Mitarbeiter:innen außerhalb des 

Kerngeschäfts in Aktivitäten eingebunden werden, die ihren persönlichen Interessen 

entsprechen und das Gefühl der Selbstwirksamkeit stärken kann. Ein Beispiel hierfür 

wäre ein Mitarbeiter, der als Hobby-DJ tätig ist und bei der Firmenfeier auflegt. Darüber 

hinaus kann eine konkrete Projektarbeit initiiert werden, bei der das Kerngeschäft des 

Unternehmens mit den individuellen Interessen der Mitarbeiter:innen verbunden wird. 

Die erfolgreiche Implementierung der Unternehmenswerte in die Unternehmemskultur 

bietet den Mitarbeitenden den Vorteil, dass diese Werte als unterbewusste Leitlinien 

dienen, um ihnen bei alltäglichen Entscheidungen in ihren beruflichen Rollen 

Orientierung zu geben. Dies ermöglicht eine ressourcensparende Arbeitsweise, 

insbesondere in Bezug auf die Zeit, die ansonsten für die Klärung selbst kleinster 

Entscheidungen aufgewendet werden müsste. Indem die Mitarbeiter:innen die 

Unternehmenswerte internalisiert haben, können sie schneller und effizienter handeln. 

(vgl. Flamholtz und Randle 2011, S. 26, vgl. Schein und Schein 2017, S. 6) Dazu 

erleichtern nach außen gelebte Unternehmenswerte durch die Mitarbeiter:innen den 

Expert:innen den Rekrutierungsprozess erheblich, da das Unternehmen gezielt 

diejenigen Menschen anzieht, die sich mit diesen Werten identifizieren und in 

Übereinstimmung mit ihnen handeln. 

Der Auswirkungen einer starken Unternehmenskultur auf die Produktivität ist für 100% 

der Expert:innen ersichtlich: 37,5 % bestätigen ausdrücklich, dass Maßnahmen zur 

Förderung einer positiven Führung und Investitionen in Mitarbeiter:innen einen 

positiven Einfluss auf die Produktivität haben. Bei den übrigen fünf 

Interviewpartner:innen lassen sich aufgrund ihrer Aussagen Hinweise für eine ähnliche 

Tendenz erkennen. Damit gehen die befragten Expert:innen auch konform mit der 

Deloitte-Studie aus dem Jahr 2016, bei der 82 % der befragten Manager:innen in einer 

starken Unternehmenskultur ein Wettbewerbsvorteil sahen. (vgl. Herget und Strobl 

2017, S. 4) Dieser wirtschaftliche Aspekt unterstreicht, dass es sich für Führungskräfte 

steirischer „Social Enterprises“ neben persönlichen Vorteilen, wie z.B. die 

Konsenswilligkeit unter den Mitarbeitenden, die langfristige Zusammenarbeit mit 

Angestellten und die Stärkung der Widerstandsfähigkeit der Organisation, auch explizit 

aus finanziellen Gründen lohnt, in Maßnahmen, die positiver Führung entsprechen, 

Identifikation und Teamentwicklung stärken und damit eine positive 

Unternehmenskultur fördern, zu investieren. 
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11 Anhang 

11.1 Interviewleitfaden 

1. Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche oder ökologische 

Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses Impact-orientierte Wirtschaften 

dabei, dass die Mitarbeiter:innen Ihres Unternehmens einen Sinn in Ihrer 

Arbeit erkennen? 

2. Wie wird den Mitarbeitenden der übergeordnete Sinn, der hinter ihrer Arbeit 

steht, konkret vermittelt? 

3. Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang das Feiern bzw. 

Sichtbarmachen von Erfolgen bzw. Meilensteinen? 

4. Wie sehr erleichtert es Ihre Arbeit, wenn sich Ihre Mitarbeiter:innen mit den 

Unternehmenswerten identifizieren?  

5. Durch welche Maßnahmen werden Mitarbeitenden die Werte des 

Unternehmens nähergebracht? Was hat dazu beigetragen, dass Sie 

Maßnahmen umsetzen konnten bzw. diese die gewünschten Effekte hatten? 

Was hat verhindert, dass Sie Maßnahmen umsetzen konnten bzw. die 

gewünschten Effekte erreicht werden konnten? 

6. Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist es für 

Mitarbeiter:innen auch wichtig, sich mit ihrer Rolle im Unternehmen zu 

identifizieren. Wie unterstützen Sie Mitarbeiter:innen dabei, dass sie ihre 

individuelle Rolle im Unternehmen oder in ihrer Abteilung verstehen?  

7. Wie gehen Sie vor, wenn Sie merken, dass es bei Mitarbeiter:innen 

widersprüchliche Erwartungen in Bezug auf das Rollenverständnis gibt bzw. 

wenn es aufgrund dessen zu Problemen wie Stress, Überbelastungen und 

Konflikten kommt? 

8. Mit welchen konkreten Mitteln versuchen Sie als Führungskraft, die 

individuellen Stärken von Mitarbeiter:innen zu erkennen?  

9. Wie werden die Stärken von Mitarbeiter:innen in Ihrem Unternehmen konkret 

gefördert? 

10. Woran erkennt man im Betrieb, dass unter den Mitarbeitenden ein 

wertschätzendes Klima herrscht? 

11. Wie wird diese positive Arbeitsatmosphäre gefördert bzw. durch welche 

Maßnahmen wird konkret versucht, positive Beziehungen unter 

Mitarbeiter:innen zu fördern? 
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12.  Wenn mehrere Menschen miteinander arbeiten, spricht man oft von einem 

„Wir-Gefühl“. Wie wichtig ist ein solches für die Zusammenarbeit in Teams? 

13. Mit welchen Maßnahmen wird die Entstehung eines solchen Team-Geistes 

konkret unterstützt? 

14. Ein starker Team-Zusammenhalt kann auch negative Seiten haben, wie z.B. 

„Silo-Denken“. Wie verhindern Sie, dass so eine Dynamik innerhalb von 

Teams entsteht und dass andere Mitarbeitende, die nicht Teil eines Teams 

sind, ausgegrenzt werden? 

15. Sie haben nun verschiedene Maßnahmen erläutert, die in Ihrem Unternehmen 

in Hinblick auf positive Führung, die Identität im Unternehmen und 

Teamentwicklung umgesetzt worden sind. Was waren die größten 

Herausforderungen bzw. Hindernisse? 

16. Wie wurde konkret über diese Maßnahmen reflektiert? Welche Rolle spielte 

dabei das Feedback von Mitarbeiter:innen?  

17. Sind Sie der Meinung, dass der Fokus auf positive Führung, das 

Rollenverständnis im Unternehmen und Teamentwicklung konkret dazu 

beiträgt, dass sich in Unternehmen eine starke und positive 

Unternehmenskultur entwickelt? 

18. Welche Merkmale verdeutlichen eine starke Unternehmenskultur in Ihrem 

Unternehmen und was sind die größten Vorteile, die sich für Sie als 

Führungskraft daraus ergeben? 

 

11.2 Transkription der Expert:innen-Interviews 

11.2.1 Interview mit Dr.in Bernadette Frech, Instahelp (I1) 

Qualitatives Interview mit Dr. Bernadette Frech (I1) 

Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 

Befragte Person (B): Dr. Bernadette Frech 

Position: Geschäftsführer  

Unternehmen: Instahelp 

Datum: 04.04.2023, 9 Uhr 

Ort: Google Meet 

[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen 

wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu 

erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert.] 
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Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei, dass die 

Mitarbeiterinnen von Instahelp einen Sinn in ihrer Arbeit 

erkennen? 

A2 B Ich glaube, dass das zunehmend wichtiger wird. Zumindest 

nehme ich das bei den Bewerbungen bei Instahelp so wahr. 

Viele bewerben sich bei uns, weil sie sagen, dass sie ihre Arbeit 

in etwas Sinnstiftendes investieren wollen. Darum würde ich 

sagen, dass das eine zunehmende Rolle spielt.   

A3 I Wie wird den Mitarbeitenden der übergeordnete Sinn, der 

hinter Ihrer Arbeit steht, konkret vermittelt? 

A4 B Wir haben Jahres-Strategie-Meetings, wo die Vision am Anfang 

steht. Jedes Jahr werden drei strategische Ziele abgeleitet, die 

auf diese Vision, die gesellschaftlich relevant ist, einzahlen 

sollen und wo dahinter immer zehn Flagship-Themen stehen, 

die in die strategischen Ziele und dann wiederum in die Vision 

einfließen. Wir haben Quartals-Meetings, wo wir Quartalsziele 

herunterbrechen und wo wir jedes Mal wieder die Vision 

durchgehen. Im Onboarding aller neuen Mitarbeiter gehen wir 

durch, was wir machen, warum wir das machen und was wir 

damit eigentlich erreichen wollen. Und alles, was wir nach 

außen tragen, wie zum Beispiel durch Social Media, trägt 

natürlich die gleiche Handschrift. 

A5 I Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang das Feiern 

bzw. Sichtbarmachen von Erfolgen bzw. Meilensteinen? 

A6 B Dafür gibt es sogar eine eigene Rolle im Unternehmen, wir 

haben nämlich einen eigenen Party-Beauftragten. Das 

Sichtbarmachen ist auf jeden Fall wichtig. Spätestens 

quartalsweise, aber auch in Projekten, sind Reviews fest 

verankert. Wir haben auch eine eigene „Hall of Fame“ und eine 

„Wall of Shame“. Bei uns werden nicht nur Erfolge gefeiert, 

sondern auch die Fehler, die wir machen und beides wird 

transparent gemacht. Wir erfreuen uns an den guten Dingen, wir 

wollen aber nicht nur von OKR zu OKR hetzen, sondern auch 

innehalten, um zeitgleich auch etwas lernen, denn es gelingt 

uns nicht immer alles. Erfolg kommt nicht von nichts.  

A7 I Wie sehr erleichtert es deine Arbeit, wenn sich die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den 

Unternehmenswerten identifizieren?  

A8 B Wir rekrutieren so, dass wir nur Mitarbeiter aufnehmen, die 

unsere Vision teilen. Wir können alle sehr unterschiedlich sein, 

aber die Werte müssen einhergehen und natürlich ist das vor 

allem einmal die Vision. Mit unserer Vision gehen auch 

bestimmte Werte einher und ganz oben steht zum Beispiel der 
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wertschätzende Umgang. So etwas erkennt man schon im 

Miteinander, in Gesprächen, wie man auf Fragen eingeht, wie 

man antwortet. Wie ist da das Feeling? Und da schauen wir im 

Recruiting darauf, dass das immer passt. 

A9 I Durch welche Maßnahmen werden Mitarbeitenden die 

Werte des Unternehmens nähergebracht? Was hat dazu 

beigetragen, dass Maßnahmen umgesetzt werden konnten 

bzw. diese die gewünschten Effekte hatten? Was hat 

verhindert, dass Maßnahmen umgesetzt werden konnten 

bzw. die gewünschten Effekte erreicht werden konnten? 

A10 B Ein Beispiel: Im Zuge des Strategie-Meetings beschäftigen wir 

uns auch immer mit den Unternehmenswerten. Wichtig ist ja, 

dass man Werte auch sichtbar macht, denn sagen kann man 

viel. Ein Wert, den wir zum Beispiel gerne hätten, aber nicht 

haben, ist es „green“ zu sein. Aber wir kommen dem gar nicht 

nach, was man zum Beispiel daran sieht, was wir immer für 

Essen bestellen. Das wäre einfach nicht glaubwürdig. Allerdings 

sagen wir auch nicht, dass das unser Wert ist. Wir unterstützen 

es zwar, aber es ist kein Wert, den wir teilen. Da schauen wir im 

Kleinen und im Großen, wie man so etwas dann auch wirklich 

sichtbar und greifbar macht und dass man es auch lebt. Das zu 

leben, ist immer auch ein Stolperstein. Das gemeinsame 

Verständigen auf positive Dinge ist oft leicht, aber das dann 

wirklich umzusetzen, ist dann die Krux.  

A11 I Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist 

es für Mitarbeiterinnen auch wichtig, sich mit ihrer Rolle im 

Unternehmen zu identifizieren. Wie unterstützt ihr 

Mitarbeiter dabei, dass sie ihre individuellen Rollen im 

Unternehmen oder in ihrer Abteilung auch verstehen? 

A12 B Ich glaube, dass das in kleinen Unternehmen relativ klar ist, 

wenn man wirklich eine Position als „Single“ besetzt. Es ist bei 

uns jetzt nicht so, dass ein Zehner-Team im Marketing arbeitet, 

sondern das hat sich eben auch aufgebaut. Das ist der Vorteil 

eines kleinen Unternehmens, dass man von klein auf aufgebaut 

hat. Marketing hat jetzt tatsächlich schon mehr Mitarbeiter, aber 

die Person, die es aufgebaut hat, ist immer noch da und somit 

werden immer wieder Bereiche frei und da wird eingearbeitet.  

A13 B Was bei uns im Hinblick auf die Rolle vielleicht recht spannend 

ist, ist, dass ganz wenige Mitarbeiter in ihrem zweiten oder 

spätestens im dritten Jahr noch die gleiche Rolle haben. Rollen 

dürfen sich verändern, weil sich Menschen verändern, weil wir 

erkennen, dass sie auf einmal „Random“-Interessen mitbringen, 

die aber einen echten Unternehmenswert bringen. Eine 

Produktmanagerin textet bei uns zum Beispiel mit, weil sie ein 

extrem cooles Sprachgefühl hat und auch wenn das nicht ihre 

Hauptrolle ist. Ich bin von diesem starren Rollenverständnis 

weggegangen. Es muss nur klar sein, wer für was verantwortlich 

ist. 
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A14 I Absolut! Wie gehst du aber nun vor, wenn du merkst, dass 

es bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern widersprüchliche 

Erwartungen in Bezug auf das Rollenverständnis gibt. Und 

wenn es aufgrund dessen zu Problemen wie Stress, 

Überbelastungen und auch zu Konflikten mit Kolleginnen 

oder Kollegen kommt? 

A15 B Das hat eher mit der Ebene zu tun. Wenn es mit dem Task zu 

tun hat, dann schauen wir, dass wir andere Bereiche im 

Unternehmen finden. Es ist schwieriger, wenn es nicht mit dem 

Level an Verantwortung einhergeht. Wenn ich eine 

Führungsposition möchte, aber dann die 

Führungsverantwortung nicht tragen möchte, dann wird so 

etwas schwierig. Denn dann werden Entscheidungen nicht 

getroffen, es entsteht eine Lücke, ein Vakuum, was zu Unruhe 

führt. Das finde ich kritischer in diesem Verständnis als bei 

Tätigkeiten. Ich glaube, man ist überrascht, wie viele Interessen 

in einem Unternehmen vorhanden sind, sodass, wenn es eine 

Sache gibt, die man nicht mag, es eine andere Person gibt, die 

sie sehr gut ausfüllen kann oder eine Freude daran hat. Ich 

glaube, da kann man flexibel bleiben. Wichtig ist dabei, dass 

man auch darüber spricht. Wir machen das auch mit unserem 

„Frühjahresputz“ regelmäßig, wo jeder in seiner Position 

aufschreibt, was er macht, was er gerne macht, was er 

überhaupt nicht gerne macht und was Dinge sind, die man 

eigentlich streichen sollte, weil wir auch in unserer Rolle immer 

wachsen und immer mehr Tätigkeiten kriegen. Ich glaube, dass 

das auch oft zu Überforderung, Überlastung und 

Unzufriedenheit führt, wenn vieles von dem, was wir tun, nichts 

bringt und man es eigentlich lassen kann. 

A16 I Mit welchen konkreten Mitteln bist du als Führungskraft in 

der Lage, die individuellen Stärken von Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeitern zu erkennen? 

A17 B Indem ich sie sehr unterschiedlich einsetze. Ich glaube, mein 

Zugang ist eher der „Hupfer“ ins kalte Wasser. Ich tendiere 

dazu, Mitarbeitern sehr zu vertrauen und ihnen viel zuzutrauen 

und dann einmal zu schauen, wie sie sich dabei tun. Und sie 

auch zu bestärken, denn gerade in diesen Situationen erkennt 

man dann auch, wer gerne Projektleitungen übernimmt oder wer 

Eigeninitiative zeigt. Das sind dann die Personen, auf die ich 

das Unternehmen stütze und aufbaue.  

A18 I Wie werden die Stärken von Mitarbeiterinnen im 

Unternehmen konkret gefördert? 

A19 B Hauptsächlich durch das Gespräch, den Einsatz und es ist auch 

wichtig immer wieder zu fragen, was Mitarbeiter gerade 

brauchen. Ich freue mich, dass wir viele Frauen im Team haben, 

die extrem gut sind. Frauen musst du noch mehr bestärken in 

ihren Stärken und sie auch ab und zu einfach fragen „Was 

brauchst du jetzt?“ Manchmal ist es einfach nur, dass du ihnen 

in einem Team-Meeting ein Back-up gibst wie „Das ist super 



125 
 

und genau so macht man das!“, also die einmalige 

Rückversicherung einer Entscheidung. Oft sind es so kleine 

Support-Themen und auch das braucht es manchmal. Meistens 

hat es viel mit Teamgefüge und damit zu tun, wie wir uns 

gegenseitig bestärken. Und ich glaube, was ich machen kann, 

ist, dass ich eine Kultur schaffe, in der wir uns bestärken und 

uns nicht gegenseitig klein machen oder „Finger-pointen“.    

A20 I Woran erkennt man im Betrieb, dass unter den 

Mitarbeitenden ein wertschätzendes Klima herrscht? 

A21 B In Meetings beobachte ich immer, wo die Blicke der Personen 

hingehen, die gerade sprechen. Wenn die Blicke sehr wandern 

und die Gesichter der Menschen, die zuhören, freundlich sind, 

dann denke ich mir, dass die Teamkultur passt. 

A22 I Wie wird diese positive Arbeitsatmosphäre gefördert bzw. 

durch welche Maßnahmen wird konkret versucht, positive 

Beziehungen unter Mitarbeitenden zu fördern? 

A23 B Es muss immer wieder Raum bleiben, um innezuhalten und 

dass man ganz konkret Zeiten einplant, um das Gute und Nicht-

so-Gute zu reflektieren. Dafür muss Platz sein, genauso wie für 

das gemeinsame Feiern. Wir sind soziale Wesen und ich 

glaube, Arbeit kann nur dann gut funktionieren, wenn die 

Beziehungsebene passt. Deswegen ist es ganz wichtig, Zeit für 

diese Beziehungsebene zu reservieren. Denn wenn man sich 

wohlgesonnen ist, dann kann man sich eigentlich alles 

ausreden. Wenn Konflikte da sind, ist auf einmal alles schwierig 

und es wird immer schwieriger. Ich glaube, diese Zeit für 

Beziehungen und das Miteinander einzuplanen, ist ganz wichtig. 

A24 I Wenn mehrere Menschen miteinander arbeiten, spricht man 

oft von einem „Wir-Gefühl“. Wie wichtig ist ein solches für 

die Zusammenarbeit in Teams? 

A25 B Team geht nur mit „wir“.  

A26 I Mit welchen Maßnahmen wird die Entstehung eines solchen 

Team-Geistes konkret unterstützt? 

A27 B Bei uns wird auf der Basis von Gesamt-Teams und nicht auf 

Einzelpersonen-Basis incentiviert. Es gibt zum Beispiel „Green 

Cards“, das bedeutet, wenn ein Projekt-Team extrem gut 

gearbeitet hat, dann bekommt das ganze Team zum Beispiel 

einen halben Tag frei und nicht die Person, die am meisten 

dazu beigetragen hat. 

A28 I Ein starker Team-Zusammenhalt kann auch negative Seiten 

haben, wie z.B. „Silo-Denken“. Wie verhindert man, dass so 

eine Dynamik innerhalb von Teams entsteht und dass 

andere Mitarbeitende, die nicht Teil eines Teams sind, 

ausgegrenzt werden? 
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A29 B Dazu gehören drei Punkte. Erstens muss immer klar sein, wo 

man hinwill. Die Vision und die Mission müssen klar sein. Und 

dass man vom Silo weg geht und hin zum unternehmerischen 

Gesamtziel. Das unternehmerische Denken muss man lernen, 

aber es ist immer wichtig, das zu vermitteln.  

A30 B Dann müssen die Leute über die verschiedenen Bereiche 

Bescheid wissen. Idealerweise schaffst du es, dass sie ein 

Verständnis füreinander entwickeln. Der Klassiker ist zum 

Beispiel Marketing: Jeder braucht etwas vom Marketing, 

versteht aber nicht, dass Marketing Vorlaufzeiten braucht. 

Umgekehrt, wenn man jetzt Marketing/Sales hernimmt, braucht 

Sales manche Dinge ad hoc und sofort. Und dann denken sich 

die Marketeers, dass die Sales-Leute aber total ad hoc und 

unkoordiniert sind und die Sales-Typen und -frauen denken 

sich, dass Marketing super langsam und kompliziert arbeitet und 

dass sie sich alles erkämpfen müssen. Das ist ein Klassiker. 

Wie kann man das vermeiden? Indem Marketing einmal zum 

Verkaufsgespräch mitgeht und erkennt, wie schnell das gehen 

muss und umgekehrt Sales dann einmal ins Marketing reingeht 

und die miteinander reden, Abstimmungsmeetings machen, 

zumindest die Mentoren, die Head ofs, die müssen ja das 

Verständnis mitbringen.  

A31 B Und das Dritte wären „Cross-over-Projekte“. Also wir schauen 

immer, dass wir, wenn wir an Projekten arbeiten, „Mixed Teams“ 

haben. 

A32 I Du hast verschiedene Maßnahmen erläutert, die in deinem 

Unternehmen in Hinblick auf positive Führung, die Identität 

im Unternehmen und Teamentwicklung umgesetzt worden 

sind. Was waren die größten Herausforderungen bzw. 

Hindernisse? 

A33 B Das ist immer der Mensch selbst. Papier ist immer sehr 

geduldig, gemeinsam etwas zu erarbeiten, ist immer sehr 

lustvoll. Das dann aber auch wirklich zu leben, ist auf der einen 

Seite Organisationsarbeit. Das heißt, man muss Strukturen 

dazu schaffen. Man kann nicht sagen, man will ein Wir-Gefühl 

und dann gibt man dem keine Zeit. Man kann nicht sagen, man 

möchte eine mental gesunde Kultur haben und die Leute sind 

permanent überfordert. Man muss sich dann schon überlegen, 

wie ich dafür als Organisation den Rahmen schaffen kann. Den 

Weg muss ich dann mutig gehen. Dafür muss ich dann einige 

Dinge aufgeben, es geht dann halt auch nicht alles. Auf der 

anderen Seite sehe ich auch, dass das Individuum immer sehr 

gefragt ist, weil es sind dann Angebote, die auch eingefordert 

und auch eingehalten werden. Das bedeutet dann immer, in 

Summe als Organisation, aber auch als Individuum eine 

Verhaltensänderung und das ist immer ein mühsamer Prozess, 

weil wir gewohnt sind, Dinge immer gleich zu machen. Also ist 

es ist oft gar nicht so einfach, aus einem Habitus irgendwie 

rauszukommen, den man sich angewöhnt hat. 
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A34 I Wie wurde konkret über diese Maßnahmen reflektiert? 

Welche Rolle spielte dabei das Feedback von 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? 

A35 B Wir haben zum Beispiel unsere Kulturmaßnahmen immer mit 

Beauftragten versehen. Es gibt die Pausenbeauftragte, es gibt 

den Partybeauftragten, den Sportbeauftragten, den Mental-

Wellbeing-Beauftragten und so weiter. Mit denen bin ich 

quartalsweise im Gespräch über die Aufgabe, jedes Quartal 

zumindest zwei Maßnahmen zu setzen, dass das greifbar und 

sichtbar wird. Und wenn das nur ist, einen Picknickkorb zu 

kaufen, dass wir uns mehr bewegen bei Meetings und nach 

draußen gehen usw. Die geben dann wieder Feedback was 

läuft und was läuft nicht und warum etwas läuft oder nicht läuft 

und was man vielleicht noch braucht. Somit gibt es 

unterschiedliche Verantwortlichkeiten, die total cross-over in 

Teams auf allen Ebenen sind usw. Ich finde, dass das eine 

Möglichkeit ist, das stärker ins Team zu bringen. Ich finde, 

Kultur ist kein Thema, das man top-down vorgeben soll, 

sondern das kann man nur im Miteinander erarbeiten. Das muss 

eine Wir-Kultur sein und keine „Ich finde das super und jetzt 

machen wir es so“-Kultur. 

A36 I Also vertrittst du die Meinung, dass der Fokus auf positive 

Führung, das Rollenverständnis im Unternehmen und 

Teamentwicklung konkret dazu beiträgt, dass sich in 

Unternehmen eine starke und positive Unternehmenskultur 

entwickelt? 

A37 B Sicher. 

A38 I Welche Merkmale verdeutlichen eine starke 

Unternehmenskultur in deinem Unternehmen und was sind 

die größten Vorteile, die sich für dich als Führungskraft 

daraus ergeben? 

A39 B Es ist sicherlich die Jobzufriedenheit, die man dann spürt. Man 

spürt eine höhere Offenheit für neue Themen und Kreativität, 

um Ziele zu erreichen. Ich glaube, dass die Verbundenheit mit 

dem Unternehmen auch steigt. Nichts ist besser als gute 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, mit denen man lange 

zusammenarbeiten kann. Und ich glaube auch, dass eine starke 

Unternehmenskultur wirklich in die Job-Performance einzahlt, 

denn wenn man Dinge gern tut und wenig Reibungspunkte in 

der Umsetzung und im Miteinander hat, gehen Dinge einfach 

besser und wir fokussieren uns auf das Richtige. Konflikte 

nehmen so viel Energie ein. Ich glaube, wenn man es schafft, 

sie gut auszuräumen – es geht natürlich nie ganz – dann hat 

man als Unternehmen eine sehr gute Basis geschaffen. 
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11.2.2 Interview mit Walburga Fröhlich, atempo (I2) 

Qualitatives Interview mit Walburga Fröhlich (I2) 
Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 
Befragte Person (B): Walburga Fröhlich 
Position: Geschäftsführerin  
Unternehmen: atempo Betriebsgesellschaft mbH 
Datum: 13.04.2023, 15 Uhr 
Ort: atempo, Heinrichstraße 145, 8010 Graz 
 
[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch 
übertragen wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die 
Verständlichkeit zu erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts 
verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei, dass die 

Mitarbeitende von atempo einen Sinn in ihrer Arbeit 

erkennen oder mehr Sinn als bei anderen Unternehmen? 

A2 B Absolut. Da kann man nur sagen, dass das 100 zu 1 ist. Wobei 
es interessanterweise offensichtlich tatsächlich oft so ist, dass 
„normale“ NGO’s, also soziale NGO’s, viel mehr Probleme 
haben [als Social Enterprises]. Die haben zum Beispiel in der 
Pflege- und Behindertenbetreuung in Hinblick auf 
Personalmangel die gleichen Probleme wie in der Wirtschaft, 
obwohl es ja auch Sinn macht [was sie tun]. Die Social 
Entrepreneurs haben das nicht. 
 

A3 I Das ist spannend, weil im Endeffekt, ist das was sie 
machen, ja auch sinnstiftend. Was glaubst du ist da der 
größte Unterschied? Was sehen Mitarbeiterinnen in einem 
Social Enterprise, was sie in einer NGO nicht sehen? 

A4 B Ich sehe einerseits den Start-Up Charakter und dass sie dort 
mehr lernen können. Es wirkt, glaube ich, auf junge Leute 
anders, innovativer und spritziger.  

A5 I Wie wird jetzt den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern jetzt 
dieser übergeordnete Sinn, den das Unternehmen hat oder 
der hinter Ihrer Arbeit steht, jetzt vermittelt? 

A6 B Vielfach und unterschiedlich. Das eine ist sicher die Gründer-
Story, die für sie wichtig ist. Das andere ist, dass wir den Sinn 
wirklich in einer klaren Vision formuliert und ihn auch auf jedes 
Geschäftsfeld oder jeden Bereich noch runterformuliert haben. 
Also was es konkret für dieses Geschäftsfeld, für diesen Bereich 
oder auch für diese Abteilung heißt und wo sozusagen diese 
Verbindung von dem visionären Stern am Himmel und meiner 
Arbeitsebene auf der Erde ist. 
 

A7 I Welche Rolle steht jetzt in dem Zusammenhang auch für 
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, jetzt auch das Feiern, 
oder das sichtbar machen von Erfolgen und Meilensteinen? 

A8 B Also das Feiern und überhaupt das Zusammenkommen ist 
glaube ich ganz, ganz wichtig. Das betrifft sowohl das 
Sichtbarmachern von Milestones oder das Feiern von Erfolgen 
als aber auch das gemeinsame Durchstehen von Krisen. Es ist 
glaube ich beides identitätsstiftend und hilfreich, weil wenn man 
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gemeinsam eine Krise durchstehen muss, dann kämpft man 
sozusagen gegen den Außenfeind. Das Zusammensein ist 
wichtig und wir zelebrieren das auch bei vielen Gelegenheiten. 

A9 I Was macht ihr da zum Beispiel konkret? 

A10 B Also wir machen beispielsweise jedes Jahr eine 
Jahresauftaktklausur, wo wir wirklich alle Mitarbeiterinnen 
versammeln und wo es eben einerseits um Inklusion geht, aber 
auch um Vorhaben, um Reflexion und sehr viel auch um 
Austausch. Da feiern wir quasi den Beginn des Jahres. Dann 
haben wir jedes Quartal einmal ein sogenanntes „Milestones 
Meeting“. Das ist einfach ein zweistündiges Meeting, zwischen 
16 bis 18 Uhr, wo es auch sozusagen um wesentliche News 
geht, wo die einzelnen Bereiche erzählen und wo man dann 
eben auch wieder zusammensitzt. Gestern hatten wir zum 
Beispiel das erste im heurigen Jahr, wo wir auch eine 
Arbeitsgruppe hatten, die etwas zum Thema Nachhaltigkeit im 
Unternehmen ausgearbeitet hat. Das wurde dann präsentiert 
und hinterher besprochen. Dann haben wir natürlich Aktivitäten 
wie Betriebsausflug, Weihnachtsfeier oder Sommerfest. Das 
sind so die klassische Feiern und dazu haben wir noch andere 
Sachen. 

A11 I Wie erleichtert es jetzt die Arbeit, wenn sich die 
Mitarbeiterinnen wirklich mit den Unternehmenswerten 
identifizieren? 

A12 B Absolut. Speziell wenn es schwierig wird, dann erleichtert es 
uns, dass man einfach sozusagen den gleichen Strang findet. 
Wenn es schwierig wird, weiß man, wofür man etwas tut. Das ist 
wie bei einem Marathon, wo man einfach weiß, warum man die 
letzten zehn Kilometer auch noch rennt. 

A13 I Durch welche Maßnahmen werden jetzt die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter die Werte im Unternehmen nähergebracht? 
Wenn man extern ins Unternehmen kommt, ist es sicher 
einmal eine Umstellung, vor allem wenn man vielleicht bis 
jetzt noch nicht in einem Social Enterprise war, oder? 

A14 B Also wir haben ein klares Onboarding-Programm. Einer unserer 
Werte ist zum Beispiel „Zugänglichkeit von Informationen für 
alle“ und das merkst du als Mitarbeiter einfach daran, dass du 
beim Onboarding einen App-Zugang kriegst, womit du auf die 
ganzen Infomaterialien des Unternehmens Zugriff hast und dort 
siehst du, dass es die Materialien auch in mehreren 
Sprachstufen gibt. Du kriegst sozusagen als Mitarbeiter - und 
das ist für uns das Wichtigste - immer wieder einen Hinweis, 
dass wir die Werte, die wir hochhängen, auch leben. Und dass 
man das als Mitarbeiter und Mitarbeiterin selber spürt. Im 
Rahmen des Onboarding-Programms macht bei uns auch 
immer einer unserer Mitarbeiter mit Lernschwierigkeiten eine 
Hausführung. Er ist derjenige, der ihnen alles zeigt, der sie 
überall vorstellt und ihnen dann auch so niederschwellige Dinge 
erklärt, wie man im „Lorenz“ [= angeschlossenes inklusives 
Restaurant] zum Essen kommt und wie es mit dem 
Mitarbeiterkaffee funktioniert und so weiter. Sie werden 
sozusagen gleich einmal in der ersten Woche mit jemanden mit 
Lernschwierigkeiten alleine gelassen, der mit ihnen eine Stunde 
durchs Haus geht. Der Wert „Inklusion“ wird für sie damit sofort 
lebbar. 

A15 I Das ist eigentlich auch Storytelling, dass was du mit den 
Mitarbeitern machst. Super! Aber was gibt es jetzt trotzdem 
z.B. für Stolpersteine bei der Vermittlung von Werten? 

A16 B Also ich finde, das passiert, wenn die Werte zu generell sind 
und zu wenig verstanden werden. 
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A17 I Gibt es Mitarbeiter, die es nicht verstehen oder haben sie 
Probleme mit den Werten? 

A18 B Es gefällt mir gar nicht, wenn Mitarbeiter sagen, dass sie sich 
nicht mit den Unternehmenswerten identifizieren. Aber die 
kommen dann auch gar nicht, weil sie schon im 
Bewerbungsprozess sehen, dass das nicht zusammenpasst. 
Die Stolpersteine, die ich sehe, treten auf, wenn die Mitarbeiter 
das Gefühl haben, dass Werte nicht authentisch gelebt werden. 
Es kann ja immer wieder einmal passieren, dass ein einzelner 
Mitarbeiter eine Erfahrung macht, wo er sagt: „Das ist jetzt nicht 
wertschätzend oder was auch immer“. Wenn man so hohe 
Werte hat, wird dir sowas aber [als Führungskraft] mit großer 
Gewalt um die Ohren gehaut. Da sind Mitarbeiter komplett 
streng. Werte dürfen nicht nur theoretisch existieren, Werte sind 
am besten transportiert, wenn du gar nicht so sehr darüber 
reden musst, sondern wenn sie gelebt werden. Und wenn du 
einen Mitarbeiter nach drei Monaten fragst: „Wie ist es da?“ und 
er dir sagt: „Ich erlebe diese und jene Werte hier!“ Dann passt 
das so, dann hat es geklappt. 

A19 I Gibt es spezielle Workshops zu den Werten? 

A20 B Neben dem Onboarding-Programm gibt es einfach spezielle 
Teile. Da geht es einfach um Werte und Vision und auch darum, 
was wir nicht wollen. Da geht es auch darum „Warum sind uns 
Inklusion und Diversität wichtig und warum sind sie auch für 
unser Business wichtig?“ Da wird das vermittelt. Bei unserer 
Klausur, die einmal im Jahr stattfindet, gibt es immer einen Teil, 
der sozusagen eine Auffrischung dieses Wertethemas 
beinhaltet. Es gibt Feedback-Gespräche, wo das auch immer 
ein Thema ist. Von den Instrumenten her, gibt es da natürlich 
etwas zum Nachlesen und es gibt verschiedene Videos dazu. 
Es gibt ein Leitbild, das man auf am Stiegenaufgang als 
Zeichnung sieht und was auch jedem Mitarbeiter, wenn er neu 
dazu kommt erläutert wird und der das auch täglich bildlich 
sieht. 

A21 I Ich kenne das auch aus meiner Zeit im Ausland. Aber es ist 
schwierig, weil, auch wenn du Leute hast, die jeden Tag am 
Leitbild vorbeilaufen, werden sie es irgendwann nicht mehr 
sehen. 

A22 B Irgendwann sehen sie es nicht mehr. Aber wenn ich einen 
Besuch kriege, gehe ich auch mit dem Besuch die Stiege 
hinauf, zeige ihnen das Leitbild und wenn das Mitarbeiter sehen, 
dann schauen sie auch wieder bewusster hin. 

A23 B Dann gibt es natürlich immer wieder so etwas wie Reflexionen. 
Wir haben z.B. unseren Entscheidungsbaum. Das bedeutet, 
dass wenn wir Entscheidungen treffen, egal ob es um Business 
oder strategische Entscheidungen geht, wir auch immer die 
Frage ganz klar zu beantworten, wie sich diese Entscheidung 
auf unsere Werte auswirkt. 
 

A24 I Okay. Neben der Identifikation mit den Werten ist es für 
Mitarbeiterinnen auch wichtig, dass sie Ihre Rolle verstehen 
und sich mit der individuellen Rolle identifizieren. Wie 
schafft man es, dass die Mitarbeiter die Rolle verstehen und 
sich mit ihr identifizieren? Weil das ist ja wichtig, dass sie 
auch längerfristiger im Unternehmen bleiben, oder? 

A25 B Ich muss dir ehrlich sagen, da kämpfe ich wirklich damit. Das 
war früher einfacher und jetzt ist das oft schwierig. Also in 
unserem Unternehmen heißt es oft „Was macht ein Produkt 
Manager?“ Wir diskutieren oft, überhaupt einmal, bevor wir eine 
Stelle ausschreiben, was das jetzt genau sein soll und was 
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unter dem Wort zu verstehen ist. Was ich dann tue, ist, dass ich 
versuche, es so zu schärfen, dass es jedem klar ist. So haben 
wir das jetzt vereinbart. Was es so gefährlich macht, ist, dass 
Mitarbeiterinnen Aufträge von allen möglichen Seiten kriegen, 
die nichts mit ihrer Rolle zu tun haben und sie sich dann nicht 
trauen „Nein“ zu sagen oder nicht „Nein“ sagen wollen, weil das 
viel spannender ist als das, was sie wirklich tun sollen. 

A26 B Und das zweite, was es für mich so schwer macht, ist, dass 
viele junge Leute kommen und sagen: „Okay, ich steig einmal in 
der Rolle ein, aber ich sehe das nur als eine Sprosse auf meiner 
Leiter und versuche ihr schnell zu entwischen.“ Man versucht 
auch Mitarbeiter zu entwickeln und dieses in einer Rolle 
gefestigt sein, ist daher auch sehr schwierig und sehr kurzlebig. 
Und dann kommt noch das Problem, Führungskompetenz 
übernehmen. Ich merke, dass sich junge Leute da wirklich ein 
bisschen überschätzen und sehr früh glauben, dass sie das 
alles schon können, wo ich glaube, dass es nicht so ist – vor 
allem bei der Personalführung. Und dann hast du es noch viel 
schwieriger. 
 

A27 I Wie kann man sie konkret dabei unterstützen, dass sie die 
Rolle verstehen? 

A28 B Tricky. 

A29 I Ich meine, du hast schon richtig gesagt, du schärfst 
natürlich das Profil, wenn du jemand suchst. Es gibt ja 
Stellenbeschreibungen und du bzw. die Abteilungsleiter 
werden, wie ich annehme, Mitarbeitergespräche führen. 

A30 B Das ist der Fall und das ist die klassische Methode. Du hast 
eine Stellenbeschreibung und du hast eine Struktur, wo wir 
sagen, nach einem Monat gibt es das erste 
Mitarbeiterfeedbackgespräch, nach drei Monaten das zweite 
und dann gibt es mindestens einmal im Jahr ein ausführliches, 
protokolliertes Mitarbeitergespräch, wo es wirklich darum geht: 
„Wie lebst du die Rolle? Wie geht es dir damit? Was hast du für 
Karrierewünsche? Soll es so bleiben?“ Also, das sind wirklich so 
die Klassiker. Ansonsten ist es auch, glaube ich, ganz wichtig, 
dass die Rolle eine klare Bezeichnung hat und auch so bleibt. 
Ich erlebe oft bei Start-Ups, dass das einfach hin- und 
herschwimmt und das macht es schwierig, dass die 
Stellenbeschreibung tatsächlich auch blickfest ist und man es 
einfach wieder hernehmen kann und sagen kann, was dazu 
gehört. Ich denke, dass es für eine Rolle auch wichtig ist, dass 
man die Abgrenzung zu den anderen Rollen und die 
Schnittstellen kennt. Das muss vor allem auch sehr klar sein. 
Das ist aus meiner Sicht oft das gröbere Problem: Wer ist wofür 
zuständig und wo ist der Übergabepunkt? 
 

A31 I Du hast es schon angesprochen, es kann natürlich zu 
Problemen kommen, wenn das Rollenverständnis nicht zu 
100% stimmt. Das kann sich in Stress, Überbelastung, 
Krankenständen oder Konflikten mit anderen Mitarbeitern 
ausdrücken und Fragen wie „Wer hat jetzt das letzte Wort?“ 
Was macht man als Führungskraft, wenn man das 
mitbekommt? 

A32 B Aus meiner Sicht ist ein wertschätzendes Einzelgespräch bei 
einem solchen Konflikt absolut notwendig, um herauszufinden, 
was einerseits die persönliche Komponente dabei ist und was 
andererseits aus der Struktur heraus bedingt ist, weil man eben 
vielleicht strukturell etwas nicht sauber gelöst hat oder einen 
Prozess nicht sauber aufgesetzt hat. Für mich gehört zu so 



132 
 

einem Gespräch auch immer die Eigenreflexion: „Was haben 
wir quasi als Unternehmer oder als Führungskraft 
möglicherweise nicht sauber genug gemacht, sodass sich die 
Mitarbeiter da drinnen verstricken?“ Dazu braucht es die 
Offenheit einem Mitarbeiter gegenüber zu sagen: „Okay. Ich 
sehe, dass das nicht klar geregelt ist.“ Das kann wirklich 
schwierig werden und möglicherweise gibt es eben auch 
personelle Komponenten und Beziehungskomponenten. Das gilt 
es wirklich gut auseinander zu nehmen. Weil meine Erfahrung 
ist, dass es sich nur dann lösen lässt, sonst hat man es versaut. 

A33 I Ein Problem oder eine Herausforderung ist wahrscheinlich 
auch, dass es bei Unternehmen oft so kleine 
Zusatzaufgaben zu jeder Rolle gibt, die nicht immer 
festgeschrieben sind. Josef Zotter hat zum Beispiel gesagt: 
„Wer schaltet als Letzter das Licht aus?“ Das muss auch 
geregelt sein, weil sonst schaltet es keiner aus. 

A34 B Genau, wir haben zum Beispiel jemanden, der das Licht 
ausschaltet. Das ist ein Mann mit Lernschwierigkeiten, der 
eigentlich unser Reiniger ist. Der schaltet es sicher aus, weil er 
geht zum Schluss. Was man aber zum Beispiel auch nicht will, 
ist dass solche Leute die „Abputzlappen“ werden. Das ist sicher 
die eine Ebene. Da können immer wieder Konflikte entstehen. 

A35 B Die andere Ebene ist die, wo ich das Gefühl habe, dass sehr 
fähige Mitarbeiterinnen, die viel können, gefährdet sind, weil 
ihnen einfach alles gegeben wird und dass man denen 
sozusagen einfach schnell etwas hinüber schmeißt, obwohl das 
eigentlich jemand anderer machen sollte. Er kann es zwar 
besser, aber das ist nicht seine Rolle. Für mich hat das viel mit 
disziplinierter Führung zu tun. 

A36 I Mit welchen konkreten Mitteln kann man jetzt als 
Führungskraft, quasi die individuellen Stärken der 
Mitarbeiter erkennen? 

A37 B Also einerseits, indem man sie wirklich benennt. Also wir 
machen das auch schon erstens bei der Einstellung, dass wir 
sehr genau hinschauen und sagen: „Welche Fähigkeiten 
würden wir für diesen Job besonders suchen und was wird für 
besonders wichtig gehalten?“ Dann werden die Bewerber von 
uns dahingehend eingeschätzt und das wird dann aber auch bei 
Feedbackgesprächen hergenommen und gesagt: „Schau, so 
haben wir dich eingeschätzt. So würde ich dich jetzt 
einschätzen. Wie würdest du dich einschätzen?“ Oder: „So 
schätzen wir dich ein! Hier finde ich, dass sich das bestätigt hat. 
Hier finde ich, dass es viel besser als unsere Einschätzung ist. 
Da ist etwas dazugekommen.“ Also es geht für mich darum, 
dass man sie [= die Talente] benennt, dass man es transparent 
macht und auch dem Mitarbeiter gegenüber benennt, was man 
sieht. Sodass ein Mitarbeiter auch sagen kann: „Ich sehe das 
nicht.“ Oder: „Ich sehe das anders.“ Bei jeder Stelle, die man 
intern oder extern ausschreibt, muss klar gemacht werden, 
welche Fähigkeiten man besonders sucht. Und dass man, wenn 
man Teams bzw. Projektteams zusammenstellt, auf das einfach 
achtet. Und dann den Leuten, auch diese Rückmeldung gibt. 
„Also ich sehe bei dir, Hausnummer, die Fähigkeit, dass du sehr 
genau bist und sehr gewissenhaft. Jedes Projektteam braucht 
so jemanden, deswegen hätte ich dich gerne da drinnen.“ 

A38 I Das ist auch schon die nächste Frage. Wie fördert man jetzt 
diese Talente oder Stärken der Mitarbeiter? 

A39 B Indem man eben Mitarbeitern die Möglichkeit gibt, sich zu 
erproben, etwas anderes auszuprobieren, auch 
abteilungsübergreifend zu arbeiten oder die Möglichkeit gibt, mit 
einem Vorgesetzten, der eine Ebene weiter ist, einmal im 
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Tandem etwas zu machen. Solche Dinge sind gut, damit die 
Mitarbeiter Settings vorfinden, in denen sie vielleicht auch 
anders agieren können. 

A40 I Woran erkennt man jetzt im Unternehmen, dass es eine 
wertschätzende Atmosphäre gibt? 

A41 B Wenn die Leute gerne da sind. Wenn die Leute, so wie bei uns, 
zum Beispiel gerne auch gemeinsam Essen gehen oder einfach 
privat ein Tischtennisturnier draußen im Garten organisieren. 
Oder wenn es eng wird, weil viel zu tun ist, dass sie sich kurz 
zusammensetzen und sagen: „Wie lösen wir das jetzt 
miteinander? Wie machen wir das?“ Und nicht, dass dann alle 
mit ihrer Rolle heimgehen. 

A42 I Okay. Und wie kann man jetzt eine positive 
Arbeitsatmosphäre extra noch fördern oder auch die 
Beziehung unter den Mitarbeitern? 

A43 B Was wir zum Beispiel tun, ist, dass wir allen unseren 
Mitarbeitern Zeit für gemeinsame Aktivitäten bezahlen. Sie 
nennen es GEMAK-Zeit. Das sind pro Monat zwei Stunden, die 
Mitarbeiter, die Vollzeit arbeiten, zur Verfügung haben. Die, die 
weniger als halbtags arbeiten, bekommen die Hälfte davon. Die 
einzige Bedingung ist, sie müssen diese Zeit mit Leuten 
außerhalb ihrer Abteilung verbringen und sie müssen 
mindestens zu Dritt sein. Sie können machen, was sie wollen. 
Sie können gemeinsam Frühstücken oder Tischtennis spielen 
oder im „Lorenz“ ein Bier nach vier trinken und das als 
Arbeitszeit schreiben. Aber es muss mindestens einer aus einer 
anderen Abteilung dabei sein, weil es uns auch darum geht, 
dass das nicht ziellos ist und dass es auch nicht immer die 
gleichen sind, weil dadurch kann ganz viel entstehen. 

A44 I Das passt schon zu meiner nächsten Frage. Wenn jetzt 
Menschen zusammenarbeiten, spricht man oft davon, dass 
ein Wir-Gefühl entsteht. Wie wichtig ist das jetzt für die 
Zusammenarbeit, vor allem in Teams? 

A45 B Das Wir-Gefühl ist absolut wichtig, damit komplexe 
Arbeitsaufträge wirklich gut gemacht werden. Das funktioniert 
sonst nicht. Du kannst es nicht nur auf Papier und Reisbrett 
machen. Sie müssen sich als Team, als „Wir“ verstehen. 

A46 I Und mit welchen Maßnahmen, kann man jetzt die 
Entstehung von so einem Teamgeist unterstützen? 

A47 B Wir organisieren Team-Events, die auch außerhalb des Hauses 
stattfinden. Auch da machen sie [= Mitarbeiter:innen] Dinge, die 
nichts mit der Arbeit zu tun haben und es ihnen ermöglichen, 
sich in einem anderen Kontext zu sehen und andere 
Fähigkeiten zu verwenden. Was wir auch anbieten, sind so 
Sachen wie Yoga und solche Dinge, also wo sie auch quasi sich 
selbst etwas Gutes tun können in Gruppen. Für das Wir-Gefühl 
sind meiner Meinung nach tatsächlich diese Milestones 
Meetings und alle Meetings, die wir haben, wo wir dann alle 
zusammensitzen, das Allerwichtigste. Und wenn es Erfolge gibt, 
ist es voll super, wenn man die auch gemeinsam feiert. 
Schwierig für ein Wir-Gefühl ist, wenn welche drunter sind, die 
einen enormen Geltungsdrang haben. Das ist oft schade, weil 
das sind ja auch tolle Leute, aber das ist eine sehr schwierige 
Eigenschaft. 

A48 I Es kann auch sehr leicht dieses so genannte Silo-Denken 
entstehen, vor allem, wenn man in Abteilungen organisiert 
ist, gibt natürlich oft Konkurrenz im eigenen Haus. Wie 
kann man trotzdem verhindern, dass Personen wirklich 
ausgegrenzt werden, weil die Teams so verwoben sind, 
dass sie keine Fremden mehr hineinlassen? 
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A49 B Also, wenn du einmal so weit bist, ist es schwer. Wir hatten das 
auch schon einmal. Was haben wir da gemacht? Ich glaube, 
dass eine ist, dass du als Führungskraft vorlebst, wie es sein 
soll. Wenn du dich als Führungskraft bei einer Weihnachtsfeier 
oder einem Event mitten in die andere Abteilung setzt, dann 
lebst du das auch vor. Oder wenn du dich als Führungskraft 
auch zu den Mitarbeitern mit Lernschwierigkeiten setzt. Also, es 
geht darum, wie du es als Führungskraft vorlebst. Das zeigt sich 
zum Beispiel auch daran, ob du als Führungskraft die 
Abteilungen in Meetings wertschätzend zusammenbringst und 
die Abteilungen sozusagen förderst, dass sie wertschätzend 
miteinander arbeiten und ihr Bestes geben.  

A50 B Ich glaube, wenn Abteilungen untereinander in Konkurrenz 
stehen, dann geht das vom Führungsstil aus. Wenn ich einen 
Führungsstil habe, bei dem ich alle Mitarbeiter in die Arena 
schicke, dann wird das automatisch so sein. Und wenn ich den 
Führungsstil habe, bei dem ich sage: „Wir gehen jetzt 
gemeinsam auf eine Expedition und dafür formieren wir uns jetzt 
und schauen, wer etwas mit hat und was wir noch brauchen, 
damit wir gemeinsam im Dschungel durchkommen.“ Dann ist 
der Zusammenhalt einfach ein anderer und deshalb ist es 
wichtig, welches Bild ich als Führungskraft vermittle und wie ich 
das Team fordere. 

A51 I Das ist in einem Unternehmen, das nicht ganz so groß ist, 
wahrscheinlich einfacher, als in einem Unternehmen mit 
5000 Leuten, die über einen riesigen Campus verteilt sind, 
wo du die Leute nicht alle persönlich kennst. Aber du hast 
dann trotzdem die verschiedenen SBUs und so und jede 
arbeitet gegen die andere, weil in jeder gibt es genau die 
gleichen Abteilungen. Das ist schwierig. 

A52 B Das ist absolut schwierig. Ich habe auch noch nie in so einem 
wahnsinnig großen Konzern gearbeitet, aber ich denke, letztlich 
müsstet du auch in so einem großen Unternehmen, diese 
Verbindungen schaffen. 

A53 I Ja, das muss sich von ganz oben bis nach unten zu den 
Abteilungsleitern herunterziehen. Wenn einer von den 
Entscheidungsträgern nicht mitmacht, wird es nicht 
funktionieren. 

A54 B Genau. Ich glaube auch, dass es ganz, ganz wichtig ist, wie die 
mittleren Ebenen aufgestellt sind. 

A55 I Wir haben jetzt über verschiedene Maßnahmen 
gesprochen, die halt dem Unternehmen im Hinblick auf 
positive Führung, auf Identitätsfindung im Unternehmen 
auch auf Teamentwicklung nützen. Was ist bei der 
Umsetzung solcher Maßnahmen, die ja doch mehr sind als 
das Kerngeschäft, die größte Herausforderung oder was 
sind die größten Hindernisse? Ist es auch vielleicht 
manchmal so, dass Mitarbeiter nicht ganz verstehen, 
warum man das macht? 

A56 B Ja. Ich glaube auch hier muss man aufpassen. Alles, was so in 
Richtung „So tun, als wäre ein Unternehmen ein Spielplatz“ geht 
und es sozusagen keinen Boden gibt, dann riechen Mitarbeiter 
sofort, dass das nicht stimmt. Auch hier denke ich, dass 
Authentizität das Allerwichtigste ist. Jedes Angebot, das ich 
Mitarbeitern mache, muss für sie stimmig sein. Mitarbeiter sind 
ja auch nicht blöd. Also, wenn ich jetzt sage: „Okay. Jeder 
Mitarbeiter kriegt jeden Tag eine Uhr.“ Dann wissen sie ganz 
genau, dass das nicht lange gut gehen kann. 

A57 I Aber ist das nicht auch umgekehrt ein Problem? Manche 
werden sagen: „Das kann nicht immer gut gehen.“ Andere 
werden sich denken: „Ja. Super. Ich krieg die Uhr. Jetzt 
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krieg ich bis ans Ende jeden Tag eine Uhr.“ Vielleicht fehlt 
bei manchen auch das unternehmerische Verständnis für 
Entscheidungen von oben? 

A58 B Ja. 

A59 I Wir brauchen jetzt keine Uhr als Beispiel nehmen. Sagen 
wir einfach, es gibt für jeden Mitarbeiter ein kostenloses 
Frühstück. Wenn es dann – aus welchem Grund auch 
immer – wieder weggenommen wird, dann kommen die 
Mitarbeiter nicht daher und sagen: „Danke, dass wir jetzt 
zwei Jahre ein gratis Frühstück gehabt haben.“ Die werden 
fragen: „Ja, warum krieg ich das jetzt nicht mehr?“ 

A60 B Was absolut wichtig ist, damit das Verständnis da ist, ist die 
Transparenz und das ist das, was wir bei den Milestones 
Meetings machen und immer gemacht haben. Wir haben auch 
als Unternehmen Wahnsinnskrisen durchlaufen. Wir waren 
unseren Mitarbeitern gegenüber immer transparent und wir 
haben die Milestone Meetings damals begonnen, als es es uns 
so schlecht ging, dass wir die Mitarbeiter manchmal um Geduld 
bitten mussten, weil wir die Gehälter erst vierzehn Tage später 
auszahlen konnten bzw. die Mitarbeiter gebeten haben, uns zu 
sagen, wer von ihnen vierzehn Tage aufs Geld warten kann. 

A61 B Damals hat es begonnen, dass wir alle Zahlen immer 
offengelegt haben. Das heißt, wir haben ihnen erklärt, wo wir 
stehen, was die Probleme sind, wo wir hinwollen und was wir 
versuchen und dass es aber nicht sicher ist. Es hat uns in dieser 
Zeit niemand verlassen, es sind alle geblieben und dass wir 
sozusagen damals so offen waren, das kriegen wir wirklich 
immer noch positiv zurück. Also jede Entscheidung, die wir 
treffen, verstehen die Mitarbeiter ganz genau. Sie sehen auch, 
dass wir uns das erarbeitet haben, dass wir da gemeinsam 
durch sind und das ist jetzt etwas, was wir dafür kriegen, aber 
das kann auch wieder weg sein, wenn es uns wieder einmal 
schlecht geht. Ich glaube, dass diese Transparenz das 
Allerwichtigste ist. 
 

A62 I Wie wird jetzt konkret über die ganzen Maßnahmen 
reflektiert und welche Rolle spielt da jetzt auch das 
Feedback von den Mitarbeitern? 

A63 B Wenn etwas eingeführt wird, gibt es bei uns 
Evaluationszeiträume. Wir legen fest, wie lange wir etwas 
ausprobieren und schauen dann mit Feedback, ob das so 
weitergeführt werden oder verändert werden soll. Alles, was 
eingeführt wird, wird evaluiert. Auch alles, was schon länger da 
ist, wird regelmäßig evaluiert, ob etwas verändert werden soll. 
Das gehört grundsätzlich zu unseren Prozessen. Es gibt eben 
auch durchaus eine Kultur, wo sich Mitarbeiterinnen kritisch 
äußern und merken, dass sie selbstwirksam sind. Voriges Jahr 
hatten wir zum Beispiel unsere Jahresauftaktklausur, die von 
der Stimmung her sehr positiv war und wir waren alle recht froh, 
dass wir einmal die erste Coronazeit halbwegs überstanden 
haben. Wir hatten viel Positives berichtet und eine Mitarbeiterin 
hat dann sehr kritisch angemerkt: „Aber da draußen sind jetzt 
die großen Probleme mit dem Klima und das ist hier überhaupt 
kein Thema.“ Das hat natürlich zuerst alle geärgert, denn wir 
waren alle in einer positiven Stimmung, aber es hat dazu 
geführt, dass wir uns eben wieder mit dem Thema beschäftigt 
haben und wir jetzt diese Nachhaltigkeitsgruppe haben und 
dass viele Mitarbeiterinnen dann gesagt haben: „Wir haben ja 
gar nicht gewusst, was da alles schon gemacht wird und wie 
weit wir schon sind und wie glücklich wir darüber sind.“ Das ist 
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aber eben eine Erfahrung, die alle die diesen Prozess miterlebt 
haben, haben. Man kann auch einmal aufmüpfig was sagen und 
es wird aufgegriffen, es passiert etwas und es hat dann ein 
Ergebnis. Das ist glaube ich, ganz wichtig. Mitarbeiter geben dir 
dann Feedback, wenn sie merken, dass sie auch gehört 
werden.  

A64 I Es ist sicher trotzdem schwierig, dass sich Mitarbeiter mit 
allen Themen befassen. Das kann schnell zu einer 
Reizüberflutung führen. 

A65 B Ich habe da ein Bild aus der Supervision, dieses Vordergrund- 
Hintergrund-Bild. Da kannst als Unternehmen eigentlich immer 
nur sagen: „Okay. Jetzt nehmen wir dieses Thema nach vorne 
und schauen, dass es für alle sichtbar ist.“ Das hat den Nachteil, 
dass alle anderen Themen in den Hintergrund rücken. Aber es 
geht nur so, denn du kannst dich nicht auf 20 Themen 
gleichzeitig fokussieren. 

A66 I Bist du der Meinung, dass jetzt positive Führung, ein gutes 
Rollenverständnis im Unternehmen und eben Sachen wie 
Teamentwicklung konkret dazu beitragen, dass es eine 
positive Unternehmenskultur gibt? 

A67 B Ja. Klar. 

A68 I Und welche Werte verdeutlichen jetzt eine starke 
Unternehmenskultur bei euch im Unternehmen? Was sind 
die großen Vorteile, die du jetzt als Führungskraft daraus 
ziehst? 

A69 B Als Führungskraft ziehe ich ganz viel Energie und Commitment 
daraus. Das sind die großen Vorteile. 

A70 I Und wie verdeutlicht sich jetzt, dass es bei euch eine starke 
Unternehmenskultur gibt? 

A71 B Einerseits darin, dass ich wirklich ganz oft von Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern höre, dass sie eine so angenehme Teamkultur 
wie hier noch nie erlebt haben. Es gibt ganz wenige, die das 
nicht bestätigen. 

A72 I Also ein Merkmal ist einfach Zufriedenheit z.B. oder ein 
gutes Klima? 

A73 B Ein gutes Klima und die Sicherheit, dass man hier so sein kann 
wie man ist und dass man hier gut aufgehoben ist. 

A74 I Das deckt sich mit euerm Wert, der Inklusion. 

A75 B Genau. Ich glaube auch, dass wir uns tatsächlich leichter tun mit 
Verschiedenheit gut umzugehen, weil es für uns so normal ist. 
Und dass das die Menschen sofort merken und deswegen 
gerne arbeiten gehen. 

A76 I Vielen Dank für das Gespräch! 

 

 

11.2.3 Interview mit Mag.a Gudrun Gruber, Weltweitwandern (I3) 

Qualitatives Interview mit Mag. Gudrun Gruber (I3) 

Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 

Befragte Person (B): Gudrun Gruber 

Position: Prokuristin (2018 bis 2023) 

Unternehmen: Weltweitwandern GmbH 

Datum: 29.03.2023, 10 Uhr 

Ort: APOMEDICA, Roseggerkai 3, 8010 Graz 
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[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen 

wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu 

erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hat dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei geholfen, dass die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Weltweitwandern 

einen Sinn in ihrer Arbeit erkennen? 

A2 B Ich finde gerade in der heutigen Zeit ist es extrem wichtig, 
sinnstiftende Arbeit anzubieten, weil wir haben ja den 
Fachkräftemangel und der verstärkt sich von Jahr zu Jahr.  Bis 
2030 fehlen in Österreich mindestens 250.000 Fachkräfte und 
es kommt eine neue Generation von Arbeitskräften nach. Wir 
sprechen von der Generation Z. Das sind die jüngeren Leute, 
die ab 1995, 1996 geboren sind und dazu gibt es ja schon 
genug Studien und Umfragen. Wir wissen, was die jungen Leute 
wollen. Sie wollen flexible Arbeitszeiten, sie wollen sich ihren 
Arbeitsort aussuchen und ein sicheres Gehalt, aber auch Sinn in 
der Arbeit. Es ist eines der vier wichtigsten Kriterien, nach 
welchen die Generation Z einen Arbeitsgeber auswählt. Also ist 
es extrem wichtig. 

A3 I Wie wird den Mitarbeitenden der übergeordnete Sinn, der 
hinter Ihrer Arbeit steht, konkret vermittelt? 

A4 B Bei Weltweitwandern haben wir sehr viel kommuniziert und 
stark auf den Kommunikationsfluss im Unternehmen geachtet. 
Das heißt, wie kommen Mitarbeiter zur Information? Bei 
Weltweitwandern waren es 25 bis 30 Mitarbeiterinnen und da 
gab es jeden Dienstag am Vormittag für die gesamte Firma ein 
Update, das ungefähr 20 Minuten lang war. Jeder hat dabei 
berichtet, was es Neues gibt. Das ist total gut, weil sich alle 
informiert fühlten, Neuigkeiten einbringen konnten und auch 
Dinge teilen konnten, auf die sie stolz sind. Wir haben dann 
auch immer wieder so kleine Projektergebnisse präsentiert. Das 
haben die Mitarbeiterinnen auch selber gemacht. Da ist es auch 
ganz wichtig, dass Mitarbeiter sichtbar werden können und sich 
an Workshops und an Arbeitsgruppen zu generellen Themen 
wie Nachhaltigkeit auch beteiligen können. 

A5 I Du hast es gerade schon ein bisschen angesprochen: 
Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang das Feiern 
bzw. Sichtbarmachen von Erfolgen bzw. Meilensteinen? 

A6 B Ich glaube es wird mit den jungen Menschen noch wichtiger, 
weil die jüngere Generation ist es gewohnt, sichtbar zu sein. Die 
posten in Social Media und haben keine Hemmungen. So wie 
es früher war, dass man Texte im Forschungsbereich 
geschrieben hat oder auch als Sekretärin und dass dann 
jemand anders seinen Namen darunter setzt, das geht heute 
gar nicht mehr, finde ich. Also ist es ganz wichtig, dass 
Menschen sichtbar sind, dass Menschen auf ihre Leistungen 
stolz sein können und dass sie Anerkennung dafür bekommen. 
Gemeinsam zu feiern und gemeinsam auf Erreichtes stolz zu 
sein ist ganz wichtig. Da muss man eben schauen, dass wirklich 
jeder einmal drankommt. Es ist wichtig, dass man da schaut, 
dass keiner übersehen wird. Das ist dann als Führungsaufgabe 
manchmal ein bisschen heikel, aber es ist ganz wichtig, dass 
wirklich jeder seinen Moment hat. 
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A7 I Ich glaube es ist auch schwierig, aus meiner Erfahrung. Ich 
kann mich erinnern als ich bei der Foundation in Katar war, 
war das auch so, dass, die Abteilungen den Mitarbeiter des 
Monats gekrönt haben. Manche haben die Wahl teilweise 
nicht verstanden und dann gesagt: „Warum bist du jetzt 
Mitarbeiter des Monats in der Abteilung?“ Und da hat der 
Chef oder Vorgesetzter darauf gesagt: „Sie fragen das, weil 
sie nicht wissen, was deine Rolle wirklich ist und was du 
machst.“ Sichtbarkeit ist da sicher eine Herausforderung. 
Bei manchen Jobs ist man sichtbar, weil man in der 
Öffentlichkeit steht, und viel mit anderen redet und immer 
und überall unterwegs ist im Unternehmen. Bei anderen 
Jobs ist das glaube ich, schwierig, wenn du im Hintergrund 
agierst, viel Strategisches machst oder Reporting oder was 
weiß ich. Das sind Sachen, die du vorwiegend an deinem 
Computer machst und mit anderen Abteilungen. Das geht 
halt dann manchmal unter. Ich glaube, das ist sicher die 
Challenge auch für Führungskräfte, dass sie das nicht 
übersehen, oder? 

A8 B Ja. Den „Mitarbeiter des Monats“ gab es vor allem in den 80er 
und 90ern. Es kam aus Amerika und hat sich in Österreich, 
glaube ich, auch nie so richtig durchgesetzt. 

A9 I Bei IKEA kommt mir vor, dass Bilder solcher Mitarbeiter 
noch an der Wand hängen. Auch beim SPAR oder bei 
anderen Supermarktketten ist das so, wenn ich mich richtig 
erinnere. 

A10 B Ja, aber du hast dann wirklich das Problem, wie du sagst, man 
weiß ja gar nicht wofür und dann ist es vielleicht unfair. 

A11 I Genau. Es ist schwierig. Wie sehr erleichtert es Ihre Arbeit, 
wenn sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den 
Unternehmenswerten identifizieren? 

A12 B Es erleichtert voll die Arbeit, weil es entsteht ein ganz ein 
anderer Esprit und auch eine gewisse Leidenschaft für das 
Unternehmen und die wird dann auch nach außen getragen. Ich 
glaube, dass merkt man auch bei Weltweitwandern ganz stark. 
Jeder Mitarbeiter verkörpert so diese Leidenschaft zum 
nachhaltigen Reisen. Man merkt das auch dadurch, dass 
wirklich ein Kontakt zu den Partnern im Ausland, also in den 
bereisten Ländern, besteht. Das wird so nach außen getragen 
und dadurch wird die Marke extrem gestärkt. 

A13 I Absolut. Durch welche Maßnahmen werden Mitarbeitende 
die Werte des Unternehmens nähergebracht? Was hilft 
dabei und was kann so bisserl ein Stolperstein sein, dabei? 

A14 B Also ich habe in mehreren Unternehmen Wertearbeit betrieben, 
indem ich die Unternehmenswerte mit dem Team erarbeitet 
habe. Das ist ganz schwierig, weil Werte kann man eben 
diskutieren. Und dennoch braucht es Werte. Zumindest auf 
Basiswerte sollte man sich im Unternehmen einigen. Das ist ein 
Prozess, wo man auf alle Fälle möglichst viele Teammitglieder 
miteinbeziehen muss. Bei Weltweitwandern war das leichter, 
weil es ein kleines Unternehmen ist und die Marke schon relativ 
stark ist. Das bedeutet, dass ich schon Menschen im 
Unternehmen habe, die die Werte klarerweise teilen, aber es ist 
immer wichtig, diese Werte weiterzuentwickeln. Wir hatten dazu 
mindestens einmal im Jahr einen Strategie-Workshop, der einen 
ganzen Tag dauerte und extern moderiert wurde. Dabei haben 
wir auch festgelegt, was im nächsten Wirtschaftsjahr passiert 
und wie wir arbeiten und handeln wollen. Wie wollen wir nach 
außen auftreten? Ich glaube da ist es ganz wichtig immer 
wieder dran zu bleiben. 
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A15 I Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist 
es für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch wichtig, dass 
sie sich mit ihren individuellen Rolle identifizieren. Wie 
kann man sie dabei unterstützen, dass sie ihre individuelle 
Rolle im Unternehmen oder in ihrer Abteilung auch 
verstehen? 

A16 B Ja, auf alle Fälle. Ich halte schon einiges von klassischen 
Stellenbeschreibungen. Sicher ist das ein klassisches 
Instrument. Das wird vielleicht in New Work nicht mehr so 
gehandhabt, aber es macht Sinn, wenn Mitarbeiterinnen genau 
wissen, was ihr Aufgabengebiet ist. Und ich finde es auch 
wichtig, dass Menschen, wenn sie es wollen und sie damit 
umgehen können, den Verantwortungsspielraum bekommen, 
den sie brauchen, um gute Leistungen zu erbringen und man 
muss sichtbar machen, was der konkrete Beitrag zum Ganzen 
ist. Also, da geht es wieder um das Thema Sichtbarkeit. Im 
Unternehmen und nach außen hin, muss sichtbar sein, was 
jeder Einzelne leistet und wie das zusammenspielt. Und total 
gut sind immer so abteilungsübergreifende Workshops und 
Arbeitsgruppen zu bestimmten Themen, wo sich 
Mitarbeiterinnen abteilungsübergreifend einbringen können, weil 
du dann ein Gefühl kriegst, was in den anderen Abteilungen 
passiert. Auf was muss man achten und was ist mein Beitrag? 
Was wird aus meiner Leistung in anderen Abteilungen wieder 
gemacht? Wie setzt sich meine Leistung quasi fort? 

A17 I Es gibt ja trotzdem immer Mitarbeiter, die ihre Rolle nicht 
verstehen und vielleicht mehr Arbeit auf sich nehmen oder 
mehr dazu nehmen oder andere Sachen, die gar nicht in 
ihre Verantwortung fallen. Da kann es zu Stress kommen, 
zu Überbelastung, zu Burnout, zu Konflikten auch mit 
anderen Kollegen. Was kann man da als Führungskraft 
machen? 
 

A18 B Ich habe in den Unternehmen, wo ich bisher gearbeitet habe, 
noch immer Mitarbeitergespräche gehabt, auch wenn es 
vielleicht altmodisch ist. Aber diese jährlich geführten 
Mitarbeitergespräche machen aus meiner Sicht Sinn, weil ich da 
auch immer einen Teil drinnen habe, wo es um die Work-Life 
Balance geht. Für mich ist es ganz wichtig, dass die 
Führungskräfte erstens einmal geschult sind, dementsprechend 
Dinge zu erkennen und zweitens Mitarbeiterinnen aktiv darauf 
ansprechen, wie es ihnen mit der Work-Life Balance geht und 
um herauszufinden, ob sie Betreuungspflichten für ältere 
Menschen oder für Kinder haben, ob sie privat noch 
Weiterbildungen machen wollen oder ob sie ein Sabbatical 
machen wollen. Mir ist ganz wichtig, dass sie das ansprechen 
und dass sie auch wissen, welche Maßnahmen gesetzt werden 
können, wie zum Beispiel Teilzeitvereinbarungen, die 
Reduzierung von Reisen oder auch dass wir Training anbieten 
oder Coaching zum Unterstützung zum Nein-Sagen zum 
Beispiel. Das wird von den Führungskräften im jährlichen 
Mitarbeitergespräch aktiv angeboten. Es gibt dann jedes Quartal 
ein Follow-Up, wo man schaut wie der Status ist, ob man noch 
etwas tun kann, ob es zusätzliche Maßnahmen braucht. Es ist 
wichtig, dass man da dranbleibt. Es ist mir ganz wichtig, dass 
die Mitarbeiter nicht in eine Bittstellerrolle kommen. 

A19 I Mit welchen konkreten Mitteln habt ihr versucht die 
individuellen Stärken von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
zu erkennen? 

A20 B Da bedarf es ganz viel Fingerspitzengefühls. Ich glaube als 
Führungskraft braucht es Fingerspitzengefühl, weil es gibt viele 
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unterschiedliche Menschen. Manche Menschen brauchen 
Freiraum und andere Menschen können mit Freiraum nicht 
umgehen. Wenn man bestimmten Menschen Freiraum gibt, 
machen sie super Projekte, präsentieren sie und die 
Arbeitsergebnisse sind dadurch sichtbar. Die sind eben initiativ 
und stolz auf ihre Leistung und zeigen das auch. Andere 
brauchen wiederum eine Struktur und klare Anweisungen und 
arbeiten gerne Dinge ab. Da muss ich dann aufpassen, dass die 
nicht untergehen und dass ihre Arbeitsergebnisse genauso 
gewürdigt werden. Das ist klassisch so z.B. beim Office 
Management. Die rudern den ganzen Tag oder auch zum 
Beispiel IT.  Solange alles funktioniert, denkt keiner daran, dass 
da Menschen den ganzen Tag Stress haben. Es ist wichtig 
diese Dinge sichtbar zu machen. Darum sind auch regelmäßige 
Firmentreffen und Mitarbeitertreffen ganz super. Wie zum 
Beispiel jeden Dienstag das Update, wo man dann wieder 
einmal die IT-Abteilung z.B. hervorhebt, wenn ihr irgendeine 
Leistung gelungen ist, wie zum Beispiel die Abwehr von 
Hackerangriffen. Das muss immer sichtbar gemacht werden und 
dazu braucht es Führungskräfte mit Fingerspitzengefühl. 

A21 I Manche Leute kriegen Boni, die zum Beispiel auf 
Verkaufszahlen basieren. Andere Leute tragen aber auch 
sehr viel zur Produktivität bei, auch wenn man es nicht 
sieht. Zum Beispiel habe ich oft gehört, dass es in jeder 
Firma Menschen gibt, die halt einfach mit Menschen gut 
können und schauen, dass das Klima gut ist. Auch wenn 
sie jetzt keine Position haben, wo sie sich wirklich 
einbringen können, dass die Produktion steigt. Wie kann 
man so etwas eigentlich irgendwie schätzen? Also ich finde 
das schwierig, aber das gehört ja auch irgendwie 
wertgeschätzt, oder? 

A22 B Das Thema Bonus finde ich ganz heikel. Mitarbeiter sind da 
ganz sensibel, wenn ein Kollege mehr kriegt. Das ist ganz 
schwierig. Also prinzipiell, wenn ich so etwas mache, habe ich 
immer zusätzlich auch zu den fachlichen und zu den 
wirtschaftlichen Zielen immer auch die soziale Ziele drinnen. 
Genau da liegt aber dann die Schwierigkeit, die zu formulieren 
und meßbar zu machen. Aber die sind immer dabei. Aber 
prinzipiell ist das ganz schwierig. Mitarbeitergespräche haben 
auch unterschiedliche Ziele, nicht nur wirtschaftliche Ziele. 
Weltweitwandern ist ein kleines Unternehmen, wo 
Mitarbeiterinnen viel untereinander reden und da wäre es nicht 
gegangen, unterschiedliche Boni auszuzahlen, weil jeder auch 
wirklich seinen Beitrag leistet. Da haben wir es dann wirklich so 
gemacht, dass es einen Betrag vom Gewinn gab, der dann ganz 
genau und korrekt auf alle aufgeteilt worden ist, nämlich anhand 
der Arbeitszeit. Also die, die Vollzeit gearbeitet haben, kriegen 
den vollen Betrag, die anderen aliquotiert. Dann ist noch 
eingerechnet worden, wie lange die Anstellungszeit im 
Wirtschaftsjahr war. Es ist wirklich auf den Cent genau herunter 
gebrochen worden und jeder hat gewusst, wie es berechnet 
worden ist warum dann diese Prämie rausgekommen ist. 

A23 I Das ist gut. Je transparenter, desto besser. Wie schafft man 
es jetzt die Mitarbeiter bzw. die Stärken der Mitarbeiter 
konkret im Unternehmen zu fördern? 

A24 B Mitarbeiterinnen haben oft viele Kompetenzen, die sie jetzt aber 
nicht so unbedingt so stark in ihrem Arbeitsbereich einsetzen 
können. Und in kleinen Firmen kann man keine neuen Stellen 
dafür schaffen. Deswegen gab es bei mir dann immer dann so 
Spezialfunktionen. Bei Weltweitwandern gab es zum Beispiel 
einen jungen Mann, der sich für Social Media und für Filme 
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interessiert hat und er war dann zusätzlich zu seiner Tätigkeit 
als Reisebetreuer der Filmbeauftragte im Unternehmen. Er hat 
dann ein paar Stunden pro Woche gehabt, die er dazu 
verwenden konnte. Dafür bekam er extra einen Arbeitsplatz mit 
einem Super PC. Er konnte auch einfach mit der Handykamera 
Filme drehen, wenn zum Beispiel Partner zu Besuch waren oder 
wenn er irgendwo auf Reisen war. Das waren dann Filme, die 
wir auf die Webseite gestellt haben oder auf Social Media 
gepostet haben. Oder wir hatten auch Sicherheitsbeauftragte. 
Tatsächlich gab es auch Leute, die sich freiwillig um das Thema 
Arbeitssicherheit kümmern wollten. Wir hatten auch 
Ersthelferinnen, eine Nachhaltigkeitsbeauftragte und eine 
Tierschutzbeauftragte. Da findet man ganz viele Rollen, für die 
sich Menschen freiwillig melden und auch stolz darauf sind, 
dass sie sich da einbringen dürfen, weil das ihre 
Interessensgebiete sind. Und das kann man auch schön 
transparent machen. Wenn wir jetzt so ein Bonussystem hatten, 
mit gewissen Kriterien, dann könnte man z.B. auch einen Bonus 
an diese Sonderfunktion knüpfen. Der kriegt dann eben noch 
5% oder 10% mehr Bonus, wenn man eine Sonderfunktion hat. 
So kann man das auch machen, aber die Sonderfunktionen 
muss man dann auch immer wieder sichtbar machen. Immer 
aufhängen und in die Willkommensmappe hineingeben und das 
freut die Leute, da können sich dann austoben. 
 

A25 I Woran erkennt man jetzt im Betrieb, dass unter den 
Mitarbeitenden ein wertschätzendes Klima gibt? 

A26 B Das klingt jetzt banal, aber was mir extrem wichtig ist, was 
heute nicht mehr selbstverständlich ist, ist das Grüßen. Also in 
der Früh: „Guten Morgen“ zu sagen und sich zu verabschieden, 
wenn man heimgeht. Da bin ich ganz konsequent dahinter. Weil 
das ist ein Basic, da fängt es an. Man erkennt es auch an 
kleinen Aufmerksamkeiten oder Nettigkeiten, wenn 
Mitarbeiterinnen einen Kuchen mitnehmen. Man erkennt es an 
der Feedbackkultur. Nämlich, dass man auch schwierige 
Themen ansprechen kann und dass die auch konstruktiv gelöst 
werden. Das ist für mich das Um und Auf. Wenn es 
Schwierigkeiten gibt oder wenn man Kommunikationsprobleme 
mit anderen hat, dann ist es ja leicht, sich zu drücken. Aber eine 
gute Kultur zeichnet aus, dass die Mitarbeiterinnen den Grund 
dann direkt untereinander ansprechen, ohne dass die 
Führungskraft miteinbezogen wird und das auch wirklich lösen.  

A27 I Wie kann man jetzt eine positive Arbeitsatmosphäre fördern 
bzw. welche konkreten Maßnahmen kann man setzen, dass 
positive Beziehungen unter Mitarbeiterinnen stattfinden? 

A28 B Also ich finde den Infofluss immer wichtig. Kommunikation ist 
einfach wichtig. Zur Corona-Zeit haben wir es extrem gemerkt. 
Führungskräfte müssen so viel kommunizieren. Und ich glaube 
auch, was seit Corona ganz stark sichtbar ist, ist, dass Privates 
wieder mehr miteinbezogen werden muss. Mitarbeiterinnen 
waren zu dieser Zeit nicht nur beruflich, sondern auf privat so 
belastet, dass es ganz wichtig war, dass man als Führungskraft 
immer wieder nachgefragt hat und das angesprochen hat, das 
thematisiert hat und dass man den Menschen wirklich als 
Ganzes sieht. Auch wenn diese Abgrenzung von Job und 
Privatem heute auch ganz wichtig ist, wollen Menschen doch 
doch als Ganzes wahrgenommen werden. Und natürlich 
gemeinsamen Trainings, gemeinsame Aktivitäten. Bei 
Weltweitwandern gab es jeden zweiten Montag Frühstück im 
Unternehmen. Vor allem am Montag, wo man dem 
Wochenende nachtrauert, war das ein netter Einstieg. Oder 
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einmal im Monat gab es den Pizza-Dienstag. Es wurde auch 
immer wieder gemeinsam gefeiert, zum Beispiel wenn die 
Bilanz fertig war. Auch wenn sie nicht immer zum Feiern war, 
wurde trotzdem darauf angestoßen. Das ist ganz wichtig. 

A29 I Wenn jetzt mehrere Menschen miteinander arbeiten, spricht 
man oft von einem „Wir-Gefühl“, das entsteht. Wie wichtig 
ist das jetzt für die Zusammenarbeit in Teams? 

A30 B Ich glaube, dass hat man auch ganz stark in der Corona Zeit 
gemerkt, wie stark und wie wichtig das Wir-Gefühl ist. Denn, 
wenn wir alle im Home-Office sitzen, wo liegt dann der 
Unterschied für welche Firma ich arbeite? Viele Umfragen 
zeigen, dass es eine sehr hohe Wechselbereitschaft unter 
Mitarbeitern gibt und die hat ein bisschen mit Home Office zu 
tun. Weil auf was schaue ich in Wahrheit, wenn ich jeden Tag 
im Home Office sitze? Schaue ich vielleicht noch auf das 
Gehalt? Schaue ich auf die Flexibilität?  Auf die Tätigkeit schaue 
ich nicht mehr. Ich kann halt sehr leicht abgeworben werden. 

A31 I Es ist sehr interessant, dass du das sagst, weil ich sehe 
das ganz genauso. Ich habe erst heute jemanden eine E-
Mail geschrieben, in dem ich gesagt habe: „Die flexible 
Arbeit mit Home Office war super für das Studium. Aber 
jetzt ist langsam ein Punkt erreicht, wo ich mir denke, dass 
ich schon wieder gerne eine Struktur und einen fixen 
Büroarbeitsplatz hätte. Flexibilität ist schön und gut, aber 
wenn du überhaupt keine Kernzeiten hast, wenn du alles 
frei gestalten kannst, wenn du theoretisch nur im Home-
Office sitzen kannst, dann fehlt dann einfach irgendwas, 
kommt mir vor. Also, es fehlt so ein wirklicher Arbeitsplatz. 

A32 B Ja, die Kommunikation untereinander ist auch extrem wichtig. 
Bei Weltweitwandern war es so, dass Home Office nicht 
gewünscht ist, aber die Mitarbeiterinnen können trotzdem zwei 
Tage in der Woche ins Home Office gehen. Aber es wird nicht 
aktiv gefördert vom Unternehmen, weil einfach die ganze 
Kommunikation zwischen Türe und Angel passiert. Also man 
hört, wie der Kollege mit einer Herausforderung kämpft und hat 
dazu Ideen oder man kriegt so viele Dinge mit und am nächsten 
Tag ist man dann in der Vertretungsposition und hat schon 
mitgekriegt, um was es geht. Das ist schon hilfreich in der 
Arbeit. 

A33 I Aber das Problem ist, wenn du jetzt Projekte hast und jeder 
hat irgendwie individuelle, flexible Arbeitszeiten, ist es ja 
ein Wahnsinn, dass du einmal alle zusammenbringst. Ich 
meine, fünf Leute sind wieder im Home Office, zwei sitzen 
im Büro... 

A34 B Die Kommunikation über das Internet ist auch eine andere als 
Face-to-Face. Man nimmt einfach nicht so viel wahr, es ist 
einfach unpersönlicher. 

A35 I Das stimmt. Mit welchen Maßnahmen kann man jetzt die 
Entstehung eines solchen Teamgeistes oder Wir-Gefühls 
unterstützen? 

A36 B Ich glaube, man darf das Branding dabei nicht unterschätzen. 
Also bei Weltweitwandern gab es ein starkes Branding. Es gab 
für die Mitarbeiter, immer wieder so Jacken und T-Shirts und 
Kopfbedeckungen, Mützen und so weiter. Das hilft schon ganz 
stark. Das sind hochwertige Kleidungsstücke und die sind auch 
sehr gerne getragen worden. Das Miteinbeziehen in die 
Unternehmungsentscheidungen ist auch ein wichtiger Punkt. Ich 
glaube die Strategieklausur war dazu ganz, ganz wichtig. Wir 
haben auch einmal im Jahr, wenn die Bilanz herausgekommen 
ist, die Bilanzwaage einmal erklärt. Wir sind die Zahlen von 
oben bis unten durchgegangen und es hat jeder auch sehen 
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können, wie man auf den Gewinn kommt oder wie sich der 
eigene Beitrag auswirkt. Die Mitarbeiterinnen können bei 
Weltweitwandern jederzeit den Umsatz ihrer Reisen abrufen 
und errechnen selbst den Deckungsbeitrag. Das heißt, sie 
kennen genau ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg. Also 
auch was Zahlen, Daten, Fakten betrifft. Da gibt es also eine 
totale Transparenz. 

A37 I Wie kann man jetzt verhindern, dass es bei Teams nicht zu 
so einem Silo-Denken kommt? Oft ist es ja so, dass sich 
Teams von anderen abkapseln, keine anderen mehr hinein 
lassen und dann andere Leute ausgrenzen. Wie kann man 
dem irgendwie gegensteuern? 

A38 B Da ist es ganz wichtig, dass die Führungskräfte darauf schauen. 
Da komme ich auch wieder auf das Mitarbeitergespräch zurück, 
weil da habe ich im Leitfaden des Mitarbeitergesprächs auch 
mehrere Fragen dazu. Da wird zum Beispiel gefragt, wie die 
Kommunikation im Team gefunden wird, wie sie mit anderen 
Abteilungen funktioniert, wo es Probleme gibt, wo es hakt, wo 
es Verbesserungspotential gibt und welche organisatorischen 
Maßnahmen noch verbessert gehören. Da ist ganz wichtig, dass 
die Führungskraft aktiv nachfragt. Falls da etwas untergeht, 
bekommt er nicht mit, dass es Probleme gibt. Generell finde ich 
es da im Recruiting wichtig, die richtigen Leute an den richtigen 
Platz zu setzen. Damit es gar nicht zu einer Ausgrenzung 
kommen kann. Und wenn es zu einer Ausgrenzung kommt, sind 
Gespräche ganz wichtig. Man muss sich anschauen, wo das 
Problem liegt und wenn nötig auch Hilfe von außen holen, wie 
einen Mediator, einen Coach oder Trainer. 

A39 I Wir haben uns jetzt über verschiedene Maßnahmen 
unterhalten, die sich mit positiver Führung, 
Identitätsfindung, Teamentwicklung auseinandergesetzt 
haben. Was würdest du jetzt noch einmal rückblickend 
sagen, sind bei der Umsetzung solcher Maßnahmen die 
größten Herausforderungen? 

A40 B Ich habe in mehreren Unternehmen erlebt, vor allem auch in der 
Software Branche, dass Mitarbeiter aufgrund eines großen 
Fachkräftemangels seit Jahren verwöhnt werden. Wo es wirklich 
alles gibt vom Fitness Center bis hin zu kostenlosen Getränken, 
Essen, jede Woche Frühstück. Dazu stellen sie die beste 
Infrastruktur bereit, was bei Softwareentwicklerinnen ganz 
wichtig ist. Bei Weltweitwandern hat sich irgendwann die Frage 
gestellt, ob man Mitarbeiter nicht zu viel verwöhnt. Weil der 
Gewöhnungseffekt tritt relativ schnell ein. Es ist frustrierend für 
Führungskräfte und für die Menschen, die das organisieren und 
sich dafür engagieren und schauen, dass es allen gut geht. Das 
geht relativ schnell, dass sich Mitarbeiterinnen an die vielen 
Goodies, an die vielen Freiheiten oder an die flexiblen 
Arbeitszeiten gewöhnen und das Ganze dann gar nicht mehr zu 
schätzen wissen. Das ist wirklich ein Grenzgang. Weil dann 
finden sie doch wieder einen anderen Arbeitsgeber ganz 
attraktiv und wenn sie dann gewechselt haben, kommen sie erst 
darauf, was sie eigentlich in der alten Firma gehabt haben. Aber 
dann ist es eigentlich schon zu spät. Es ist wirklich ein 
Grenzgang und man muss aufpassen, dass das nicht zu viel 
wird. 

A41 I Ich glaube, man muss auch mit der Zeit gehen. Das ist ja 
wie ein Pendel, das hin und her schwingt. Am Beginn der 
Industrialisierung haben die Arbeitgeber alle Recht gehabt, 
in den letzten Jahrzehnten ist es in die Richtung 
ausgeschlagen, dass die Arbeitenden die meisten Rechte 
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haben. Es pendelt sich ja irgendwann wieder ein. Es kommt 
auch darauf an, wie die Wirtschaft gerade drauf ist. 

A42 B Ich glaube, man muss da immer so die Balance finden zwischen 
„Manche Dinge gewährt man, aber andere Dinge verwehrt man 
auch.“ 

A43 I Man kann nicht zu allen Dingen: „Ja“ sagen. Wie du 
angesprochen hast, haben sie zum Beispiel bei der IT 
Branche aufgrund des Fachkräftemangels zu allen Sachen 
„Ja“ gesagt. Aber irgendwann ist wahrscheinlich ein Punkt 
erreicht, wo du als Unternehmen aus verschiedenen 
Gründen auch wieder „Nein“ sagen musst. 

A44 B Ja. Es klingt vielleicht komisch, aber ich vergleich es immer 
wieder mit Kindern, weil Kinder brauchen auch Grenzen und 
man muss ihnen manchmal etwas verbieten. Kinder lieben 
Menschen, die nicht zu allem „ja“ sagen und die Grenzen 
setzen. Ich glaube, dass ist ein bisschen auch wie im 
Unternehmen mit den Mitarbeitenden. 

A45 I Ein guter Vergleich! Wie ist ganz konkret über diese 
Maßnahmen reflektiert worden? Welche Rolle spielt da das 
Feedback von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? 

A46 B Feedback ist ganz wichtig, wobei ich sagen muss, dass es 
immer wieder eine Herausforderung ist. Auch bei 
Weltweitwandern waren viele Persönlichkeitstypen, die 
Harmonie gebraucht haben und die ein bisschen konfliktscheu 
waren. Das heißt, sie haben Konflikte gar nicht so gerne 
angesprochen. Da ist es auch ganz wichtig, Führungskräfte zu 
schulen, das Team mit externer Unterstützung zu schulen oder 
Trainings abzuhalten. Man kann natürlich die Feedbackregeln, 
aber man vergisst sie auch immer wieder. Deshalb ist es ganz 
wichtig, dass man sie immer wiederholt. Da ist dann die 
Personalentwicklung gefordert, dass es wirklich regelmäßig alle 
Jahre wieder so aufbereitet wird, dass es dennoch wieder 
interessant ist. Ich glaube Personalentwicklung spielt da ganz 
eine große Rolle. 

A47 I Glaubst du, wenn man als Unternehmen einen Fokus auf 
positive Führung, das Rollenverständnis im Unternehmen 
stimmt und auf Teamentwicklung setzt, dass das konkret zu 
einer positiven oder starken Unternehmenskultur beiträgt? 

A48 B Ja. Da gibt es ja dieses eigene Grundgesetz: Energie folgt der 
Aufmerksamkeit. Und tatsächlich ist es so, wenn ich auf diese 
positive Führung ein Augenmerk lege, dann verändert sich 
etwas im Unternehmen. 

A49 I Und wie verdeutlicht sich das? Das ist jetzt die letzte Frage: 
Welche Merkmale verdeutlichen jetzt diese starke 
Unternehmenskultur und was für einen Vorteil ziehst du 
jetzt als Führungskraft daraus? 

A50 B Eine starke Unternehmenskultur bedeutet, dass die Werte ganz 
klar kommuniziert sind. Die Werte sind für alle klar, die im 
Unternehmen arbeiten und dadurch tue ich mir schon viel 
leichter im Recruiting, weil als Unternehmen ziehe ich die 
Menschen schon einmal an, die ich haben möchte, die sich mit 
diesen Werten identifizieren. Das ist schon einmal ganz wichtig. 
Dann auch für Mitarbeiterinnen bieten Werte eine ganz starke 
Orientierung, auch für die Führungskräfte. Es ist eine 
Orientierung für das tägliche Handeln. Ich muss nicht immer 
rückfragen bei jeder Entscheidung, die ich zu treffen habe. 
„Machen wir A oder B, in welche Richtung gehen wir?“, sondern 
ist es allen klar, was das Unternehmen möchte, was die 
Unternehmenswerte sind und was dazu beiträgt. Zum Beispiel, 
wenn es darum geht bei Weltweitwandern, diese 
Produktmanagerinnen, die für Reisen zuständig sind, die 
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konzipieren die Reise, die wählen sich die Partnerinnen vor Ort 
aus, die überlegen sich die Route, die berechnen den Preis, den 
Deckungsbeitrag, die organisieren die Reise, die buchen den 
Flug, also die machen alles. Das heißt, die treffen jeden Tag 
ganz viele Entscheidungen. Sie wissen, dass für 
Weltweitwandern nachhaltiges Reisen extrem wichtig ist. Wir 
suchen spezielle Partner, die die Kultur den Reisegästen 
näherbringen, können die auch völlig selbstständig diese 
richtigen Partner vor Ort auswählen, weil sie wissen woran sich 
das Unternehmen orientiert und ihr Handeln hat dann einfach 
Orientierung und sie können Entscheidungen selbstständig 
treffen. Das bietet dann wieder ganz viel Freiraum für 
Mitarbeiterinnen. 

A51 I Ein super Abschlusssatz. Vielen Dank! 

A52 B Ich danke dir. 

 

11.2.4 Interview mit Silvia Jölli, heidenspass (I4) 

Qualitatives Interview mit Silvia Jölli (I4) 

Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 

Befragte Person (B): Silvia Jölli 

Position: Geschäftsführerin  

Unternehmen: heidenspass / Verein Fensterplatz 

Datum: 27.03.2023, 11 Uhr  

Ort: heidenspass, Griesgasse 8, 8020 Graz 

[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen 

wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu 

erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei, dass die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von heidenspass einen 

Sinn in ihrer Arbeit erkennen? 

A2 B Ich würde sagen, dass das immer mehr wird. Das ist ein immer 
stärker werdendes Kriterium für Mitarbeiterinnen, dass sie sich 
für Unternehmen entscheiden. Bei unseren ausgeschriebenen 
Stellen bewerben sich teilweise auch viele Quereinsteiger. Wir 
werben nämlich genau mit diesem Argument, dass sie eben bei 
uns etwas machen können, was gesellschaftlich einen Sinn 
macht. Das ist auf jeden Fall ein wichtiges Argument und es 
macht uns auch, glaube ich, zu einem attraktiven Arbeitgeber. 
Wir merken auch, dass wir im Unterschied zu anderen, die alle 
sehr jammern, überhaupt keine Schwierigkeiten haben Stellen 
zu besetzen. 
 

A3 I Wie wird den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, auch 
denen, die jetzt schon länger im Unternehmen sind, dieser 
übergeordnete Sinn konkret vermittelt? 

A4 B Wir haben immer wieder Klausuren, Planungstage und natürlich 
Supervision. Darüber hinaus machen wir auch Veranstaltungen. 
Wir haben erst letzte Woche beispielsweise wieder den 
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„Grieskoch“ gemacht, mit dem Stadtrat Krotzer, wo es auch 
ganz stark um diese Komponente geht. Ich glaube, dass die 
Mitarbeiter da immer auch upgedatet werden. Wir schauen, 
dass wir neben diesem alltäglichen Tun und den 
Routineabläufen extra Veranstaltungen und Formate schaffen, 
bei denen sich unsere Mitarbeitenden beteiligen können und wo 
es ganz stark um die übergeordneten Inhalte und Zielsetzungen 
bei heidenspass geht. Wenn ich Planungstage oder 
Organisationstage mache, dann gestalten wir das auch so, dass 
wir zum Teil schon die finanziellen Aspekte besprechen, aber 
ganz gleichwertig natürlich auch unsere sozialen Ziele. Da wird 
nichts irgendwie schlechter dargestellt, sondern das ist immer 
mindestens gleichwertig zu sehen. So werden auch die 
Mitarbeitenden mitgenommen und ins Boot geholt und am 
Laufenden gehalten. 

A5 I Das ist ein guter Punkt. Welche Rolle spielt in dem 
Zusammenhang jetzt z.B. das Feiern oder das 
Sichtbarmachen von Erfolgen oder Meilensteinen, glaubst 
du? 

A6 B Ich glaube, dass das wahnsinnig wichtig ist. Ich hätte mir das 
ehrlich gesagt selber gar nicht gedacht, wie wichtig das ist. Ich 
habe es jetzt eigentlich, durch diese Corona-Zeit bemerkt, wo 
viele Events, auch bei uns, ausgefallen sind und wir uns nicht 
mehr so intensiv nach außen gezeigt haben, weil wir einfach 
damit zu tun gehabt haben, durch diese Zeit zu kommen. Das 
gemeinsame Feiern oder zum Beispiel Projekte, die wir immer 
wieder mit Unis machen, wo Studierende unsere Wirkung 
erforschen und dann sichtbar machen, haben großen Einfluss 
auf die Teamdynamik. Das sind alles Dinge, die für den 
Zusammenhalt irrsinnig wichtig sind und uns als heidenspass-
Team eben eine Identität geben. 

A7 I Die nächste Frage liegt dann fast auf der Hand. Wie sehr 
erleichtert es deiner Meinung nach die Arbeit, wenn jetzt 
wirklich alle Mitarbeiter sich mit den Unternehmenswerten 
identifizieren? 

A8 B Ich würde sogar sagen, dass das unabdingbar ist. Wir sind mit 
elf Personen ein relativ kleines Unternehmen. Manchmal sind 
wir zwölf oder dreizehn, das variiert mitunter ein bisschen. Aber 
im Endeffekt sind wir bei einer Unternehmensgröße, in der es 
überhaupt nicht geht, wenn auch nur ein Einzelner nicht 
mitzieht, weil das dann sofort aus der Waage gerät. Unsere 
Unternehmenskultur muss man mögen und das muss für einen 
passen. Wenn sich jemand für unsere sozialen Ziele nicht 
interessant oder sie nicht teilt, wird er bei uns letztlich auch nicht 
glücklich sein, wir mit ihm nicht und er mit uns auch nicht. 
Insofern hilft mir dieses eindeutige soziale Profil schon sehr bei 
der Mitarbeiterauswahl, weil die reine [fachliche] Qualifikation 
eigentlich nicht hilft, wenn sich der Mitarbeiter nicht mit dem 
identifizieren kann, was wir tun. 

A9 B Das Verständnis der Mitarbeiter ist bei dieser 
Unternehmensgröße sehr wichtig, denn sie müssen sich auch 
ständig gegenseitig vertreten, denn wir haben noch keine 
Unterabteilungen. Das ist aktuell eine schwierige 
Unternehmensgröße. 

A10 I Die nächste Frage hast du schon fast beantwortet. Durch 
welche Maßnahmen werden Mitarbeitern die Werte des 
Unternehmens nähergebracht? Was hat dazu beigetragen, 
dass du die Maßnahmen erfolgreich umsetzen konntest? 
Was hat manchmal auch verhindert, dass die Maßnahmen 
funktioniert haben? 
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A11 B Was auf jeden Fall wichtig ist, ist natürlich, dass man die Dinge 
so plant und adaptiert, dass einfach jeder mitkann. Besonders 
wichtig ist, finde ich, dass ich alle Planungstage oder 
Workshops oder was auch immer wir fürs Team planen, auch in 
einer vereinfachten Form für Jugendliche mit plane. Das mache 
ich, damit es gelingt, dass auf allen Unternehmensebenen 
adäquat transparent kommuniziert wird. 

A12 I Transparente Kommunikation ist dir also sehr wichtig?  

A13 B Ja, das ist total wichtig. Im Umkehrschluss soll transparente 
Kommunikation verhindern, dass einzelne Mitarbeiter etwas 
nicht mittragen oder dass sie wo nicht mitkönnen. Es passiert 
natürlich auch, dass ich mir etwas vorstelle und dass gewisse 
Dinge in meinem Kopf super sind und dann kommt heraus, dass 
die Mitarbeiter damit aber gar nicht können. Darum ist es 
wichtig, seine Mitarbeiter und Zielgruppe immer mitzudenken. 
Man muss sich den eigenen Auftrag immer wieder vor die 
Augen führen und in unserem speziellen Fall dürfen wir nicht 
darauf vergessen, dass man auch für die Jugendlichen arbeitet. 
Dinge verändern sich ständig, deshalb man muss sich wirklich 
regelmäßig - auch wenn man schon viel Erfahrung hat - immer 
wieder selbst hinterfragen und gut reflektieren. Passt das, was 
ich mache noch oder sind die Maßnahmen, die vor 16 Jahren 
gut waren, heute nicht mehr zeitgemäß? 

A14 I Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist 
es auch wichtig, dass sich die Mitarbeiter mit ihren 
spezifischen Rollen im Unternehmen identifizieren. Wie 
unterstützt du sie dabei, dass sie ihre individuellen Rolle im 
Unternehmen oder in ihren Abteilungen verstehen? 

A15 B Wir machen auch immer wieder Besprechungen im kleineren 
Setting, zum Beispiel in den einzelnen Werkstätten bzw. gibt es 
auch mindestens zweimal pro Jahr Mitarbeitergespräche. Wenn 
es das Bedürfnis gibt, finden solche Gespräche natürlich auch 
öfter statt, weil es mir auch wichtig ist, dass sich die Leute 
optimal und gemäß ihrer Stärken entwickeln können. Das 
Schönste oder Wichtigste ist, wenn es gelingt, dass man alle so 
einsetzt, dass alle ihre Stärken einbringen können. Dann liefern 
sie auch ihre besten Leistungen und so finden sie auch ihren 
Platz und ihre Rolle im Unternehmen. Das ist sicher ein 
Markenzeichen von uns, dass nicht alle Leute das Gleiche tun 
müssen oder gleich gebürstet sein müssen. Gerade bei 
Jugendlichen ist es auch sehr wichtig, dass sie ganz 
unterschiedliche Gegenüber mit unterschiedlichen 
Lebensentwürfen zur Verfügung haben. Da schauen wir 
natürlich, dass das möglichst maßgeschneidert ist. Immer 
gelingt es nicht, aber bei elf Leuten geht das auch irgendwo, 
dass jeder seine Bedürfnisse ganz gut unterkriegt. 

A16 I Was machst du, wenn du merkst, dass die Rolle eines 
Mitarbeiters nicht ganz mit seinen Erwartungen 
zusammenpasst und wenn es deswegen auch zu 
Problemen kommt? Das können unterschiedliche Arten von 
Problemen sein, z.B. der Mitarbeiter ist gestresst oder 
überarbeitet oder er übernimmt immer mehr Aufgaben, die 
eigentlich nicht seine sind usw. Oder es kann auch 
deswegen zu Konflikten mit anderen Kolleginnen oder 
Kollegen kommen. Was machst du, wenn so etwas 
passiert? 

A17 B Wenn ich merke, dass irgendwas anliegt, was dringlich ist, dann 
suche ich immer das Gespräch. Zuerst einmal mit dem 
Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin persönlich und dann eventuell, 
wenn es um einen Konflikt geht oder wenn noch andere beteiligt 
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sind, dann in einem größeren Setting. Zusätzlich haben wir auch 
alle sechs Wochen eine Supervision, wo wir solche Dinge auch 
in einem geschützten Rahmen besprechen können. Natürlich 
passiert es auch uns immer wieder einmal, dass wir einfach 
merken, dass etwas nicht geht, dass es mit einem Mitarbeiter 
einfach nicht passt und dann trennen wir uns. Aber für mich ist 
das eigentlich immer der absolut letzte Schritt. Es ist gerade 
auch für ein kleines Unternehmen ein unglaublicher Verlust, 
wenn man mit jemanden schon sehr lange zusammen 
gearbeitet hat oder wenn jemand schon gut eingearbeitet ist und 
man dann merkt, dass man die Zusammenarbeit beenden 
muss. Aber manchmal geht es nicht anders. 

A18 I Das ist verständlich. Mit welchen konkreten Mitteln 
versuchst du als Führungskraft die individuellen Stärken 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erkennen? 

A19 B Einerseits verlasse ich mich da auf die Beobachtungen meiner 
Bereichsleitungen, weil die haben natürlich mehr Einblick. Dann 
mache ich natürlich auch meine eigenen Beobachtungen, wie 
ich eine Person wahrnehme oder wie ich eine Person 
kennenlerne. Ich schaue dann natürlich, dass ich sie so gut wie 
möglich einsetze. Im Rahmen des Mitarbeitergesprächs werden 
auch Fortbildungen thematisiert und die Möglichkeiten, ob es für 
jemanden Sinn macht, in dem einen oder anderen Bereich eine 
Schulung zu machen, damit man darauf schaut, dass sich die 
Person im Unternehmen optimal entwickeln kann. Das finde ich 
bei uns besonders wichtig, weil aufgrund unserer Größe gibt es 
nicht so viele Positionen und wir haben deshalb nicht so 
wahnsinnig viele klassische Karrieremöglichkeiten im 
Unternehmen. Ich bin die Geschäftsführerin und ich werde jetzt 
auch nicht bald in Pension gehen. Wir sind kein Unternehmen, 
wo du Perspektiven hast, auf eine andere Ebene zu wechseln. 
Umso wichtiger ist es für mich deswegen, dass man einfach 
schaut, dass der Arbeitsplatz einfach möglichst ideal ist und sich 
die Leute persönlich weiterentwickeln können. 

A20 I Das wäre eh meine nächste Frage gewesen. Wie werden die 
Stärken, die du erkannt hast, konkret gefördert? 

A21 B Einerseits durch Fortbildungen. Das erleben die Leute schon als 
sehr positiv und das wird größtenteils von uns finanziert. 
Andererseits eben durch die Möglichkeit, dass sie ihren 
Arbeitsplatz gestalten können. Wenn jetzt beispielsweise eine 
Betreuerin in der Schneiderei ist, die einen Hund hat und das 
unglaublich großartig findet, dann kann man ja überlegen, ob 
man Upcycling-Hundeprodukte ins Sortiment aufnimmt. Es ist 
wichtig, dass man versucht, dass die Leute sich auch wirklich 
mit ihrem eigenen Lebensumfeld, ihren Ideen und Bedürfnissen 
einbringen können und das dann auch wirklich machen dürfen. 
Wir haben ein sehr kreatives Personal bei uns und das bedeutet 
schon, dass es den Menschen, die bei uns arbeiten auch 
wichtig ist, dass sie ihre Ideen auch wirklich umsetzen können. 
Das ist jetzt nicht so, dass ich sage ,,Das ist meine Idee und das 
wird gemacht", sondern ich versuche wirklich zu schauen, was 
das ist. 

A22 I Sehr cool! Meine nächste Frage ist, woran man jetzt im 
Betrieb erkennt, dass unter den Mitarbeitern ein 
wertschätzendes Klima herrscht? 

A23 B Man erkennt es zum Beispiel daran, wie offen und ehrlich die 
Mitarbeiter bei der Supervision reden. Auch mit mir. Es freut 
mich immer, wenn ich merke, dass es da wenig Scheu, gibt 
auch die Dinge anzusprechen, die vielleicht jetzt nicht so cool 
sind. Meine jüngste Mitarbeiterin hat vor kurzem ganz cool zu 
mir gesagt, dass sie sich eigentlich schon auf die Pension freut, 



149 
 

weil sie ein Jahr überhaupt nichts machen will. Ich finde es cool, 
wenn man das seiner Chefin sagt. Das ist für mich immer ein 
bisschen ein Vertrauensbeweis, dass es gelungen ist, die 
Hierarchieebene möglichst flach zu gestalten, was mir sehr 
wichtig ist. 

A24 I Wie wird jetzt eine positive Arbeitsatmosphäre gefördert 
und durch welche Maßnahmen wird konkret versucht 
positive Beziehungen unter den Mitarbeitern zu fördern? 

A25 B Wir machen schon auch die klassischen Sachen wie 
Betriebsausflüge oder gemeinsame Aktivitäten. So wie früher, 
dass man dann so nach der Arbeit noch etwas Trinken 
gegangen ist, das machen wir nicht mehr. Das gab es in den 
Gründungszeiten, wo noch ein ganz anderer Wind geweht hat, 
weil du da noch irgendwie so gemeinsame Mitkämpfer hast und 
da haben wir uns schon in diversen Lokalen so manche Nacht 
um die Ohren geschlagen und sind wirklich ständig auf einander 
gepickt. Das ist ein bisschen wie in einer Liebesbeziehung. 
Wenn das Ganze einfach ein bisschen länger andauert, dann 
bekommt das eine andere Struktur und dann muss man auch 
nicht mehr ständig zusammen picken. Aber trotzdem muss man 
darauf schauen, dass es gut läuft. 

A26 B Ich persönlich finde die informellen Sachen ganz wichtig. Wir 
haben die Möglichkeit bei uns, dass die Mitarbeiter vergünstigt 
Mittag Essen und um 5 Euro ein dreigängiges Menü bekommen. 
Das wird sehr gerne in Anspruch genommen und da schaue ich 
natürlich, dass man diese Mittagessenszeit auch nutzt, um zu 
plaudern und sich informell auszutauschen. Da treffen sich auch 
Mitarbeiter aus den unterschiedlichen Werkstätten, die sich 
auch sonst nicht so treffen. Dann haben wir einmal in der 
Woche ein kostenloses Sportangebot für Pilates, das auch 
während der Arbeitszeit stattfindet. Da versuche ich auch die 
Leute dazu einzuladen, dass sie ein bisschen Bewegung haben 
als Ausgleich zu ihrer größtenteils sitzenden Arbeit, um zum 
Beispiel bei den Schneiderinnen auch etwas für ihre Haltung zu 
tun. Das wird auch sehr gerne angenommen und die informellen 
Zusammentreffen sind oft auch die effektiveren als die 
organisierten, weil da eine angenehme, lockere Atmosphäre 
herrscht, bei der man leicht ins Reden kommt. 

A27 I Wenn jetzt mehrere Menschen miteinander arbeiten, dann 
spricht man jetzt auch von einem Wir-Gefühl, das entsteht. 
Wie wichtig ist das für die Zusammenarbeit, vor allem in 
Teams? 

A28 B Ich finde es schon sehr wichtig. Ich habe es sehr spannend 
gefunden bzw. war es für mich ja fast ein soziales Experiment, 
was da die letzten zweieinhalb Jahre [während der Corona-
Pandemie] passiert ist und was das mit Teams gemacht hat. Wir 
haben jetzt natürlich in unserem Fall nicht rasend viel Home 
Office gehabt, weil als Betreuer in einer Werkstatt kannst du 
deinen Job schwer im Home Office machen, aber wir haben uns 
alle sehr wenig gesehen. Wir haben alle unsere Sitzungen und 
Besprechungen natürlich online abgehalten. Die Jugendlichen 
durften nicht durchtauschen, sondern durften nur in die 
Werkstätten, wo sie eingetragen waren, gehen. Es waren auch 
viel weniger. Man hat sich also kaum gesehen und das hat 
wirklich zu einer ganz seltsamen Vereinzelung geführt, wo ich 
immer noch daran arbeite, das irgendwie wieder zusammen zu 
führen. Die Arbeit hat [in dieser Zeit] funktioniert. Ich will jetzt 
nicht sagen, dass es nicht funktioniert hat, denn das zu sagen 
wäre falsch. Es geht wirklich auch viel, wenn man es online 
organisiert. Was aber passiert ist, ist so ein bisschen eine 
Fragmentierung. Es hat jeder, so ein bisschen, sein Ding für 
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sich gemacht, basierend auf seiner Idee von heidenspass. Aber 
dieses „Wir-Gefühl“ hat dabei sehr stark gelitten. 

A29 I Mit welchen Maßnahmen wird jetzt konkret die Entstehung 
eines solchen Teamgeistes unterstützt? 

A30 B Ich finde die informellen Maßnahmen, die wir haben, in dieser 
Hinsicht total wichtig. Jetzt haben wir zum Beispiel diese Woche 
zwei halbtägige Klausuren, wo wir uns genau mit diesen 
Themen wieder beschäftigen und gemeinsam unser Konzept 
adaptieren. Die gemeinsame Entwicklung des Unternehmens 
macht natürlich schon sehr viel mit den Mitarbeitern, wenn sie 
selbst mitgestalten können und ihre Ideen einbringen können. 
Ich mache das meistens auch mit Mitteln des Design-Thinkings, 
da habe ich auf der Uni ein bisschen etwas gelernt. Das kann 
ich ganz gut anleiten und das ist wirklich eine ganz gute 
Methode für ein kreatives Team, um etwas gemeinsam zu 
erarbeiten. Andererseits helfen auch Veranstaltungen, wo man 
als Unternehmen nach außen geht und zeigt, was man macht. 
Das ist auch intern sehr wichtig für die Entstehung des „Wir-
Gefühls“. 

A31 I Ein starker Team-Zusammenhalt kann natürlich auch 
negative Seiten haben, wie ein Silo-Denken. Wie kann man 
jetzt verhindern, dass so eine Dynamik entsteht, dass z.B. 
die Teams in sich sehr geschlossen sind und Mitarbeiter, 
die nicht Teil des Teams sind, dadurch irgendwie 
ausgegrenzt werden. 

A32 B Das empfinde ich auch schwierig. Da arbeite ich immer wieder 
daran und da beiße ich mir teilweise die Zähne aus. Wir sind ja 
sehr klein, aber haben trotzdem zwei Standorte. Man glaubt ja 
nicht, was alleine der Umstand schon ausmacht, dass es zwei 
Standorte gibt. Das sind dann immer "Die da drüben" und „Die 
anderen“. Diese Entwicklung passiert wahnsinnig schnell. Das 
haben wir schon in der Herrengasse gehabt, als nur ein 
Stiegenhaus zwischen den zwei Standorten dazwischen war. 
Den klassischen Konflikt gibt es zwischen Innendienst und 
Außendienst. Da heißt es: "Die im Büro" und "Die an der Front".  
Was ich in diesem Fall ganz gerne anwende, ist Hospitieren. Da 
werden die Teammitglieder zweimal im Jahr gebeten, ein bis 
zwei Tage in der anderen Werkstatt zu verbringen, um zu 
sehen, was die anderen tun und mit welchen Schwierigkeiten 
sie sich auseinandersetzen. Das erhöht auch das gegenseitige 
Verständnis. Weil wenn man dann in der Teamsitzung sitzt und 
es dann heißt, dass zum Beispiel die Holzwerkstatt so viel 
Umsatz hat und die Küche nichts, dann sind einige bestimmt 
angefressen, weil sie nicht verstehen, wo der Unterschied ist. 
Die Holzwerkstatt versteht nicht, dass mit Kaffee nicht so viel 
Umsatz gemacht wird wie mit zum Beispiel mit 
Jugendzentrumsausstattung. Da ist es besser, man ist einmal 
vor Ort und sieht, was die Probleme sind mit denen andere zu 
tun haben, was die Schwierigkeiten sind und wie es bei ihnen 
läuft. Das ist eine gute Maßnahme. Ansonsten gibt es immer 
wieder gemeinsame Aktivitäten, die als ganzes Team 
stattfinden. Aber ich würde schon sagen, dass das ein Thema 
ist, das mich als Führungskraft laufend beschäftigt. Auch bei 
unserer Unternehmensgröße. 

A33 I Wir haben jetzt über verschiedene Maßnahmen 
gesprochen, die du bzw. die ihr im Unternehmen 
anwendest, damit man positive Führung unterstützt und die 
Identität im Unternehmen und die Teamentwicklung fördert. 
Was war oder was sind für die dich die größten 
Herausforderungen, wenn du solche Maßnahmen umsetzt? 
Was sind die Hindernisse? Du hast ja zum Beispiel schon 
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gesagt, dass manche vielleicht nicht immer mitziehen. Gibt 
es sonst vielleicht noch irgendwas? 

A34 B Das größte Hindernis, ist eigentlich immer die Zeit. Wir haben 
einfach immer massiv viel zu tun. Wir sind irgendwie chronisch 
unterbesetzt, wir leiden an einem akuten Ideenüberschuss und 
damit müssen wir fertig werden. Das ist die Art von positivem 
Stress, wie das meine Mitarbeiter immer formulieren, den wir 
haben, weil wir viele Ideen haben und gerne viel umsetzen 
würden. Es geht aber nicht alles. Man muss sich die Zeit aber 
nehmen und da bin schon ein paar Mal böse auf die Nase 
gefallen. Wenn man diese Dinge nicht macht, dann fällt einem 
das hinterher immer auf den Kopf. Sich Zeit zu nehmen ist eine 
notwendige Geschichte, aber das im Alltag einzupflanzen, mit 
den unterschiedlichen Arbeitszeiten, die alle haben, ist eine 
Herausforderung. Wir haben ja durchaus flexible 
Arbeitszeitmodelle bei uns. Außer mir ist kaum jemand fünf 
Tage in der Woche da. Die Mitarbeiter wollen alle eine 4-Tage-
Woche haben. Es da zu schaffen, alle für gemeinsame 
Aktivitäten an einen Tisch kriegen ist eigentlich gar nicht so 
einfach. Das einfach so durchzuziehen, das ist die größte 
Schwierigkeit. 

A35 I Wie wird jetzt konkret über die Maßnahmen reflektiert? Du 
hast schon einmal erzählt, manchmal hast du auch Ideen, 
die du toll findest, manche Mitarbeiter eher weniger. Wie 
wichtig ist dann, dass man reflektiert und wie wichtig ist 
auch dann das Feedback von den Mitarbeiterinnen? 

A36 B Das ist schon wichtig. Wir machen zu vielen Themen auch 
immer wieder Umfragen. Wir haben jetzt bei den Jugendlichen 
auch eine anonyme Umfrage gemacht. Wir evaluieren natürlich 
auch bei den Mitarbeitenden, wenn wir irgendeine Aktivität 
machen, ob das gepasst hat. Oder wir wenden zum Beispiel die 
Supervisorin an. Da gibt es auch unterschiedliche Haltungen 
dazu. Die einen sagen: "Die ist blöd, die ist fad!" Es gibt schon 
Dinge, da merke ich, das kommt jetzt nicht so gut an, dass es 
die Leute anzipft oder keinen Effekt hat. Im Endeffekt 
entscheide ich dann über die einzelnen Maßnahmen. Wenn ich 
etwas für ein Unternehmensziel als notwendig erachte, dann 
kommt das auch zur Anwendung. 

A37 I Bist du der Meinung, dass der Fokus auf positive Führung, 
auf das Rollenverständnis im Unternehmen und 
Teamentwicklung konkret jetzt dazu beiträgt, dass ein 
Unternehmen eine starke Unternehmenskultur entwickelt? 

A38 B Ja, natürlich. Absolut. Ich glaube, dass Führung sich wahnsinnig 
verändern muss, wenn man wettbewerbsfähig bleiben möchte. 
Es macht auch viel mehr Spaß. Bei diesen langweiligen 
hierarchischen Formen, da würde ich mich auch nicht 
wohlfühlen. Ich verstehe mich eher als Coach. Ich stelle [die 
Voraussetzungen] bereit, damit Dinge passieren. Ich habe 
sozusagen den Überblick und dirigiere das Gemeinsame. Es ist 
nicht so, dass ich sage: "Das ist jetzt meine Idee und du macht 
jetzt das!" Ich finde das auch langweilig und du lässt dadurch 
bei den Mitarbeitern auch viel Potential liegen.  

A39 I Welche Merkmale verdeutlichen eine starke 
Unternehmenskultur in deinem Unternehmen und was sind 
jetzt die größten Vorteile, die du jetzt als Führungskraft 
daraus ziehst? 

A40 B Der größte Vorteil für mich ist sicher, dass ich ein sehr amikales 
Verhältnis zu meinen Mitarbeitern habe, was mir sehr wichtig ist. 
Ich kann einfach so sein, wie ich bin. Es sind alles Leute, die ich 
jeden Tag gerne sehe. Das ist großartig und ich finde auch, 
dass dieser Druck, den du als Führungskraft hast, dadurch 
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weniger allein auf meinen Schultern lastet. Natürlich bin ich 
verantwortlich, aber ich kann trotzdem viel im Team besprechen 
und das macht es mir dann schon wirklich leichter. 

A41 I Und welche Merkmale verdeutlichen eine starke 
Unternehmenskultur? 

A42 B Für mich ist es immer ein Parameter, wie gerne die Leute 
arbeiten, wie hoch die Krankenstände sind oder wie bereit die 
Leute sind, auch einmal ein bisschen mehr zu machen. Zum 
Beispiel, wenn es jetzt einmal um ein Fest geht, wo einmal ein 
12-Stunden-Tag angesagt ist, oder wenn es einmal darum geht 
für jemanden anderen einzuspringen. Wie schaut es in solchen 
Fällen mit der Bereitschaft der Mitarbeitenden aus? Und zuletzt 
natürlich auch, wenn ich Stellen ausschreibe, wie viele 
Interessentinnen und Interessenten gibt es, die bei uns arbeiten 
wollen? Das Außenbild ist dann auch nicht so ganz 
unwesentlich. Was denken die Leute über heidenspass? 

A43 I Super! Perfekt! Vielen, vielen Dank. 

A44 B Gerne! 

 

11.2.5 Interview mit Daniel Kofler, Bike Citizens (I5) 

Qualitatives Interview mit Daniel Kofler (I5) 
Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 
Befragte Person (B): Daniel Kofler 
Position: Geschäftsführer (2010 bis 2020) 
Unternehmen: Bike Citizens 
Datum: 19.04.2023, 14 Uhr 
Ort: UNICORN Startup- & Innovation Hub, Schubertstraße 6a, 8010 Graz 
 
[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch 
übertragen wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die 
Verständlichkeit zu erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts 
verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 
oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hat dieses 
Impact-orientierte Wirtschaften dabei geholfen, dass die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei Bike Citizens einen 
Sinn in ihrer Arbeit erkannt haben? 

A2 B Da muss man zwei Bereiche unterscheiden, und zwar den 
persönlichen und den gemeinschaftlichen Nutzen, den die 
Menschen mit ihrer Arbeit verbinden. Ich glaube, dass wir 
vorwiegend Leute angesprochen haben, bei denen die beiden 
Dinge einfach matchen und für die dieser gesellschaftliche 
Nutzen auch ein persönlicher Nutzen ist. Dann hat man auf 
beiden Ebenen einen großen Vorteil. Es gibt aber auch Leute, 
die sagen, dass sie sich persönlich zu einer Führungsposition 
hin entwickeln möchten. Da habe ich durchaus gesehen, dass 
das schwerer wird. 

A3 I Also Mitarbeiter, die mehr karrierefokussiert sind? 

A4 B Ja. Es hat schon auch bei uns die Möglichkeit gegeben, 
Führungspositionen zu übernehmen, aber es hat auch auf der 
anderen Seite Leute gegeben, die haben gesagt, dass sie 
einfach das eineinhalbfache verdienen wollen, was sie bei uns 
verdienen und dann gab es im Prinzip irgendwann die Einigung, 
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in diesen Fällen zu sagen: „Go for it, wenn es dir wichtiger ist.“ 
Das muss man halt einfach so sehen. 

A5 I Der finanzielle Aspekt ist bei Social Enterprises eine 
Herausforderung, wie es sehr viele Unternehmer in dem 
Sektor beschrieben haben. Wie wird den Mitarbeitenden 
nun der Sinn, der hinter ihrer Arbeit steht, konkret 
vermittelt? 

A6 B Das Zentrale war da natürlich die Vision, herzugehen und zu 
sagen, dass wir die Mobilität in Städten nachhaltig verändern 
wollen und zwar von dieser Autozentriertheit, die seit dem 2. 
Weltkrieg und teilweise schon davor weltweit um sich gegriffen 
hat, hin zu einer aktiven Mobilität und zu einer Stadt der kurzen 
Wege, wie man sie so schön nennt. Da war die Vision natürlich 
ein wesentliches, zentrales Element. Darüber hinaus waren wir 
sehr öffentlichkeitswirksam unterwegs und haben in Summe 
mehr als 1000 Presseerwähnungen zusammengebracht. Und 
das ist natürlich etwas, wo die Menschen direkt dann aus ihrem 
Umfeld wieder angesprochen werden. Wir hatten relativ viel 
Presse. Wenn man jetzt als reines B2B orientiertes 
Unternehmen arbeitet, dann ist das jetzt wahrscheinlich weniger 
der Fall. Diese Außenwirkung wirkt natürlich auch nach innen, 
weil die Menschen aus ihrem Umfeld wieder angesprochen 
werden: „Hey, du arbeitest ja jetzt bei Bike Citizens. Die machen 
ja echt ein cooles Zeug.“ Ab und zu findet also so ein Rebound 
Effekt statt. 

A7 I Wie habt ihr den Menschen den Sinn bei euch im 
Unternehmen konkret vermittelt? 

A8 B Da muss man wieder zwei Dinge unterscheiden. Einerseits die 
Leute, die im Gründungsteam waren, die diese Visionen selbst 
mitentwickelt haben und die dafür wirklich auch lange Zeit für 
sehr wenig Geld viel Engagement und viel Energie investiert 
haben. Auf der anderen Seite habe ich Mitarbeitende, die später 
dazugekommen sind. Wir haben im Laufe der Zeit in Summe ein 
bisschen über 100 Leute eingestellt, von denen ich, glaube ich, 
90 Leute selbst ausgewählt habe. Das heißt, die haben mich 
kennengelernt, die haben die Vision vorher kennengelernt, die 
haben auch von mir auch sehr konkretes Onboarding 
bekommen, wo es mir wichtig war, am ersten Tag, in der ersten 
Woche, im ersten Monat regelmäßig mit ihnen zu sprechen und 
nach 3 und 6 Monaten hat es dann Review Gespräche 
gegeben, die dann natürlich schon von mitarbeitenden 
Bereichsleitern oder HR-Mitarbeitern übernommen worden sind. 
Der dritte Punkt wäre jetzt noch, dass wir über Klausuren, 
jährlich bzw. alle zwei Jahre, das Fass noch einmal aufgemacht 
haben und uns gefragt haben: „Ist es das? Warum ist es das? 
Warum ist uns das wichtig?“ 

A9 I Super! Welche Rolle stellt jetzt in dem Zusammenhang 
auch das Feiern oder Sichtbarmachen von Meilensteinen 
und Erfolgen im Unternehmen? 

A10 B Natürlich die wesentliche Brücke hin von der Vision über die 
Mission zu den einzelnen Zielen und Ergebnissen, die 
angestrebt worden sind. Wir hatten Zielvereinbarungen für 
Quartale und die entsprechend zu leben war uns sehr wichtig. In 
der Retrospektive muss ich sagen, dass ich glaube, dass wir da 
noch ein bisschen mehr Möglichkeiten gehabt hätten, das vorne 
hinzustellen. Wir haben bei größeren Erfolgen, natürlich, das 
gemeinsam im Team gefeiert. Allerdings ob da dann die 
Rückbezüglichkeit auf die Werte immer da war, würde ich 
bezweifeln. 
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A11 I Wie sehr erleichtert es jetzt deine Arbeit oder die Arbeit von 
einer Führungsperson, wenn sich die Mitarbeiter mit den 
Unternehmenswerten komplett identifizieren? 

A12 B Generell würde ich mich darüber jetzt wenig trauen zu sagen, 
weil da müsste man zuerst einmal die Frage stellen: „Wie sehr 
sind denn die Werte von den Unternehmen mit ihrer wirklichen 
Handlungsweise übereinstimmend?“ Aber setzen wir einmal 
voraus, dass das im Social Impact Bereich oder im Social 
Entrepreneur Bereich eher der Fall ist als weniger. Es gibt einen 
Haufen Studien dazu, die belegen, dass motivierte, engagierte, 
sinnorientierte Menschen, denen diese Wertorientierung auch 
wichtig ist, eine höhere Motivation, einen höheren Einsatz und 
höheres Engagement liefern. Ich kenne halt eigentlich nur diese 
Seite, deshalb traue ich mich da jetzt gar nicht allzu viel dazu zu 
sagen. Ich muss nur sagen, dass es kein Allheilmittel ist. Ich 
glaube, das ist schon wichtig anzumerken. Es gibt da so einen 
Spruch, der sagt, dass der Purpose professionelle Werkzeuge 
nicht ersetzt. Das merkt man schon und auch wir haben nach 
einigen Monaten, Jahren oder insbesondere am Anfang 
zwischen drinnen einfach methodische Fehler gemacht, die 
dann in organisatorischen Herausforderungen gemündet haben. 
Nehmen wir als Beispiel die Meetingkultur. Wenn man das nicht 
ordentlich definiert und für alle auch bis zu einem gewissen 
Grad festschreibt, dann hast du einen Wildwuchs drinnen und 
das ist es „wurscht“, ob du draußen einen coolen Zweck hängen 
hast, wenn Meetings à la longue ineffizient laufen. 

A13 I Das passt ganz gut zur nächsten Frage, bei der es darum 
geht, welche Maßnahmen ergriffen worden sind, um 
Mitarbeitern die Werte näher zu bringen und was dabei 
hilfreich bzw. hinderlich war. Du hast schon einen gesagt 
Meetingkultur ist ein gutes Beispiel, also wenn man da 
nicht wirklich Regeln festlegt, dann kommt’s zu einem 
Wildwuchs. Dann dauert es wahrscheinlich wieder eine Zeit 
bis du den wieder rausbringst, aber was für Maßnahmen 
kann man da ergreifen? Was habt ihr da z.B. gemacht? 

A14 B Ich tue mir da ein bisschen schwer mit der Frage, ehrlich 
gesagt, weil die ja unabhängig von der Wertevermittlung 
Richtung Social Entrepreneurship ist. 

A15 I Genau, da geht es mehr um die Werte, die im Unternehmen 
und unter den Mitarbeitern gelebt werden. Das können zum 
Beispiel Respekt und Wertschätzung sein. 

A16 B Naja, im Konkreten ist es ganz klar die Führungsreaktion oder 
die Reaktion der Führungskraft auf Verhalten der 
Mitarbeitenden. 

A17 I Wenn man sagt: „Okay. Wir haben im Unternehmen z.B. 
Werte wie Wertschätzung.“ Welche Maßnahmen hast du als 
Führungskraft ergriffen, damit du sicher gehst, dass die 
auch praktiziert werden und dass z.B. in Meetings nicht alle 
gegenseitig anschreien? 

A18 B Ich habe schon im Auswahlprozess extrem viel darauf geschaut, 
dass das Team gut zusammenpasst, und diversifiziert ist. Da wir 
alle auf Augenhöhe arbeiten wollen, hat das Team relativ 
schnell bei Mitarbeitenden, die versucht haben, sich über 
Führungskräfte zu stellen, dagegen protestiert und in den 
meisten Fällen sind ich oder andere Führungskräfte da 
entsprechend eingeschritten. Es hat unabhängig davon noch ein 
Organisationshandbuch gegeben, in dem wir diese Werte 
festgeschrieben haben, die dann bei den Klausuren immer 
wieder zur Diskussion gestellt worden sind, um das ganze eben 
zu aktualisieren. Die Mitarbeitenden hatten neben ihren 
Führungsmitarbeitenden auch die HR-Verantwortlichen, an die 
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sie sich wenden konnten. Ich bin selbst mit den Leuten 
zusätzlich zu den Mitarbeitergesprächen zumindest einmal im 
Jahr oder am Anfang sogar zweimal im Jahr Essen gegangen. 
Da war ich einfach eher der, der zugehört hat und konnte so 
natürlich die Chance auch nutzen, um besser zu verstehen: 
„Sind wir da auf derselben Seite? Verstehen wir das ähnlich?“ 

A19 I Was da gut reinpasst ist die nächste Frage. Neben der 
Identifikation mit den Werten im Unternehmen ist es ja auch 
wichtig, dass sich die Mitarbeitenden mit ihren Rollen 
identifizieren, dass sie wirklich verstehen: „Das ist meine 
Rolle im Unternehmen.“ Du hast schon vorher 
angesprochen, es kann ja auch z.B. sein, dass manche bei 
sich selbst mehr Führungsanspruch sehen als bei ihrer 
unmittelbaren Führungskraft. Wie kann man sichergehen, 
dass sowas eben nicht passiert? 

A20 B Wir haben Job Descriptions gemacht und ich bin hinterher 
draufgekommen, dass das recht übereinstimmend mit dem 
OKRs-Prinzip ist. Das heißt, einfach Ziele auf Jahresebene 
definieren, die einerseits gemeinsam gebaut werden und 
andererseits, dann von den Mitarbeitenden, sei es jetzt 
Bereichsleiter oder sei es von den einzelnen Mitarbeitern, dann 
selbst auf die Quartale heruntergebrochen werden. Ich bin dann 
sogar so weit gegangen, dass die Mitarbeiter von sich aus einen 
Vorschlag liefern konnten. Ich habe für mich natürlich meine 
Vorstellungen gehabt. Dann haben wir das zusammengewürfelt, 
um aus diesen Zielen entsprechende und quantifizierbare Key 
Results zu liefern, mit denen man das hinterher bewerten kann, 
um es dann nach dem Quartal zu besprechen und zu schauen, 
ob das wirklich funktioniert hat. 

A21 I Was hast du gemacht, wenn es trotzdem vorgekommen ist, 
dass jemand seine Rolle anders versteht. Angenommen ihr 
hab es schon ausdiskutiert, aber er oder sie macht 
trotzdem etwas anderes und es kommt dann zu Reibungen 
mit anderen Mitarbeitern. Vielleicht kommt es auch zu 
Überbelastung, weil Mitarbeiter immer mehr dazunehmen, 
was eigentlich nicht zu ihrer Rolle gehört. Was macht man, 
wenn man das erkennt? 

A22 B Zuerst einmal zuschauen, wie Mitarbeiter kündigen, weil du es 
nicht gecheckt hast. In anderen Fällen war es so, dass 
Mitarbeiter aktiv gekommen sind und gesagt haben: „Mir geht es 
schlecht mit der Situation X, Y“ Dann hat man zumindest die 
Chance zu reagieren. In anderen Fällen war es mir möglich, das 
noch in Gesprächen abzufangen. Zentral ist natürlich, ohne jetzt 
einen besonderen Workflow gespürt zu haben, wie es den 
Leuten geht und sie auch in der richtigen Situation darauf 
ansprechen zu können. Ich behaupte nicht, dass mir das immer 
gelungen ist, aber wichtig war es mir auf jeden Fall. Wir haben 
es selten erlebt, dass Mitarbeitende einen zu großen Anspruch 
gesetzt haben. Das ist eher im Investorenbereich oder bei 
potentiellen Partnern der Fall gewesen, wo dann einfach keine 
Einigung zustande gekommen ist. 

A23 B Auf der anderen Seite hatten wir Mitarbeiter, die mehr wollten. 
Zwei Situationen fallen mir da jetzt ein, wo das transparent war. 
Ich sehe, ich höre, ich interpretiere: „Wie siehst du das? Wie tun 
wir damit weiter?“ Dann geht das eine Zeit lang und dann 
wiederholt man das. Wenn sich das nicht annähert, kann es 
dann auch zur Trennung führen. In einer anderen Situation war 
das nicht energisch genug und das würde ich heute anders 
machen. Dann hätte ich viel früher Konsequenzen setzen 
müssen und die habe ich nicht früh genug gesetzt. Eine dritte 
Version fällt mir jetzt gerade ein, in der man einfach miteinander 
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gesprochen hat und geschaut hat, wo es möglich ist, eine 
Lösung zu finden. Dann geht das wieder eine Zeit lang gut, aber 
wenn es dann darunterliegende Differenzen auf der Werteebene 
gibt, dann führt das eben über kurz oder lang zur Trennung. 
Und dann ist sogar kurz besser als lang. 

A24 I Mit welchen konkreten Mitteln versucht man jetzt als 
Führungskraft, die individuellen Stärken auch von 
Mitarbeiterinnen im ersten Schritt einmal zu erkennen? 
Natürlich stellt man Leute ein, die ein gewisses Profil 
haben, aber oft haben ja Leute Talente, die vielleicht jetzt 
nicht unbedingt gleich auffallen oder im Lebenslauf stehen 
oder vielleicht nicht unbedingt für die Rolle jetzt von Nöten 
sind. 

A25 B Wir hatten keine methodisch fundierte, standardisierte 
Herangehensweise mit der wir Entwicklungsfelder von 
Mitarbeitern erhoben und bearbeitet haben. Das muss man 
einfach konkret sagen. Das heißt, dass  das immer vom direkten 
Vorgesetzten und dann auch von meiner Verfügbarkeit 
abhängig gewesen ist. Grundsätzlich muss ich sagen, dass wir 
aber in diesem Bereich immer darauf angewiesen waren, dass 
Mitarbeitende ein Entwicklungsfeld haben, weil sie bis zu einem 
gewissen Grad auch nicht die vollen Profis waren, als sie 
gekommen sind und dass sie sich auch zutrauen, dort aus ihrer 
Komfortzone rauszugehen. Das war auch für mich wiederum ein 
Selektionsgrund bei der Auswahl der Mitarbeitenden und das ist 
auch gar nicht anders gegangen, als das so zu regeln und dann 
hat man natürlich eine Vorstellung von dem, was man eigentlich 
braucht, vergleicht das mit den Bewerbungen, die man hat und 
daraus hat sich bei uns meistens eine Situation ergeben, wo 
man sagt: „Passt!“ Jetzt muss man im Bewerbungsgespräch 
natürlich herausfinden, ob sich die Person das zutraut. Jetzt hat 
man den Nachteil, dass die Leute in einem 
Bewerbungsgespräch eher sagen, dass sie sich Dinge 
zutrauen, als wenn sie schon drei Monate im Unternehmen sind. 
Wenn man sie dann fragt „Ach übrigens, da gäbe es noch 
dieses Entwicklungsfeld. Traust du dir denn das zu?“, dann 
kommt die Antwort „Nein, Vertrieb mag ich nicht!“ Wenn man 
das aber nutzt und da dran bleibt, dann hat man die Möglichkeit 
das zumindest auszuprobieren. Aber das war, wie gesagt, nicht 
methodisch fundiert. 

A26 I Wenn du bei einem Mitarbeiter jetzt eine Stärke gefunden 
hast, wie ist die konkret gefördert worden oder eingesetzt 
worden? 

A27 B Das ist, glaube ich, recht einfach. Bei uns hat es viele 
Möglichkeiten gegeben, neue Dinge auszuprobieren, die man 
einfach vorher noch nicht gemacht hat oder sich darin als 
Routinier bezeichnen konnte. Das hat aber in manchen 
Situationen auch zu Überforderung geführt. Ganz am Anfang 
haben wir viel mit Praktikanten gearbeitet und das war aus 
heutiger Sicht schwieriger für die Mitarbeitenden. Wir haben 
auch „on the way“ Leute verloren, weil die Herausforderungen 
einfach eine Spur zu groß waren. 

A28 I Woran erkennt man jetzt in einem Betrieb, dass unter den 
Mitarbeitern ein wertschätzendes Klima herrscht? 

A29 B Da tue ich mir jetzt ein bisschen schwer, weil die Leute mir 
gegenüber nicht besonders viel schlecht über andere Leute 
geredet haben. Also wenn das passiert ist, habe ich das relativ 
schnell abgedreht, in dem Sinne, dass ich die Menschen einfach 
zusammengebracht habe und das transparent gemacht habe 
und gesagt habe: „Mir ist aufgefallen, dich stört das eine oder 
das andere. Lass uns einmal gemeinsam darüber reden.“ Das 
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heißt, da wirklich im Sinne einer konstruktiven 
Konfliktbearbeitung das Gespräch zu suchen, sofern man da 
schon über einen Konflikt reden kann.  

A30 B Ich glaube man merkt das an der „Biertrink-Motivation“, aber 
auch wieviel Kaffee die Leute miteinander trinken. Ich habe da 
als Geschäftsführer eine ambivalente Sicht darauf gehabt, weil 
wenn du auf der einen Seite weißt, was die fünf Minuten Zeit 
von drei Mitarbeitern kosten, die zusammenstehen, ist es 
natürlich immer ein Trade-off. Du brauchst den sozialen Kit und 
du musst auch schauen, dass die Leute auf gut Deutsch auch 
etwas „hackeln“. 

A31 I Wie kann man jetzt eine positive Arbeitsatmosphäre 
fördern? Durch welche Maßnahmen, kann man das 
machen? 

A32 B Wir haben das sehr klar durch das gemeinsame Mittagessen 
gemacht. Das heißt, jeden Tag hat ein Mitarbeiter für das ganze 
Team gekocht und mit über 30 Leuten war das dann teilweise 
eine ziemliche Herausforderung. Aber es waren ja nicht immer 
alle da. 

A33 B Wir haben die „Veggie-opt-out“ Policy gehabt. Das heißt 
vegetarisch per default und Fleisch drauf, wenn nötig. Das hat 
sich dadurch ergeben, weil wir einen Haufen von Leuten gehabt 
haben, die Vegetarier waren oder sich auch vegan ernährt 
haben. Das ist das eine. Wir haben aber auch ein Monday 
Morning Frühstück gemacht, das jeden Montag vor 9 Uhr in der 
Arbeitszeit stattgefunden hat, vom Unternehmen bezahlt und 
von der HR-Verantwortlichen organisiert worden ist.. Das war 
auch wichtig, so nach dem Wochenende. Bei uns muss man ja 
dazu sagen, dass wir ja eine 4 Tage Woche hatten. Bei uns war 
das Wochenende ja 50% länger. Das heißt du hast noch einmal 
mehr zum Erzählen gehabt. Wir hatten Company Workout. Das 
heißt einmal pro Woche hatten wir so Cross-Fit „Gschichteln“, 
wo Mitarbeiter hingehen konnten. 

A34 I Haben das viele in Anspruch genommen? 

A35 B Am Anfang schon, aber es hat sich dann ein bisschen gelegt. 
Es waren so 20 bis 30 Leute. Dann hat es auch noch unser 
„Wednesday After Work Beer on Thursday“ gegeben. Weil wir 
gesagt haben, wir trinken immer mittwochs Bier, haben es dann 
aber immer Donnerstags getrunken. Dadurch, dass der 
Donnerstag bei uns immer der letzte Arbeitstag war, hat das gut 
gepasst. 

A36 I Wie kann man als Führungskraft eine positive 
Arbeitsatmosphäre noch fördern? 

A37 B Ich würde sagen, was da schon auch wichtig ist, ist da auch vor 
allem, dass man als Führungskraft, aus der Situation heraus, 
wenn der Hut brennt, lösungsorientiert und nicht schuldorientiert 
herangeht. Wir haben immer wieder gesehen, dass Leute schon 
beim Aufkommen von Problemen anfangen in 
Rechtfertigungsrollen zu fallen, anderen Schuld zuweisen oder 
Verantwortung von sich zu weisen. Da ist es wichtig, die 
Mitarbeitenden wirklich darauf zu trimmen und dann selber 
dieses Verhalten vorzuleben, dass man sagt: „Okay. Das ist 
jetzt die Situation. Wo wollen wir hin? Was sind mögliche 
Zwischenschritte? Was hält uns davon ab?“ In einem ganz 
speziellen Fall, wo das ganze wirklich sehr „Mission critical“ war 
mit einem Kunden, wo die Probleme, die entstanden sind, dann 
auch öffentlichkeitswirksam geworden sind, haben wir das sehr 
gut lösen können und haben dann mit entsprechendem 
Abstand, als die Sache abgeklungen ist, auch noch einmal ein 
„Governance Meeting“ gemacht, um zu sagen: „Was hat uns 
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denn hierher geführt? Was waren jetzt eigentlich die Probleme 
an den Rahmenbedingungen, die es uns ermöglicht haben, 
überhaupt dieses Problem zu kreieren? Wie können wir das 
verändern?“ Ich denke, das ist ein sehr zentraler Punkt, um 
Mitarbeitende einfach mit gutem Beispiel in die richtige Richtung 
zu bringen. 

A38 I Wenn jetzt viele Meschen miteinander arbeiten, spricht man 
davon, dass ein Wir-Gefühl entstehen kann. Wie wichtig ist 
so eine Entwicklung? Ist es in der Start-Up Kultur noch 
wichtiger als vielleicht bei etablierten Unternehmen? 

A39 B Das würde ich mich auch wieder nicht trauen zu beantworten, 
weil ich zu wenig in etablierten Unternehmen gearbeitet habe. 

A40 I Aber wie war das speziell bei euerm Unternehmen? 

A41 B Ich würde sogar behaupten, dass es dort fast noch wichtiger ist, 
weil im Start-Up Bereich ist es sehr familiär und dieses Wir-
Gefühl steht eigentlich über allem, zumindest am Anfang. Die 
meisten Leute, die in Start-Ups arbeiten oder zumindest war es 
bei uns so, waren extrem visionszentriert und -orientiert, weil 
sonst hätten sie diesen Grad an Einsatz bei dem Geld, glaube 
ich, nicht geliefert. Das macht sonst keinen Sinn. 

A42 I Mit welchen Maßnahmen kann man das fördern, weil, wie 
gesagt, es sind nicht alle Leute aus dem Gründungsteam 
und wenn ihr 100 Leute habt, dann wäre es natürlich auch 
gut, wenn das „Wir-Gefühl“ funktionieren würde. 

A43 B Auf der Projektteamseite ist es der initiale Abgleich der Ziele in 
den Unterprojekten. Da war es mir immer wichtig, herzugehen 
und Wünsche im Vorfeld zu notieren und die Zielsetzung für das 
Projekt von jedem einzelnen Beteiligten einem Kick-Off Meeting 
einzuholen. Das heißt, die Erwartungshaltung einmal soweit 
abzugleichen, dass jeder am Anfang vom Gleichen spricht. Auf 
Unternehmensebene habe ich gesehen, dass insbesondere 
Gruppenevents einen brutalen Impact auf das „Wir-Gefühl“ hat. 
Wir sind zum Beispiel auf den Schöckl gegangen, wir sind nach 
Marburg hinunter geradelt, wir sind auf eine Hütte gefahren und 
so weiter und so fort. Das sind Maßnahmen, die jetzt nicht 
unbedingt viel Geld kosten müssen oder im Vorfeld so großartig 
organisiert werden müssen. Wir haben auf den Klausuren 
immer sehr coole Gruppenbilder gemacht, die jetzt eigentlich 
extrem untypisch sind und das hat extrem gezogen und das 
haben wir dann auch aufgehängt. Damit war diese emotionale 
Verbindung zu diesem Moment, zu diesem Wir-Gefühl, sehr 
deutlich und zwar auch dauerhaft. 

A44 I Wenn jetzt so ein starkes Wir-Gefühl entsteht, kann das 
natürlich auch negative Seiten haben, vor allem wenn 
Teams sehr eng sind. Das kann zu Silo-Denken innerhalb 
von Teams führen und, dass sie keinen von außen mehr ins 
Team hineinlassen und andere abgrenzen. Was kann man 
machen, damit so etwas nicht passiert? 

A45 B Wir haben bis 2016, also fünf Jahre lang, auch so eine Silo-
Organisation gehabt, also eine fachbereichsorientierte 
Organisation, um Marketing, HR, Sales, Dev und das hat mit der 
Zeit ähnliche Blüten getragen. Am Anfang nicht, weil einfach 
das Team noch klein genug war und wir recht selbstorganisiert 
gearbeitet haben und da jeder selbstverantwortlich, 
eigenverantwortlich beigetragen hat. Was mit zunehmender 
Größe zu genau den von dir beschriebenen Effekten geführt hat 
bis wir dann 2017 umgestellt haben auf eine andere 
Organisationsform, die Kunden- bzw. Bereichs, 
Produktkategorie orientierter war. Damit haben wir das gut 
aushebeln können und dort war plötzlich die Orientierung nicht 
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mehr dem Vorgesetzten, sondern dem Kunden und dem Zweck 
der jeweiligen Unit. 

A46 I Wir haben jetzt über verschiedene Maßnahmen 
gesprochen, die im Hinblick auf positive Führung, 
Identitätsfindung im Unternehmen von Mitarbeitern und 
Teamentwicklung bei euch umgesetzt worden sind. Wenn 
du jetzt so zurückdenkst, die ganzen Jahre. Was waren so 
die größten Stolpersteine, Herausforderungen oder 
Hindernisse auf dem Weg bei der Umsetzung von solchen 
Maßnahmen? 

A47 B Was ich heute sicher anders machen würde, ist, dass ich mir 
einen Profi oder eine Professionistin holen würde, die wirklich 
viel Erfahrung in diesem Bereich hat. Dort in eine Führungskraft 
zu investieren, die sehr viel Erfahrung hat, hätte mir sehr viel 
Arbeit abgenommen, weil ich eigentlich diese Mitarbeitenden 
oder Fähigkeiten bei den Personen aufgebaut habe. Das hätte 
ich aber auch gerne umgekehrt gehabt, damit auch ich etwas 
dazulerne. Das hat es auf jeden Fall schwierig gemacht. Auf der 
einen Seite haben wir die strategische Entscheidung getroffen, 
am Anfang bzw. in den ersten paar Jahren keine 
Investorengelder dazu zu holen, auf der anderen Seite hatten 
wir ein sehr volatiles Geschäftsmodell mit großen Government 
Aufträgen, die dann sechsstellige Summen geliefert haben, aber 
manchmal auch ein halbes Jahr später gekommen sind. Das hat 
dann zu einer Fluktuation im Team geführt. Das hat es 
sicherlich nicht leichter gemacht. 

A48 I Wie ist über die umgesetzten Maßnahmen reflektiert 
worden? Als Führungskraft triffst du wahrscheinlich auch 
Entscheidungen, wo du dir denkst, dass sie sicher super 
für die Mitarbeiter sind, aber manchmal denken sich die 
dann: „Was ist das für ein Blödsinn? Das hilft uns jetzt 
nicht weiter.“ Wie bist du damit umgegangen und wie hast 
du dir quasi das Feedback von den Mitarbeitern geholt? 

A49 B Wesentliche Entscheidungen habe ich versucht, zuerst im 
Gründungsteam zu spiegeln. Ich war zwar als 
Einzelgeschäftsführer tätig, aber wir waren ja doch im 
Gesellschafterkreis kollegial unterwegs, was der kollegialen 
Führung zuzurechnen war. Dort, wo das nicht möglich war, und 
wenn ich wirklich vor schwerwiegenden Herausforderungen 
gestanden bin, dann habe ich mich mit befreundeten 
Geschäftsführern oder anderen Gründern gespiegelt. In letzter 
Konsequenz bin ich, vielleicht zu selten, aber doch auch zu 
Professionisten, das heißt Unternehmensberatern, gegangen, 
um Mediation in Anspruch zu nehmen. Der große Verteil ist, 
dass ich einen sehr guten Draht zu einzelnen Mitarbeitern hatte, 
die auch die Courage gehabt haben, in einem richtigen Moment 
auf mich zuzugehen und mir einfach zu sagen, wie es ihnen 
damit geht oder was sie gerade beobachtet haben. Das ist eine 
extrem wertvolle Ressource. Das habe ich auch am Anfang - 
Stichwort „Onboarding“ - eigentlich mit jedem Mitarbeiter so 
vereinbart. Denn was ich nicht wollte, ist, dass die Leute im 
Nachhinein kommen, um sich zu beschweren oder im 
Kündigungsgespräch sagen: „Dies und jenes ist mir auf den 
Sack gegangen“ und es im Vorfeld aber nicht angesprochen 
haben. 

A50 I Die Mitarbeitergespräche wären auch eine Möglichkeit 
gewesen, das zu besprechen? 

A51 B Genau. Dort war ja zusätzlich auch explizit meine 
Fragestellungen hin Richtung: „Was taugt dir? Was geht dir auf 
den Zeiger? Wenn du etwas ändern könntest, was wäre es?“ 
Natürlich reißt man damit manchmal auch eine Büchse der 
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Pandora auf. Ich glaube, dass wir damit im Team um viele 
Probleme herumgekommen sind, die andere Teams einfach 
wirklich lähmen. 

A52 I Sehr gut. Bist du der Meinung, dass positive Führung, 
Identität und Teamentwicklung, wenn man sie wirklich 
bearbeitet, konkret auch zu einer starken 
Unternehmenskultur beitragen? 

A53 B Auf jeden Fall. Ich habe von vielen Mitarbeitenden die 
Rückmeldung gekriegt, dass sie eigentlich so etwas, wie es wir 
hier haben, noch nie erlebt haben. Das war für mich persönlich 
schon auch ein großer Motivationsfaktor, das beizubehalten und 
dort weiterhin Energie hineinzustecken. Es gab einige 
Mitarbeitende, die gesagt haben, dass sie so eine 
Verbundenheit mit der Arbeit, auch das Mitleiden, wenn es dann 
einmal nicht so läuft und das Mitleben bisher noch nicht gehabt 
haben. 

A54 I Was sind deiner Meinung nach jetzt die stärksten 
Merkmale, die jetzt eine starke Unternehmenskultur bei 
euch verdeutlicht haben und was für Vorteile hast du als 
Führungskraft daraus ziehen können? 

A55 B Auf jeden Fall die Konsenswilligkeit, dass man nicht hergeht und 
Konflikte oder Meinungsverschiedenheiten hierarchisch löst 
oder zumindest nicht in erster Linie oder auch nicht in zweiter. 
Dass es eine Lösungsorientiertheit gibt und die Menschen mit 
Problemen wirklich kommen können - Stichwort 
„Psychologische Sicherheit“. Indem ich mich wohl genug fühle, 
darauf hinzuweisen, wenn der Dampfer Richtung Eisberg rollt 
und nicht zu sagen: „Shit. Ich weiß es eh, aber…“. Ich glaube es 
geht auch um eine gewisse Art der persönlichen Nähe und die 
Bereitschaft, Leute an sich heranzulassen und wenn ich sehe, 
welche nachhaltigen Freundschaften auch zwischen den 
Mitarbeitern entstanden sind, dann würde ich behaupten, das 
wir nicht das schlechteste Klima gehabt haben. 

A56 I Wirkt sich das im Umkehrschluss auch auf die Ergebnisse 
positiv aus? 

A57 B Ja und Nein. 

A58 I Du hast vorher gemeint, das Kaffeetrinken wäre so ein 
Beispiel. Also ist es ein Unterschied, wenn man zwei 
Minuten Kaffee trinkt und sich austauscht oder wenn man 
eine halbe Stunde nur herumplaudert, oder? 

A59 B Die Menge macht das Gift. Das ist schon wesentlich. Auf der 
anderen Seite sehe ich schon das eine oder andere, wo ich 
sage, dass die Vier-Tage-Woche etwas war, das sehr, sehr gute 
Effekte gehabt hat. Wir haben nur aufgehört, das 
weiterzuentwickeln. Wir hätten das weiterentwickeln müssen um 
die unterwegs auftretenden Herausforderungen im nächsten 
Schritt zu beheben. Die Arbeitszeitreduktion und die 
Vergrößerung des Wochenendes um 50% hat auf jeden Fall 
massiven Impact gehabt, der positiv zu werten ist, insbesondere 
in der Wissensarbeit, wo es um Lösungskompetenzen und um 
Problemlösungskompetenzen geht. Allerdings haben wir damit 
auch bis zu einem gewissen Grad die Arbeitszeit pro Tag 
gesteigert und damit negative Effekte gehabt. Da war aber 
niemand dagegen. Niemand wollte diese Vier-Tage-Woche 
hergeben und deswegen waren alle zufrieden damit. Aus 
meiner Sicht war die Lösung aber aus heutiger Sicht nicht mehr 
zufriedenstellend, weil wir aufgehört haben, das 
weiterzuentwickeln. Da glaube ich, dass man ein bisschen 
aufpassen müsste, dass nicht so ein „Locked in“-Effekt eintritt, 
indem man sagt: „Jegliche Änderung aus Sicht der 
Mitarbeitenden ist Scheiße, deshalb sind wir zufrieden damit, 
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obwohl aus Unternehmenssicht die Produktivität sogar noch 
besser werden könnte oder teilweise noch schlechter geworden 
ist, weil in Sprintsituationen, die dann auf Dauer waren, hat man 
doch gewisse Verschleißeffekte gesehen, die aber, wie gesagt, 
nicht weiter bearbeitet worden sind. 

A60 I Super. Vielen, vielen Dank für deine Zeit. Es war voll 
spannend. Mich hätte es natürlich auch noch interessiert, 
wie ihr die Vier-Tage-Woche noch weitereinwickelt hättet. 

A61 B Ich würde behaupten, es wäre der Schlüssel gewesen, mit der 
Arbeitszeit pro Tag runterzugehen. Wir hätten mit der Arbeitszeit 
auf sieben, siebeneinhalb Stunden runter müssen, damit das 
pro Tag wirklich einen Effekt hat. Das ist das eine. Das andere 
ist, dass man es vielleicht dynamisch gestalten hätte können 
und den Mitarbeitenden auch freistellt, in manchen Wochen fünf 
Tage zu kommen. Ich bin nicht sicher, ob das jetzt so der 
Weisheit letzter Schluss war, wie wir das gemacht haben. Wir 
hatten am Anfang eine wissenschaftliche Begleitung, die das 
dann leider nicht mehr fortgeführt hat. Grundsätzlich muss ich 
sagen, dass ich glaube, dass die weitere Arbeitszeitreduktion 
einfach eine Frage der Zeit ist. Wir haben seit den 60er Jahren 
aufgehört, Arbeitszeit zu reduzieren und die 
Produktivitätszugewinne in den letzten 40, 50 Jahren waren 
enorm, aber wir arbeiten trotzdem gleich viel. Ich glaube, dass 
da schon noch einiges gebraucht wird. 

 

11.2.6 Interview mit Nikolaus Purkarthofer, Purkarthofer Eismanufaktur (I6) 

Qualitatives Interview mit Nikolaus Purkarthofer (I6) 
Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 
Befragte Person (B): Nikolaus Purkarthofer 
Position: Geschäftsführer 
Unternehmen: Purkarthofer Eismanufaktur 
Datum: 27.03.2023, 15 Uhr 
Ort: Zoom (online) 
 
[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch 
übertragen wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die 
Verständlichkeit zu erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts 
verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologischen Impact erzeugen möchten und inwieweit 

hilft jetzt dieses Impact-orientierte Wirtschaften dir dabei, 

als Unternehmer, dass die Mitarbeiter:innen quasi einen 

Sinn in ihrer Arbeit erkennen? 

A2 B Das hilft natürlich enorm und das habe ich auch selbst gerade in 
den letzten Monaten sehr intensiv erlebt. Wir haben Anfang 
Dezember, dank der Brückenlegung von Rudi [= Rüdiger Wetzl-
Piewald, Geschäftsführer Social Business Hub Styria] Kontakt 
zu Sabine Varetza-Pekarz aufgenommen. Sie ist eine Coachin, 
die uns in einem New Work-Wochenende begleitet hat. Im 
Endeffekt ist es darum gegangen, dass wir meine Vision 
ausformulieren, herauskristallisieren und um die Visionen der 
Kernteammitarbeiter zu erweitern und so ein übergeordnetes, 
gemeinsames und zweckorientiertes Handeln definieren, damit 
wir uns an einem gemeinsamen Ziel orientieren, das nicht mehr 
Profit heißt, sondern eben Sinnstiftung. Ich nenne es ein 
bisschen die Dreifaltigkeit, obwohl ich gar nicht so gläubig bin, 
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aber es geht darum, Ökologie, Ökonomie, Mensch und Soziales 
auf die gleiche Ebene zu bringen. Unter dem Strich soll der 
Erfolg nur mehr das Ergebnis aus diesem gemeinschaftlichen 
Handeln sein, das sich im Sinn unserer fachlichen 
Kernkompetenz, der Eisproduktion orientiert. 

A3 B Das gestalten wir gerade aus und haben dementsprechend 
auch die Hierarchien aufgebaut und arbeiten in einer neuen 
Organisationsstruktur. Die ist sehr flach, in Kleinteams 
organisiert, je nach Projekt und Thema und das hat eine sehr 
starke Diversifizierung mit den Teams zur Folge. Es arbeiten da 
Leute, die vorher kaum etwas voneinander gewusst haben, weil 
die einen in der Produktion, die anderen im Verkauf und die 
anderen in der Verwaltung sind. So wird das Unternehmen 
resilienter und du merkst das einfach. Ich habe wirklich diese 
Aussagen von Mitarbeitern schon bekommen, die jetzt sagen: 
"Naja, sicher hau ich mich mehr rein, wenn das mehr meines 
wird!" Sehr, sehr wahre Worte, wenn man Mitarbeiter 
partizipieren lässt und versucht, den Sinn in der Arbeit zu 
vermehren und das aber auch noch mit der richtigen Intention. 
Das ist glaube ich das Wichtigste dahinter. Die Intention muss 
glaubwürdig sein. 

A4 I Wie schaffst du es jetzt, dass dieser übergeordnete Sinn 
den Mitarbeiterinnen und den Mitarbeitern konkret 
vermittelt wird? 

A5 B Ich werde mir da jetzt wahrscheinlich ein wenig schwer tun den 
Mitarbeitern einen Sinn zu vermitteln und gleichzeitig bei Glock 
dann Pistole zusammenbauen. Aber mit Eis ist es bei uns eben 
ein bisschen anders. Eis ist Emotion. Schau dir Kinder an, die 
sich auf eine Kugel Eis freuen. Also ist es sehr glaubwürdig, 
wenn ich behaupte, dass Eis etwas ist, das keiner braucht, aber 
jeder will. Wie wichtig ist das jetzt für diese Welt? Machen wir 
etwas kaputt, wenn wir Eis konsumieren oder erfreuen wir uns 
an dem Genuss, der ja uns Menschen irgendwie ein bisschen 
speziell macht? Ich will Tieren nicht abstreiten, dass sie nicht 
genießen können. Jede Katze wird mich sofort in die Schranken 
verweisen, aber kulinarischer Genuss ist etwas, was uns 
Menschen ausmacht. Natürlich, es ist mit Zucker und das ist 
jetzt etwas, das wir nicht unbedingt brauchen. Aber da gibt es 
Menschen, die fallen dir ins Wort und sagen: "Hör auf damit! 
Sag das nicht. Ich will das. Für mich ist das relevant!" So wie 
Musik irgendwie. Wir haben auch gelebt, bevor wir Musik 
gehabt haben. Aber ein Leben ohne Musik, will sich jetzt 
niemand vorstellen. Das Eis ist so bisserl der Gaumenkitzler, 
der Genuss, die Auszeit, zehn Minuten Kurzurlaub, etwas 
Wunderschönes, etwas unheimlich Sinnvolles.  

A6 I Welche Rolle spielt in dem Zusammenhang das Feiern und 
Sichtbarmachen von Erfolgen und Meilensteinen für die 
Mitarbeitern? 

A7 B Beim Feiern geht es um mehr als nur einen Erfolg zu feiern, 
einen Auftrag zu feiern oder ein Saisonende zu feiern. Feiern ist 
grundsätzlich Beziehungsarbeit und ein Weg, diese 
Beziehungen zu stärken. Das ist etwas unheimlich 
Sinnstiftendes. Wenn wir sagen, wir möchten unseren 
Arbeitsplatz zum Lieblingsplatz gestalten, dann gehört da die 
Beziehungsarbeit in den Fokus gestellt. Ich denke, wir haben 
das sehr gut wahrgenommen. Wir haben zuvor in dem Sinn zu 
wenig gefeiert. Über Corona war da sowieso auch jetzt ein 
bisserl weniger Platz. Ich habe Ende 2019 meine Café-
Konditorei geschlossen und davor war für Feiern kaum Platz, da 
ich 80 bis 90-Stunden-Wochen gehabt habe. Ich bin wahnsinnig 
geworden, ich war immer froh, wann die Saison vorbei war und 
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dann haben wir einen Betriebsausflug gemacht und dann war es 
das. 

A8 B Jetzt haben wir das alles anders gestaltet. Mit der Sabine 
[Varetza-Pekarz] haben wir dieses Wochenende auch durch 
einen sogenannten „Dragon Dreaming“-Prozess gelernt, dass 
Feiern symbolisch in einem vierteiligen Prozess im 
Unternehmen genau ein Viertel einnehmen soll, nämlich 
Träumen, Planen, Handeln und Feiern. Das sind die vier 
Phasen, durch die Projekte und Visionen durchgehen. Also lasst 
uns mehr feiern. Wir haben uns das definitiv groß auf die 
Fahnen geheftet und das darf aber auch nicht heißen, dass 
immer alle beieinander sein müssen und dass man irgendwo 
groß die Kohle rausschmeißen muss. Es reicht, wenn wir 
zwischendurch immer wieder auch nach der Arbeit z.B. bei 
einem Drink im Café zusammensitzen. Da reicht es, wenn drei 
Leute da sind oder wenn man das zu zweit macht. Aber man 
soll einfach diesen Beziehungen einen Raum zu geben. 
Natürlich mal Anstoßen, wenn ein Mitarbeiter Geburtstag hat. 
Das ist völlig selbstverständlich. 

A9 B Wir haben zwischendurch auch gefeiert, wenn uns Mitarbeiter 
verlassen haben. Wir haben eine Abschiedsfeier gemacht. 
Wenn es Mitarbeiter waren, die uns aufgrund von höherer 
Gewalt verlassen mussten, so wie zum Schluss jetzt eine 
Konditormeisterin aus der Produktion, die nicht mehr heben 
darf, weil sie ein chronisches Problem hat und ihr Freund mit 
Krebs daheim schwer erkrankt liegt und bei der einfach 
Prioritätenveränderungen im Leben stattgefunden hat. Da 
haben wir trotzdem gesagt, dass wir das mit ihr feiern, weil die 
Zeit so schön und so begeisternd und erfüllend war. Eine 
andere Mitarbeiterin, die hat voriges Jahr gehen müssen, weil 
sie eine Trennung gehabt hat und einmal heim nach Ungarn zu 
ihren Eltern und monatelang reisen und ihr Leben aufräumen 
wollte. Mit der ist das ganze Kernteam auch gut Essen 
gegangen. Sie ist jetzt, vor drei Wochen, wiedergekommen, weil 
sie einfach gesagt hat: „Ich will da wieder zurück, weil da 
passiert jetzt so viel und mir geht es jetzt besser.“ Feiern kann 
also auch etwas Positives zur Folge haben. Im Endeffekt ist 
man ja Beziehungsarbeiter und wenn die Beziehungen stark 
sind, dann ist das Nachhaltigkeit. 

A10 I Absolut. Wie wichtig ist es für dich, dass sich jeder 
Mitarbeiter im Unternehmen auch mit den 
Unternehmenswerten identifiziert? 

A11 B Ganz genau. Wir haben uns zum Beispiel in der Produktion 
ganz gezielt gegen Fachwissen entschieden. Nämlich gegen 
eine gelernte Konditorin, gegen einen gelernten Eismacher und 
für eine 26-jährige Studentin, die gerade an der FH eine 
Masterarbeit im Fach „Lebensmittelproduktentwicklung“ 
schreibt, was für uns fachlich voll interessant ist, weil wir uns 
von unserem alten Eis-Modell verabschieden wollen und 
reingehen wollen in unsere Gelato-for-Future, ein natürlich 
hergestelltes Eis, völlig befreit von allen halbindustriellen und 
industriellen Einzelzutaten und Komponenten, die sich auch bei 
uns über die letzten Jahre und Jahrzehnte hereingeschlichen 
haben über die Einfachheit und so. Das bringt schon Vorteile. 
Jetzt gehen wir wieder diesen Weg zurück und wollen das 
raushaben und stehen vor der Aufgabe, das Eis so herstellen zu 
müssen, wie man es früher einmal gemacht hat und das ist eine 
große Herausforderung. Das hat man dann schon im Zuge der 
Verwendung dieser Zutaten auch verlernt. So, jetzt haben wir 
gesagt: „Die ist jung. Die hat Lebensmittelproduktentwicklung 
studiert, die ist voll begeistert, Feuer und Flamme für dieses 
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Produkt und hat aber auf unser Stellinserat hin ganz gezielt 
geantwortet mit der Aussage, dass sie neue Arbeitsformen 
interessieren und dass sie darüber mehr wissen will.“ Dann 
habe ich ihr das eben erzählt mit dem Kernteam, mit diesen 
Subteams und den flachen Hierarchien und sie hat immer mehr 
zum Leuchten angefangen. Das ist das Leuchten in den Augen, 
das man sehen will als Arbeitgeber, als Suchender, der 
Mitarbeiter aufnehmen will. Wir haben dann natürlich diskutiert: 
„Der Eismacher, ein Serbe, seit 25 Jahren nur bei der 
Eismaschine. Ein Viech, der hätte das wahrscheinlich alles 
alleine gemacht. Die Konditorin ist eine vom Fach, die auch 
schon zwei Jahre einmal Eis produziert hat in einer Konditorei 
und Erfahrung hat.“ Aber die hätten uns beide, in unserer 
Intention und in unserer Organisation, inhaltlich nichts gebracht, 
außer vom Fach zu sein. Das „Mädl“ war für mich, von Anfang 
an, dann irgendwie klar. Jetzt habe ich meine 
Produktionsleiterin noch überzeugen müssen, dass wir eine 
nehmen, die wir ganz von Null fachlich heranführen müssen. 
Von der ich mir aber nachhaltig den Cultural Fit erwarte, das 
gleiche Mindset und die Begeisterung, Teil einer guten 
gemeinsamen Sache zu sein und eine Lösung für die Welt zu 
kreieren und nicht nur Teil des Problems zu sein. Das will man 
sehen. 

A12 B Und, dass wir das mit der ersten Stellenausschreibung jetzt 
geschafft haben, die wir wirklich völlig neu „geworded“ haben 
und auch anhand unserer ausgearbeiteten Unternehmenswerte 
so ausgestaltet haben. Diese Unternehmenswerte haben wir 
uns mit der Sabine [Varetza-Pekarz] an dem New Work-
Wochenende ausgearbeitet. Das war so eine gemeinsame 
Wertefindung. Jetzt gibt es eine Wertewolke, die jetzt in der 
Firma hängt mit vier, fünf Werten, die da herausragen, die uns 
ausmachen. Das sind diese Rahmenbedingungen, in denen wir 
uns jetzt bewegen können und Entscheidungen treffen. Und das 
macht es sehr einfach, weil das alles sehr schöne, 
wertschätzende Werte sind. Wenn uns dann Arbeitssuchende 
darauf ansprechen und sagen: „Das interessiert mich!“ Andere 
finden jetzt gar keine Bewerber und uns sprechen die Leute 
genau auf das an, was wir da neu implementieren und das in 
einer Eisfirma! Das ist voll geil! Wenn ich jetzt das „Ocean Clean 
Up Project“ bin, dann brauch ich gar nicht mehr viele Stellen 
ausschreiben. Jeder, der sich dafür interessiert weiß „Passt. 
Geilste Sache. Räumen wir die Meere zusammen! Jawohl!“ 
Aber, Eismachen in Fernitz? Okay. Ich bin begeistert, dass das 
so gut funktioniert hat. Coole Sache! 

A13 I Wo wir gerade über Werte reden. Du musst natürlich auch 
Maßnahmen setzen, damit die Mitarbeiter diese Werte 
verstehen und dass sie sie auch leben? Ein Prozess geht ja 
nicht von heute auf morgen, das dauert ja ein bisschen. 
Was sind da die Maßnahmen, die dir da konkret helfen und 
was sind so die Stolpersteine, die dir teilweise im Weg 
stehen? 

A14 B Wir haben acht Leute im Kernteam. Das Spannende ist für 
mich, mit den Menschen zu arbeiten, die ich aus dem alten 
Modell mitgenommen habe, denen ich zugetraut habe, diesen 
Weg der Transformation mit mir zu gehen und da auch 
Nachhaltigkeit im Team zu haben und vielleicht Leute zu haben, 
die sich dafür begeistern lassen, auch wenn sie selbst das 
Mindset dafür noch nicht haben und noch ganz viel Altes auf 
dem Kopf noch aufgesetzt haben. Es ist eigentlich ein Erfolg, 
Menschen zu Neuem zu führen und nicht nur die andocken zu 
lassen, die das ohnehin schon haben und dann arbeiten wir alle 
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in unseren Bubbles irgendwie weiter. Es geht um 
Transformation und nicht um Bubble-Creation. Das ist ein 
bisschen die Herausforderung. Und die Mitarbeiter sagen so: 
„Boah! So viele neue Ausdrücke haben wir an dem New Work-
Wochenende kennengelernt!“ Wo ich mir denke: „Ja. Okay. Es 
überrascht mich, dass diese Begriffe noch nicht angekommen 
sind aus dem New Work und dergleichen.“ Das finde ich ein 
bisschen spannend und eine Herausforderung, weil ich glaube, 
wenn du in der Bubble da schon irgendwie etabliert bist, musst 
du dich natürlich auch ein wenig zurückversetzen, wie das für 
jemanden ist, der da einfach noch abgeholt werden muss. Wie 
sprichst du dann mit dieser Person und wie führst du Leute 
dahin, die ja vielleicht noch nicht dort sind, wo du schon bist? 

A15 I Neben der Identifikation mit den Werten, ist es natürlich 
wichtig, dass jeder Mitarbeiter seine Rolle im Unternehmen 
auch kennt und versteht. Wie unterstützt du jetzt 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei, dass sie diese Rolle 
von Anfang an verstehen? Jetzt im Unternehmen, in ihrer 
Abteilung, damit es da nicht irgendwie zu Konflikten 
kommt? 

A16 B Grundsätzlich sind die Rollen klar. Jeder hat seine 
Hauptexpertise und seinen Grund, warum er eingestellt ist. Das 
fängt in unserem Modell jetzt ein wenig zu verschwimmen an, 
aber wir lassen uns da Zeit. Es gibt auch keinen Zwang zurück 
in die alte Welt zu gehen, denn theoretisch können wir jederzeit 
zurück in die alte Welt. Auch, wenn es für mich keine Option 
darstellt. Aber das ist so ausgesprochen, deshalb wird 
niemanden etwas aufgezwungen. Wir versuchen uns aus und 
wir probieren uns aus, da werden Fehler gemacht und es 
braucht Zeit. Das ist wahrscheinlich alles andere als effizient. 
Natürlich hat man in der alten Welt alles auf die Supereffizienz 
hin getrimmt, da ist es aber um Effizienz gegangen. Ich sage es 
jetzt auch ganz frech, dass die Pandemie das Beste gewesen 
ist, was uns da passieren hat können! Das ist so eine Irritation 
gewesen, dass wir jetzt alle wissen, was Resilienz heißt. Wir 
haben Ende 2019 zugesperrt, im Februar 2020 begonnen mit 
unserem neuen Modell begonnen und drei Wochen später ist 
der Wahnsinn ausgebrochen. Natürlich war es für uns zuerst 
zach, aber im Sommer als wir die Schlangen dann gesehen 
haben mit Abständen und teilweise mit Masken, haben wir 
gewusst, dass es richtig gewesen ist. Und mein altes Modell 
wäre wahrscheinlich über diese zwei, drei Jahre irgendwie zum 
Teil kollabiert und in dem Fall haben wir sofort gewusst, dass ist 
das Beste, was uns je passieren hat können. Es war eine 
Prüfung, ob dieses Modell standhält. Das neue Boot schwimmt 
sogar richtig gut im Sturm. Und deswegen habe ich auch immer 
gesagt, dass es jetzt um Resilienz und Auslastung für unser 
Kernteam geht. 

A17 B Wir schaffen Umsatz in acht Monaten im Jahr.  Haben aber acht 
Leute, die zwölf Monate bezahlt bekommen. Was machen wir in 
diesen vier Monaten, in denen nicht so viel zu tun ist? Wir 
arbeiten an uns und wir arbeiten an der Organisation. Wir 
entwickeln uns im Bewusstsein weiter. Und wir gehen Themen 
rein wie: „Was ist Nachhaltigkeit?“ Und irgendwann wird es 
heißen: Was ist gewaltfreie Kommunikation? Was bedeutet 
Barrierefreiheit für uns? Wie weit kann man das im Detail 
denken?“ Jetzt sind wir dabei, dass Mitarbeiter lernen, ihre 
Löhne selbst zu gestalten und das völlig individualisiert. Wir 
stellen das einzelne Individuum voll in den Mittelpunkt, 
betrachten mit seinen Fähigkeiten, seinen Wünschen, seinen 
Bedürfnissen, gestalten einen Job und einen Lohn drumherum. 
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Ich kenne noch kein Unternehmen, dass das im Detail so 
macht, obwohl ich ein paar kenne, die sich mit den Themen 
auseinandersetzen. Aber wir sind in manchen Bereichen schon 
voll auf dem Pionier-Weg unterwegs und diese Begeisterung, 
die ernte ich jetzt mit dem Team, denn wir haben eine starke 
Dynamik. Aber das ist doch alles das Beste, was sein kann. 
Dass da Fehler gemacht werden und wir uns neu finden, ist 
doch völlig normal, aber ich bin überzeugt, wenn diese 
Begeisterung bleibt, werden wir uns auch umso schneller in 
neue effiziente Strukturen reinarbeiten. 

A18 I Nochmal ganz kurz zum Rollenverständnis. Was machst du, 
wenn du jetzt als Führungsperson siehst, dass jemand 
seine Rolle jetzt falsch interpretiert oder einfach zu viel auf 
sich nimmt und es aufgrund dieses falschen 
Rollenverständnis zu Problemen kommt. 

A19 B Ich bin als Unternehmer immer schon der Troubleshooter 
gewesen. Jetzt lernen wir das Ganze im Kollektiv. Bis jetzt 
haben wir da noch keine Troubles gehabt, denn dafür ist es jetzt 
einfach noch zu kurz. Aber es wird nur eine Frage der Zeit sein, 
bis es zu Troubles kommt. Aber ich persönlich orientiere mich 
ein bisschen daran, dass ich sage, dass ich ein bisschen eine 
gesellschaftliche Aufgabe daraus machen möchte. Die Zeit zeigt 
uns jetzt, dass wir gesellschaftlich unheimlich egoistisch 
werden. Begriffe wie Solidarität sind nur mehr Schlagworte. 
Jeder „prepped“ sich in irgendeiner Art und Weise für die Krisen. 
Ich glaube, Krisenfitness kriegen wir dann, wenn wir in erster 
Linie auf unsere Nachbarn schauen und schauen, dass unsere 
Beziehungen gut funktionieren. Wenn wir keine Angst vor 
unserem Nachbarn zu haben brauchen, dann ist schon viel 
gewonnen. Miteinander zu reden ist wichtig, die Beziehungen zu 
respektieren und zu achten. Zu versuchen, sie ein bisschen zu 
stärken und auch ein bisschen zu analysieren. Dann vielleicht 
zu fragen: „Was ist das Problem? Wo kommt die Energie her? 
Ist es ein Fehlverhalten in der Organisation? Wenn ja, welches? 
Ist jetzt einfach nur falsch gearbeitet worden? Ist ein Fehler 
gemacht worden? Dann ist das sicher nicht mit Absicht passiert, 
oder? Oder ist es vielleicht eine falsche Selbstwahrnehmung?“ 
Das Lohn-Thema ist auch irgendwie ein gutes Beispiel dafür. 
Wenn sich jemand komplett selbst überschätzt und sagt: „Ich 
bin 3000 Euro netto im Monat wert!“ Dann werden wir kurz 
schmunzeln und kurz darüber reden und dann hat die Person ja 
die Möglichkeit, sich selbst ins Licht zu stellen und darüber zu 
sprechen, was sie sich dabei gedacht hat. So gehen wir das an. 
Also sehr wertschätzend, weil ich grundsätzlich davon ausgehe, 
dass kein Mitarbeiter einen Fehler machen will. Und wenn 
jemand ständig den gleichen Fehler macht, muss ich auch nicht 
schimpfen, sondern im Endeffekt muss ich nur fragen: „Kannst 
du nicht oder willst du nicht?“ Beides ist jetzt nicht optimal, aber 
wir können analysieren, was das Thema ist. Es geht also um 
Achtsamkeit, ein wertschätzendes Miteinander, Gespräche und 
Analysen.  

A20 I Mit welchen konkreten Mitteln versuchst du jetzt in deiner 
Position als Führungskraft die individuellen Stärken von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erkennen? 

A21 B Manche Dinge lernt man mit der Zeit natürlich kennen, wenn 
man die Menschen kennenlernt. Manchmal wissen die 
Mitarbeitenden selbst nicht, was ihre Stärken sind. Diese 
Fragen „Was sind deine Stärken? Was sind deine Schwächen?“ 
spiele ich bei Bewerbungsgesprächen gern ein bisschen aus, 
weil oft hat man ja viel im Lebenslauf stehen. Meistens hat man 
im Lebenslauf aber stehen, was man selbst gerne über sich 
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lesen würde. Also überprüfe ich das auch, was da so kommt 
und frage auch gerne einmal nach der Einstellung. Du hast 
gesagt: „Das und das. Zeig mir das jetzt!“ Das ist vielleicht ein 
guter Moment, um dem nachzugehen.  

A22 B Aber was ich sehr spannend finde, sind diese Prozesse in 
diesen Teams und wenn Aufgaben im Team gelöst werden. Für 
eine Aufgabe haben wir jetzt zum Beispiel das „Team Corporate 
Design“ gegründet. Wir wollen alles rauskicken und alles neu 
machen. Wir werden ab dem kommenden Jahr eine völlig neue 
Geschichte erzählen und auch sichtbar machen und dafür 
gründen wir jetzt gerade solche Teams. Da kann jeder 
andocken, der entweder eine Expertise, eine Fachausbildung 
oder auch nur Interesse oder ein Talent hat. Im Fall vom „Team 
Corporate Design“ ist das vielleicht ein zeichnerisches Talent. 

A23 B Wir haben einen Mitarbeiter, einen Eisverkäufer, der hat sich nie 
gedacht, dass er mit seinem zeichnerischen Talent plötzlich in 
der Eisfirma nützlich oder interessant wird. Der ist gleichzeitig 
auch, nachdem er aus Graz und aus der Gastro kommt, von 
früher mal gut vernetzt, kennt viele alternative Leute und auch 
die Makava-Jungs. Da werden auf einmal Dinge in so einem 
Team sichtbar oder im Analysieren davon, was man in einem 
Team braucht und fragt, wer da andocken möchte. „Was? Team 
Networking? Da bin ich dabei, denn ich bin ein alter Networker. 
Das taugt mir voll. Ich kenne voll viele Leute in Graz und so. 
Das könnte für uns passen.“ Der gleiche ist auch Hobby-DJ und 
ich weiß, dass wir dieselbe Musik hören. Wir werden bestimmt 
in den nächsten Jahren irgendwann einmal Musik-Events in 
unserem Eis-Pavillon haben, wo er dann in seiner Arbeitszeit 
auflegt. So tauchen da bei uns versteckte Talente und Skills auf 
und wir machen diese sichtbar, indem wir solche Teams 
gründen und dann einfach sagen: „Wer hat Zeit und Bock darauf 
anzudocken, Aufgaben zu übernehmen und Entscheidungen zu 
treffen?“ 

A24 I Das beantwortet schon ziemlich genau meine nächste 
Frage: Wie werden die Stärken, die du bei Mitarbeitern 
erkannt hast, auch gefördert? Das hast du jetzt ohnehin 
schon gesagt. Gibt es sonst noch irgendwelche 
Maßnahmen, die ihr setzt? 

A25 B Natürlich. Wir haben auch ein Team, das nennt sich „Team 
Flexi-Workshops“. Flexi vom Fitness Studio. Flexen, sich Auf-
Flexen, sich stärker machen, sich besser machen. Wir 
analysieren auch gerade: Wir haben im Verkauf so viele 
Aushilfen, ganz junge Schüler, Studentinnen, die noch nicht viel 
können, vielleicht ein Naturtalent sind, aber jetzt noch nicht viel 
Erfahrung haben oder Ausbildungen in diesem Bereich. Wir 
haben uns die Frage gestellt, wie wir die besser machen 
können. Ohne, dass wir jeden einzelnen in einen WIFI-
Workshop schicken. So setzen wir uns damit auseinander, was 
wir für Möglichkeiten haben und wir das weitergeben können. 
Wir wollen in Zukunft Jobs um Menschen herum kreieren und 
nicht mehr Menschen um Jobs herum kreieren oder Menschen 
in Jobs reindrücken. Das bedeutet das Ding wirklich um 180 
Grad anders anzugehen und zu sagen: „Wer hat Bock auf uns? 
Wer will in einer Eisfirma arbeiten? Was kannst du mitbringen? 
Bringst du etwas mit, was uns hilft?“ Ich kann einerseits sagen: 
„Wir suchen jemand in der Produktion, wir suchen jemand im 
Verkauf, wir suchen wen in der Verwaltung.“ Mehr ist es bei uns 
nicht. Aber die Expertise an sich ist gar nicht mehr das 
Wichtigste, sondern wie bei vielen anderen Suchenden da 
draußen heißt es: „Wenn du willst und Bock hast, dann bist du 
bei uns schon einmal richtig. Dann können wir mit dir schon 
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einmal anfangen.“ Wenn wir dann Bewerber haben, die schon 
etwas mitbringen, dann werden die schon irgendwo bevorzugt. 
Es geht auch um Effizienz, keine Frage. Aber im Grunde sagen 
wir: „Okay, wenn du Bock hast auf uns, dann haben wir Bock 
auf dich. Und dann können wir mit dir auch etwas machen.“ 
Dann investieren wir in Menschen. Wir investieren ab sofort in 
erster Linie in Menschen. Weil das automatisch auch eine ein 
Investment in die Organisation ist. 

A26 I Woran erkennt man jetzt in deinem Unternehmen, dass 
unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein 
wertschätzendes Klima herrscht? 

A27 B Woran merkt man das? Die „smilen“ die ganze Zeit, denen geht 
es gut und die machen auch privat Dinge miteinander. Die sind 
kreativ. Da ist ein Output da und daran merkt man das ganz 
extrem, weil die einfach eine Dynamik haben und wirklich 
unglaublich entzückend miteinander umgehen. Also das ist ganz 
einfach. Ich habe das Gefühl, die kommen jeden Tag alle gerne 
her, treffen Entscheidungen jetzt mittlerweile selbst, 
übernehmen gerne Verantwortung und haben Bock darauf. 

A28 I Wie wird diese positive Arbeitsatmosphäre oder diese 
positiven Beziehungen jetzt auch noch von dir noch 
unterstützt oder gefördert? 

A29 B In erster Linie versuche ich es vorzuleben. Da bin ich immer ein 
Voll-Egoist. Das ist auch mein Arbeitsplatz und auch mir soll er 
verdammt noch einmal Spaß machen, nicht nur „Kohle“ bringen 
und mir muss er Erfüllung geben, weil die „Scheiß-Kohle“ kann 
ich später ohnehin nicht mitnehmen. Aber ich kann etwas 
hinterlassen. Und ich bin der erste, der in der Früh gerne da 
hineingeht und sagt: „Ich will einfach da weitermachen, wo ich 
gestern aufgehört habe und habe richtig Bock darauf.“ Und ich 
umgebe mich mit Menschen, die ich mag, die mir auf 
Augenhöhe begegnen und genau das gleiche erwarte ich mir 
vom gegenüber. Das Vorleben ist das Allerwichtigste, was wir 
haben und das Allergrößte. Jeder, der ein Kind hat oder ein 
Kind erzieht, weiß, da kannst du Sprechen und Erzählen und 
Erklären. Aber wenn du das nicht selbst auch glaubwürdig lebst, 
ist das alles umsonst. Das Kind wird machen, was du vorlebst 
und nicht, was du ihm die ganze Zeit erklärst. 

A30 I „Walk the talk” könnte man hier also sagen? 

A31 B Ganz genau. 

A32 I Wenn jetzt mehrere Menschen miteinander arbeiten, spricht 
man auch von, dass ein Wir-Gefühl entsteht. Du hast selbst 
gesagt, dass ihr oft in Teams zusammenarbeitet. Wie 
wichtig ist ein solches Wir-Gefühl für ein Team? 

A33 B Extrem wichtig. Wir sind soziale Wesen und keine 
Einzeldarsteller, sonst würden wir alle Einzelsport machen und 
alle selbstständig im EPU sein. Wir sind dann gut und erfüllt, 
wenn unsere sozialen Beziehungen funktionieren. Das beginnt 
im Privaten und geht übers Hobby und die Arbeitswelt, natürlich. 
Das Wir-Gefühl ist ganz wichtig. 

A34 I Wie kann man die Entstehung von so einem Teamgeist 
konkret unterstützen? Oder muss man das tun? Oder wie 
weit kann man das überhaupt unterstützen? 

A35 B Wir haben es über Coaching gemacht, weil ich glaube, dass 
meine Wahrheiten irgendwo halt einmal Enden-wollend sind. Bis 
zu einem gewissen Punkt kann ich erzählen, warum ich 
irgendetwas machen möchte. Aber ab einem gewissen Punkt 
braucht es einfach professionelle Begleitung. Wenn man bereit 
ist, professionelle Begleitung in Anspruch zu nehmen und sagt: 
„Ja. Wir nehmen Hilfe an“, dann wird das noch glaubwürdiger. 
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Es wird auch menschlicher. Es gibt sicher Unternehmer, die 
glauben, sie haben die Weisheit mit dem Löffel gefressen und 
wissen ohnehin alles und können sich dort noch ein paar Euros 
ersparen, indem sie dann noch selbst ein „Wir-Coaching“ 
machen. Das glaube ich nicht. Also ich glaube, dass es an 
gewissen Punkten ganz wichtig ist, sich auch von außen 
begleiten zu lassen. Und das hat dann auch zur Folge, dass 
man selbst auch loslassen muss und dann plötzlich Mitarbeiter 
ist, wenn man dann gecoacht wird. Das wollen viele vielleicht 
nicht. Ich habe das sehr bereichernd wahrgenommen. Ich 
glaube, dass das ein wichtiger Prozess ist, wie man das Wir-
Gefühl unterstützen kann. Ich glaube das Wir-Gefühl wird 
natürlich auch durch einfach, gemeinsame Aktivitäten gefördert. 
Da beginnt es, noch bevor irgendwas gecoacht wird. Wir-Gefühl 
wird einfach gestärkt, indem man einfach Zeit miteinander 
verbringt, die nicht Arbeitszeit ist. 

A36 I Ein Problem, das ein starker Zusammenhalt im Team auch 
natürlich mit sich bringen kann, ist natürlich dieses „Silo-
Denken“, das dazu führt, dass Teams in sich sehr 
geschlossen sind und andere schwer reinlassen und zum 
Beispiel, Mitarbeiter, die jetzt nicht Teil dieses speziellen 
Teams sind ausgrenzen. Was kann man machen, damit das 
nicht passiert? 

A37 B Man muss die Tür offenlassen. Es kann manchmal sein, dass 
Teams sich deshalb so gründen, weil andere Mitarbeiter gerade 
keine Kapazität dafür haben. Im Sommer geht es einmal darum 
Kugel für Kugel rauszuhauen, weil am Ende des Tages sind 
auch wir leider alle Kapitalisten, weil wir die Eintrittskarte für das 
nächste Wirtschaftsjahr durch ein positives Bilanzergebnis lösen 
müssen. Dann ist wenig Zeit dafür, aber es kann trotzdem sein, 
dass in verschiedenen Bereichen vielleicht doch ein bisschen 
Zeit da ist. Wenn ein Team fünf Leute hat und im Sommer muss 
einer die ganze Zeit produzieren und zwei müssen die ganze 
Zeit verkaufen, dann müssen wir uns darüber einig werden, ob 
wir im Team zu zweit dort weitermachen? Haben die zwei die 
Ermächtigung? Ist das gewünscht im Team oder analysieren 
wir, ob jemand anders noch dazu kann, der vielleicht die 
Kapazität, eine Fähigkeit oder Interesse hat? Wir haben das 
jetzt noch nicht unter strenge Regeln gestellt, weil wir da auch 
noch nicht an unsere Grenzen gestoßen sind. Das ist jetzt noch 
alles frisch, aber bisher war es so, dass, wenn jeder in 
irgendeinem Team eingebunden ist, dass er sich so einbringen 
kann, wie er möchte. Da gibt es welche, die haben Bock auf drei 
Teams, manche haben keinen Bock auf drei Teams. 

A38 B Aber es ist ja für uns sehr überschaubar mit den acht Leuten im 
Kernteam. Wenn du jetzt eine Firma bist mit 100, 200 oder 500 
Mitarbeitern, wird das natürlich alles auch aufregender und 
komplizierter. Mag sein! Aber grundsätzlich glaube ich, dass 
man sich da einfach eher im Kopf irgendwo diese Grenzen 
setzt. Es ist immer eine Frage, wie man miteinander umgeht 
und wie man sich die Regeln gestaltet, die man braucht, damit 
das gut funktioniert. Einer im Team hat die Autorität und die 
Leitung und das ist selbsterklärend die einzige Person mit 
richtigem Fachwissen oder die einzige Person, die gerne ein 
Team organisiert, denn es gibt auch Leute, die nicht gerne 
organisieren. Wenn ich in Teams bin, sage ich: „Ich mache 
keine Teamleitung.“ Ich bin sowieso in leitender Position. Es 
geht mir darum, dass die Mitarbeiter selbst etwas entwickeln, 
deshalb übernehme ich bin keine Teamleitung. Ich bin da oder 
nicht. Das entscheide ich, wie ich Bock habe oder wie ich 
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glaube, dass es richtig ist. Aber im Grunde regeln die Mitarbeiter 
sich das alles selbst und lernen, dass das eine Bereicherung ist. 

A39 B Je mehr Leute in einem Team partizipieren, desto besser 
werden diese Ergebnisse, weil sie diversifizieren, weil mehr 
Köpfe darüber nachdenken und mehr Kreativität entsteht. Dann 
wird irgendwann einmal die Wahrheit nur sein: „Okay. Wen 
kriegen wir alles rein und dann macht doch ihr einmal!“ Wenn 
dann noch wer dazu kann, dann darf das immer gerne sein und 
wenn jemand sagt: „Boah! Ich habe mir jetzt etwas anderes 
erwartet, da habe ich keinen Bock mehr darauf. Ich habe 
ohnehin etwas anderes zu tun“ Passt! Dann gibt es die 
Optionen, entweder in ein anderes Team zu gehen oder zurück 
zur Haupttätigkeit.  

A40 B Es braucht Fluidität. Da sind wir wieder bei der Resilienz, die es 
braucht. Es geht bei uns auch darum, dass dadurch ständig 
Themen da sind, wo mehrere Leute an einem Thema arbeiten, 
denn wenn irgendwer aufgrund von Krankheit oder Kündigung 
wegfällt, dann gibt es keine Irritation oder Loch in der 
Organisation, sondern dann gibt es zumindest eine Person, die 
sagen kann: „Hey! Ein bisschen was kann ich da machen.“ Also 
das Notfallprogramm funktioniert schon. Oder wir haben 
sowieso zwei bis drei Leute, die im selben Sektor Wissen 
generiert haben. Das macht uns natürlich unheimlich 
widerstandsfähig. 

A41 I Wir haben jetzt über verschiedene Maßnahmen 
gesprochen, die du im Unternehmen machst im Hinblick auf 
positive Führung, auch Identität der Mitarbeiter auf 
Teamentwicklung. Was würdest du sagen waren in diesem 
Prozess die größten Herausforderungen? 

A42 B Die Trennung vom Alten. Die Loslösung vom Alten. Also das ist 
das eine. Ein Startup zu gründen und dann in diese Nische zu 
gehen, sich gleich im Kollektiv zu gründen und mit neuen 
Strukturen. Die Startup-Kultur hat seine Herausforderungen, da 
brauchen wir gar nicht darüber reden. Es ist alles andere als 
einfach und muss erst überhaupt funktionieren und lebensfähig 
werden. Aber ich glaube, etwas Bestehendes, Eingefahrenes zu 
öffnen mit den handelnden Menschen auch neue Software im 
Kopf aufzusetzen, halte ich für die Herkules-Aufgabe. Ich meine, 
wir werden die Welt nicht verändern können, in dem wir alles 
neu gründen, sondern wir müssen das Bestehende auch 
evolutionieren. Und das ist, glaube ich, eigentlich die 
schwierigere Aufgabe. Vielleicht sehe ich das einfach aus 
meiner Perspektive. Man mag mich da auch gerne korrigieren, 
aber ich glaube zuerst einmal die Einsicht, dass das so nicht 
weitergeht und dass man Teil des Problems ist, ist eine 
emotionale Herausforderung und glaube ich, fast die 
schwierigste Hürde. 

A43 I Bei den Maßnahmen, die du gesetzt hast, spielt ja Reflexion 
auch eine wichtige Rolle. Wie oder in welchen Abständen 
passiert sie und wie schaut das genau bei dir aus? Welche 
Rolle oder Bedeutung hat auch das Feedback, das du von 
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in dem Prozess 
kriegst? 

A44 B Das Feedback von Mitarbeitern hat eine elementare Bedeutung. 
Es geht nämlich genau darum: Ich kann mir etwas einbilden und 
das aber auch völlig falsch wahrnehmen. Ich muss wissen, wo 
sich meine Mitarbeiter befinden, damit ich weiß, welche 
sinnvollen Schritte ich setzen kann. Also, wenn ich etwas 
wirkungsorientiert verändern möchte, dann ist es das eine, was 
schon bei mir ist, aber es ist das andere, das es zu verändern 
gilt. Und deswegen ist ehrliches Feedback unfassbar wichtig. 
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Man sieht das am besten bei Bodo Janssen von „Upstalsboom“ 
und beim Film und Buch „Die stille Revolution“. Er hat eine 
Mitarbeiterbefragung gemacht und sich dabei gedacht, er macht 
sowas einmal, weil das macht man halt und weil das einmal 
gemacht gehört. Er wollte es quasi zur Bestätigung machen, wie 
alles cool ist und ohnehin alles passt. Das hat ein vernichtendes 
Ergebnis mit sich gebracht, bei dem er aus allen Wolken 
gefallen ist. Wenn das nicht gewesen wäre, wäre er noch immer 
am gleichen Dampfer unterwegs. So ist er mit seinem ganzen 
Team ins Kloster gegangen und hat sich komplett ein neues 
Mindset verpasst. Jetzt lebt er davon, dass er diese Geschichte 
erzählt. Es ist fantastisch. Also, Feedback und natürlich auch 
ehrliches Feedback ist natürlich wichtig. Diese Offenheit ist ja 
auch nicht selbstverständlich. Man muss sich einmal in die Lage 
der Mitarbeiter versetzen, bei denen es dann bei ehrlichen 
Aussagen ja auch um ihr Sicherheitsbedürfnis geht. Da fängt es 
dann einmal an. Das ganze schon mit Wertschätzung zu 
machen, ist sicher eine Empfehlung. 

A45 I Wir haben jetzt die letzte dreiviertel Stunde anhand 
verschiedener Beispiele über positive Führung geredet, 
über das Rollenverständnis von Mitarbeitern im 
Unternehmen und auch über die Teamentwicklung, die es 
geben kann. Wie wichtig, glaubst du, sind diese drei 
Themen für eine starke Unternehmenskultur? 

A46 B Ja, sehr wichtig. Es ist wichtig, diese gemeinsame Vision zu 
gestalten. Teil einer gemeinsamen, guten Sache mit einer 
ehrlichen guten Intention zu sein, ist doch das Schönste, was es 
für einen Menschen gibt. Teil einer ehrlichen, guten Sache zu 
sein, einer guten Geschichte zu dienen und Lösungen zu 
entwickeln. Wie geil finden die das beim „Ocean Clean Up 
Project“ mitzumachen? Ich nehme das gerne als Beispiel, weil 
das einfach schon Größe hat und wirklich aus einer völligen 
Verrücktheit entstanden ist und jetzt beginnt, wirklich 
aufzuräumen. Die machen das ja zum Großteil alle 
unentgeltlich. Das ist dann wirklich der finale Zustand, wenn du 
einfach sagst: „Ich brauch nichts, ich will einfach Teil davon 
sein!“ Das genügt schon als Bezahlung. Das ist selbsterklärend. 

A47 B Es trägt ganz viel Energie in sich, wenn die Menschen in 
Führungspositionen mit einer positiven, lösungsorientierten 
Einstellung ausgestattet sind und wenn die Rollen natürlich 
auch klar verteilt sind im Unternehmen. Wenn jeder weiß, was 
seine Aufgabe auch in diesem Puzzle eben ist, auch wenn das 
bei uns ein wenig verschwimmen mag. Aber das ist schon 
richtig so. Im Endeffekt hat jeder seine Expertise. Wir wollen 
natürlich auch mit dieser Diversifizierung Abwechslung 
reinbringen, weil gerade Eisproduktion sehr monotone, 
repetitive und salopp gesagt sogar Fließbandarbeit ist. Am Ende 
des Tages ist das auch der Eisverkauf. Reinschaufeln, 
aufstehen, kassieren, immer Lächeln dabei und manchmal 
Emotionen aushalten müssen. Es ist sehr monoton, aber so 
wollen wir auch ein wenig Abwechslung und eine Freude 
reinbringen. Eine Teamentwicklung und dieses Wir-Gefühl zu 
erzeugen, das sind natürlich ganz wesentliche Teile. 

A48 I An welchen Merkmalen verdeutlicht sich bei dir, dass es 
eine starke Unternehmenskultur gibt? 

A49 B In erster Linie, dass wir jetzt sehen, dass wir gemeinsam das 
Eis nicht neu erfinden werden, aber trotzdem schon in 
Pionierleistungen sind. Also, dass wir tatsächlich Bereiche 
finden, wo wir Vorreiter sein können. Nicht nur für unsere 
Branche, sondern vor allem auch branchenübergreifend. Das 
wäre schön irgendwie ein Geschäftsmodell zu etablieren, das 
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eine Antwort sein kann für die Zukunft, wie Unternehmen in 
Zukunft auch funktionieren können. Nicht nur ökologisch 
nachhaltig, das kommt jetzt eh. Auch wenn alles sehr 
professionell gebremst wird. Auch das Soziale kommt natürlich 
jetzt mit dem demographischen Wandel und der GenZ 
wahrscheinlich noch umso mehr, umso härter und schneller. 
Aber das große Ding, das dadurch kommt, wird die 
Genügsamkeit sein. Die Abkehr von der Profitorientierung und 
diesem Wachstumszwang, diesem unfassbar pubertären 
Gedankenzustand, wachsen zu müssen wegen irgendwelchen 
Dingen. Das wird, glaube ich, diese Herkules-Aufgabe, das zu 
entkoppeln, weil mit dem „Green New Deal“ ist ja alles ganz 
nett, aber trotzdem mit endlosem Wachstum verbunden. Ganz 
angekommen ist es noch nicht. Sie wollen es noch nicht 
wahrhaben, dass das so nicht geht. 

A50 I Da deckst du dich auch mit Josef Zotter. Er hat auch 
gesagt, dass er nicht versteht, dass alle nur wachsen 
wollen. Aber manche Sachen brauchen ja einfach auch Zeit. 
Und er meinte, dass in dieser ganzen Startup-Kultur eine 
Mode drinnen ist, dass man schnell groß wird und schnell 
verkauft. Aber das kann natürlich nicht immer so 
funktionieren. 

A51 B Nein, das ist ein Alte-Welt-Element. Für uns ist eher die Frage, 
dass wir acht Mitarbeiter haben. Nicht alle in Vollzeit, sondern 
sowohl als auch Vollzeit und Teilzeit. Die verdienen 14 Gehälter, 
aber wir haben nur März bis Oktober zum Eisverkaufen. Wir 
haben Mitarbeiter, die haben über den Winter über 300 
Minusstunden gemacht, weil das mit den Teams noch nicht 
fertig war, weil wir damit erst im Jänner beim Neujahrsstart 
begonnen haben. Wir machen dann Teegebäck und Pralinen 
bis Weihnachten, was wir aus dem alten Modell übernommen 
haben, weil wir halt eine Konditormeisterin als 
Produktionsleiterin haben. Das geht alles. Aber wir brauchen 
noch Antworten für die Zukunft, für den Umsatz im Winter und 
wollen Auslastung. Das erste Ziel ist jetzt gar keine voll bezahlte 
30-Stunden-Woche oder so etwas, sondern das erste Ziel ist 
eine Ganzjahresauslastung. Wenn wir das geschafft haben, 
dann werden wir uns auch wieder zurück runter bewegen. Dann 
werden wir sagen, wenn alle ihre 40 Stunden oder ihr 
Arbeitsausmaß voll erreichen können, wenn wir über das Jahr 
keine Minusstunden machen, dann orientieren wir uns herunter 
und dann senken wir die Normalarbeitszeit. 

A52 B Es geht ganz viel um Genügsamkeit und wieviel uns reicht, dass 
wir nachhaltigen Unternehmenserfolg haben und gleichzeitig 
Mitarbeiter fair bezahlen können. Also setzen wir uns mit dem 
Thema Fair Pay jetzt schon auseinander, weil die Großzügigkeit 
muss schon einmal beginnen. Mit der GenZ, die du rekrutierst, 
sagen dann alle: „Seid nicht zu großzügig. Die werden 
automatisch gleich wieder gehen.“ Ich habe diese Gier, Gott sei 
Dank, nie gehabt, aber mir ist klar, ich muss bei mir anfangen 
und ich kann nicht den ganzen Gewinn einsacken und dann 
trotzdem irgendwas von Gemeinwohlorientierung erzählen und 
fahr dann mit dem Porsche Cayenne E-Hybrid irgendwie vor die 
Tür. Das geht sich nicht aus. Wieviel ist genug? Wie viel 
brauchen wir, um die Mitarbeiter Teil dieser Geschichte sein zu 
lassen? Weil sie sind ja das Unternehmen. Das ist ja auch 
meine Sichtweise, dass ich sage: „Ich bin ja nur der 
Raumgestalter.“ Es ist mein Gebäude, es sind meine 
Finanzierungen und meine Unterschriften unter den Krediten, 
aber das Unternehmen bin nicht ich. Wenn ich will, dass es 
mein Unternehmen ist, dann mache ich in der Früh Eis, mache 
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mir einen Bauchladen voll und schrei im Park unten: „Gelati! 
Gelati!“ und mach am Abend noch einmal eine Abrechnung, 
wenn am Abend alle Pfandeln leer sind. Aber die sind das 
Unternehmen. Die machen 600.000 Euro Umsatz, verarbeiten 
25 Tonnen Eis, Rohstoffe, was weiß ich? Also müssen die 
wissen, was sie da umsetzen, was die da bewegen. Sie 
brauchen keine Bilanzbuchhalter werden, aber sie müssen 
wissen: „Was heißt es, Löhne zu bezahlen?“ Nicht nur für sie 
am Lohnzettel, sondern auch für das Unternehmen, in der 
Brutto-Variante. 

A53 I Ja. Sehr richtig. 

A54 B Wenn diese Dinge gelernt werden, dann werden Mitarbeitende 
ein bisschen zu Entrepreneuren und dann wird es zu ihrem, es 
wird transparent, es wird mitbestimmend und dann wird auch 
die Großzügigkeit möglich sein, weil dann auch hoffentlich oder 
wahrscheinlich der Erfolg ein guter sein wird. Das sagt man ja 
auch, dass es dann effizienter wird, weil weniger krank sind und 
natürlich auch effizienter und leistungsbereiter sind. Das sind 
Dinge, die bedingen sich ein bisschen gegenseitig und was ich 
vielleicht an Gier oder an Kontrolle loslasse, kommt auf anderer 
Seite ja gleichbedeutend wieder hoch. Unterm Strich geht es bei 
allen Dingen im Leben immer um Ausgewogenheit und die 
Menge macht das Gift. Aber wenn wir alle gleichzeitig, 
gleichsam ein bisschen gierig werden, dann ist das ja auch gut, 
wenn wir diese Gier gut steuern können, wenn es nicht allein die 
Kapitalgier ist, sondern Gier auf diesen Erfolg dieser 
Geschichte. Also Gier auf Erfolg, das ist es. Nicht 
gleichbedeutend mit monetärem Erfolg, sondern Erfolg dieser 
Geschichte, weil dann werden wir mehr, dann können wir 
wachsen, dann werden wir sehen, wo unsere natürliche Größe 
ist, weil die sehe ich jetzt nicht., denn wir sind klein und es geht 
um Auslastung und Qualität. Aber wenn das Ding etabliert ist 
und ausgelastet ist, dann werden wir auch wahrscheinlich oder 
hoffentlich ein bisschen wachsen. So ist es bei uns. Die Vorteile 
hast du zuerst angesprochen, richtig? 

A55 I Ja genau. Was sind die größten Vorteile, die sich für dich 
daraus ergeben haben? 

A56 B Genau. Da habe ich einige Vorteile im Endeffekt schon genannt. 
Es wird nicht nur das Wir-Gefühl gestärkt, sondern im Endeffekt 
wird die Organisation gestärkt. Sie wird widerstandsfähig, sie 
wird gesund und wenn wir es auch noch in eine Heilung in die 
Welt übergeben können oder uns in den Funktionsweisen so 
ausstatten, dass wir eine Heilung unterstützen und nicht mehr 
Raubbau an uns Menschen und der Natur betreiben, sondern 
uns die Werte setzen - die Wertsetzung ist so eine Überschrift 
von mir - dann haben wir es geschafft. Terraformer werden wir 
ja trotzdem bleiben auf der Welt. Wir brauchen nicht glauben, 
dass wir mit Hippiekommunen mit Permakultur und als 
Selbstversorger durchkommen. Das wird nicht passieren. Wir 
werden Terraformer bleiben. 

A57 I Ja. Absolut. Vielen Dank für deine Zeit und deine 
spannenden Antworten. Ich wünsche dir noch einen ganz 
schönen Tag und bis bald. 

A58 B Ich sag „Vielen Dank!“ Alles Gute und ich hoffe wir sehen uns 
bald wieder einmal. 

 

11.2.7 Interview mit Andreas Reiter-Viollet, Chic-Ethic (I7) 

Qualitatives Interview mit Andreas Reiter-Viollet (I7) 

Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 
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Befragte Person (B): Andreas Reiter-Viollet 

Position: Geschäftsführer  

Unternehmen: Chic Ethic Handels GmbH  

Datum: 06.04.2023, 10:45 

Ort: Café Kaiserfeld, Kaiserfeldgasse 19, 8010 Graz 

[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen 

wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu 

erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei, dass die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Chic-Ethic einen Sinn 

in ihrer Arbeit erkennen? 

A2 B Ja, auf jeden Fall. Ich bin der Überzeugung, dass Sinn in der 
Arbeit essenziel ist, um länger gut zu arbeiten. Wir wollten als 
Unternehmen immer etwas machen, das Sinn macht, weil alles 
andere eine vergeudete Zeit ist. Bei den Mitarbeiterinnen haben 
wir über Jahre hinweg die Erfahrung gemacht, dass es ihnen 
mehr oder weniger wichtig ist. Das ist ein bisschen individuell, 
aber es hat immer eine Bedeutung. Was Sinnvolles zu machen 
ist glaube ich, Menschen inhärent. Der Wille, etwas Sinnvolles 
in seinem Leben und in seiner Lebenszeit zu machen, ist glaube 
ich, in jedem drinnen. 

A3 I Wie wird den Mitarbeitenden nun der übergeordnete Sinn, 
der hinter ihrer Arbeit steht, konkret vermittelt? 

A4 B Wir tun uns relativ leicht, weil wir einfach schon immer im bio-
fairen Bereich unterwegs gewesen sind. Das war sozusagen der 
Sinn des Unternehmens. Ich glaube, das ist bei einem 
konventionellen Unternehmen, das Gewinn-orientiert ist und 
salopp gesagt, Irgendetwas macht, etwas schwierig - nämlich 
einen Sinn abseits der Gewinnmaximierung zu finden. Aber bei 
uns war es immer so, dass wir einfach etwas Sinnvolles machen 
wollten in dem Sinn, dass wir im fairen Handel den Sinn 
gesehen haben. Wir sind nach wie vor total überzeugt, dass der 
faire Handel die beste Möglichkeit ist, nachhaltig und langfristig 
Leute zu unterstützen und zwar vor allem Leute im globalen 
Süden. 

A5 B Wir erzählen das auch den Mitarbeitern. Das fängt schon bei 
der Stellenausschreibung an. In einer Stellenausschreibung 
steht einfach schon drinnen, dass das bio-faire Thema bei uns 
ganz wichtig ist. Es braucht natürlich auch eine 
Fachqualifikation für die jeweilige Stelle, aber es geht einfach 
wirklich darum, Interesse in diesem bio-fairen Thema zu sehen. 
Das geht über das Bewerbungsgespräch, wo wir das schon 
einmal ansprechen über die Einarbeitung von Leuten, wo es uns 
wichtig ist, dass sie etwas drüber wissen und sich dafür 
interessieren. Und natürlich kriegt man es auch bei der täglichen 
Arbeit mit. Bis hin zum Moment, wo man im Verkauf steht und 
jemanden ein Produkt gibt, dass diese Leute von uns einen 
Zettel mitkriegen, auf dem die Geschichte des Produktes 
draufsteht. Man kriegt es [als Mitarbeiterin und Mitarbeiter] 
eigentlich permanent mit.  

A6 I Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang auch das 

Feiern bzw. Sichtbarmachen von Erfolgen bzw. 

Meilensteinen? 
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A7 B Das Feiern von Meilensteinen ist sicher ein wichtiger Aspekt, in 
dem wir leider ein bisschen schlecht sind. Was wir auf jeden Fall 
haben, ist, dass wir regelmäßige Teamsitzungen alle zwei 
Wochen haben. Wir haben regelmäßige 
Mitarbeiterinnengespräche, wir feiern die Geburtstage im 
Rahmen der Teamsitzungen. Im Feiern von Meilensteinen an 
sich sind wir noch ein bisschen schlecht. Am ehesten bei 
Geschäftserweiterungen, da gibt es richtig große Feiern mit 
Musik und allem Drum und Dran. Ich glaube, dass es schon 
wichtig ist, große Schritte auch sichtbar zu machen, weil es 
sonst einfach so dahinplättschert wie das tägliche Tun. Ich bin 
ein Bergsteiger und vergleiche das immer mit dem Bergsteigen. 
Da ist es gut, wenn man zum Beispiel auf einen Zwischengipfel 
kommt und dort innehält, in die Runde schaut, das Jausenbrot 
auspackt und einen Gipfelschnaps trinkt. Das Gleiche ist bei 
Meilensteinen, die man erreicht und bei denen man sich auch 
der Sinnhaftigkeit von dem, was man tut, bewusst wird. 

A8 I Wie sehr erleichtert es Ihre Arbeit, wenn sich die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den 
Unternehmenswerten identifizieren?  

A9 B Das ist total essenziell, weil die Mitarbeiter dann auch einfach 
authentisch auftreten und auch das Ziel des Unternehmens 
verfolgen. Wenn sie sich mit den Unternehmenszielen 
identifizieren, geht es ihnen nicht darum, Geld zu verdienen und 
das mit möglichst wenig Aufwand, sondern es geht darum, 
dieses gemeinsame Projekt weiterzubringen. Das kommuniziere 
ich auch immer so. Bei unserem Unternehmen geht es um ein 
Projekt, dass Hélène und ich als Unternehmensinhaberinnen - 
wir kommen ja aus einem anderen Berufsbereich - als 
Unternehmen gegründet haben, weil wir ein sinnvolles Ziel 
verfolgt haben. Wir nennen es wirklich ein 
„Unternehmensprojekt“ – auch vor Mitarbeiterinnen – und wir 
sprechen dann auch darüber, gemeinsam dieses 
Unternehmensprojekt zu verfolgen.  

A10 I Durch welche Maßnahmen werden den Mitarbeitern diese 
Werte nähergebracht? Was hat geholfen, dass man 
Maßnahmen erfolgreich umsetzen konnte? Was war bei der 
Umsetzung eher hinderlich? 

A11 B Wir legen viel Wert auf interne Bildungsarbeit. Auch bei den 
Teamsitzungen werden zum Beispiel neue Lieferanten 
vorgestellt, wo gesagt wird, warum wir sie gut finden, warum wir 
sie ausgewählt haben, was ihre Stärken sind und was sie 
machen. Wir haben immer wieder Produzentinnen und 
Produzenten bei uns wie vor kurzem ein älteres Ehepaar, das 
schon länger im Alpacca-Wollbereich arbeitet in Peru, also 
wirklich Hersteller und Produzenten von dort, die uns sehr 
ausführlich und lang erzählt haben, was sie machen und wie sie 
es machen und was der soziale und ökologische Impact ist, von 
dem was sie machen. Das ist super spannend für uns und auch 
für die Mitarbeiterinnen.  

A12 B Ein bisschen ein Stolperstein ist vielleicht, wenn manche frisch 
zu uns kommen, die ein bisschen zu naiv sind, ich würde fast 
sagen, ein bisschen zu „öko“ und zu sozial. Wir sind ein 
Unternehmen, wir haben jetzt keine Förderungen, sondern wir 
leben vom dem, was wir verkaufen und sind daher natürlich 
gewissen Zwängen ausgesetzt. Es gibt wirklich Leute, die zu 
uns kommen und zum Beispiel fragen, ob das ganze Geld, das 
sie für ein Produkt bezahlen, zu den Produzentinnen geht. Und 
da muss ich dann immer einmal schlucken und dann anfangen 
„Vom dem, was Sie jetzt zahlen, sind einmal 20 Prozent 
Mehrwertsteuer, dann haben wir unseren Einkaufspreis der 
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Waren, wir müssen Miete bezahlen, wir zahlen unsere 
Mitarbeiterinnen, die mehr bekommen als der Kollektivvertrag, 
wir müssen immer wieder Sachen renovieren und anschaffen. 
Es gibt den Lieferweg und den Transportweg.“ Das kostet alles 
Geld und das wirtschaftliche Verständnis fehlt manchen Kunden 
eben. Und wenn die Leute dann ganz vor den Kopf gestoßen 
sind und sagen „Aber von den 120 Euro, die ich bei Ihnen zahle, 
kommen ja nur ein paar Prozent wirklich bei der Produzentin 
oder dem Produzenten an, dann sage ich „Ja, genau so ist es. 
Wenn man es runterrechnet, was etwas kostet und was wir 
auch an Steuern zahlen - nicht nur Mehrwertsteuer, sondern 
auch andere Steuern - dann ist das der größte Teil vom Betrag.“   

A13 I Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist 

es für Mitarbeitende auch wichtig, sich mit Ihrer Rolle im 

Unternehmen zu identifizieren. Wie unterstützt du sie dabei, 

dass sie ihre individuelle Rolle im Unternehmen oder in 

ihrer Abteilung auch wirklich verstehen?  

A14 B Aktuell haben wir zum Beispiel gerade eine Stelle für Waren-

Logistik und Warenverarbeitung ausgeschrieben. Wenn wir eine 

Stelle ausschreiben, dann beschreiben wir in der 

Stellenbeschreibung schon sehr genau, was die Person 

erwartet. Manche sagen „Eure Stellenausschreibung ist viel zu 

lang“ und ich sage aber „Ich finde es wichtig, dass sich jemand, 

der sich einen Job sucht, schon genau weiß, was einen 

erwartet.“ Wenn der Person die Beschreibung zu lang ist, dann 

stellt sich ohnehin die Frage, ob sie hier richtig ist, wenn es 

schon zu viel Arbeit ist, eine Seite zu lesen. Ich bin eher ein Fan 

einer genauen Beschreibung. Beim Bewerbungsgespräch, das 

wir immer zu zweit führen, reden Hélène und ich mit einer 

Person und da ist es egal, ob das jetzt eine Reinigungskraft 

oder jemand für den Verkauf ist, wir beschreiben noch einmal 

sehr genau was wir erwarten und dann gibt es natürlich die 

Einschulungsphase und den Probemonat. Nach dem 

Probemonat ist wirklich klar, was bei uns läuft und was zu tun 

ist.    

A15 I Was machst du aber, wenn du merkst, dass es bei 
jemanden trotzdem widersprüchliche Erwartungen in Bezug 
auf das Rollenverständnis gibt und dass es aufgrund 
dessen zu Problemen wie Stress, Überbelastungen und 
Konflikten kommt? 

A16 B Wir sind ein relativ kleines Unternehmen mit zwölf 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und mit uns als 
Geschäftsführern sind wir vierzehn Leute. Wir sind sehr nah 
dran und wir sehen sehr schnell, wie jemand drauf ist und 
können dadurch auch sehr schnell reagieren. Wir sagen auch 
immer „Bitte kommt rechtzeitig zu uns, wenn irgendetwas nicht 
passt. Wir können über alles reden, wir können etwas 
umorganisieren.“ Dazu haben wir die Möglichkeit der 
Teamsitzungen. Ich glaube, wir bieten für unsere 
Unternehmensgröße wirklich sehr viele Möglichkeiten, um ins 
Gespräch zu kommen und sehr schnell zu sagen, wenn eine 
Schieflage entsteht, eine Überforderung und so weiter. 

A17 B Wir haben auch die Erfahrung gemacht, dass es dann doch 
sehr individuell ist, ob jemand schnell zu uns kommt oder sehr 
lange wartet. Das können wir wenig beeinflussen. Die größte 
Einflussmöglichkeit von unserer Seite ist, dass wir eben nah 
dran sind an den Leuten und sehr schnell sehen, wenn die 
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Person jetzt unter Druck ist und sprechen sie aktiv drauf an, ob 
irgendetwas ist, ob etwas privat nicht stimmt oder ob es mit der 
Firma zu tun hat. Aber man kann niemanden zwingen zu uns zu 
kommen, das ist immer eine freiwillige persönliche Sache.  

A18 I Mit welchen konkreten Mitteln versuchst du, die 

individuellen Stärken von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

zu erkennen? 

A19 B Einerseits in der Beobachtung von dem, was sie machen und 
wie sie es machen. Das ist praktisch das Ergebnis der 
Aufgaben, die sie erledigen. Wir sehen da auch leicht, wenn wir 
improvisieren müssen und Mitarbeitern andere Aufgaben 
übergeben und dann sehen, wie sie sich da tun. Wir fragen 
auch gezielt nach, was sie sonst noch gerne machen würden 
oder was sie in der Firma interessieren würde. Wir haben auch 
schon ein paarmal so „Shifts“ gehabt – also Wechsel im 
Aufgabenbereich, weil zum Beispiel eine, die wir für den Verkauf 
eingestellt haben, plötzlich gesagt hat, sie würde lieber mit den 
Waren arbeiten, denn sie räumt und organisiert gerne. 

A20 I Wie werden die Stärken von Mitarbeiterinnen im 

Unternehmen konkret gefördert? 

A21 B Zum Beispiel durch Umschichten – so weit es natürlich geht. Ich 

kann jetzt natürlich nicht sagen, dass, wenn ich einen gewissen 

Stundenumfang im Verkauf brauche und alle im Lager arbeiten 

wollen, dass ich jetzt alle ins Lager schicke. Da muss man 

einfach schauen was stundenmäßig geht und wie man es 

anders organisieren kann mit dem Wissen, wer etwas kann. Es 

ist auch in unserem Interesse die Leute möglichst dort 

einzusetzen, wo sie ihre Fähigkeiten und Talente haben. 

Deshalb ist es auch in unserem Interesse, das richtig 

aufzuteilen. 

A22 I Woran erkennt man im Betrieb, dass unter den 

Mitarbeitenden ein wertschätzendes Klima herrscht? 

A23 B Am Ton. Ich habe da relativ sensible Antennen und ich erkenne 

sofort am Ton, wie sie miteinander reden und wie sie mit den 

Kunden reden, was abläuft. 

A24 I Wie versuchst du eine positive Arbeitsatmosphäre und 

positive Beziehungen unter der Belegschaft zu fördern? 

A25 B Man kann es nur begrenzt fördern, weil es auch abhängig davon 
ist, wie sympathisch die sich untereinander sind, wie viel Zeit sie 
miteinander verbringen wollen, wie sehr sie aufeinander 
zugehen. Aber die Teamsitzungen sind eine super Möglichkeit, 
wir sitzen auch am Abend hin und wieder beisammen. Ich habe 
sozusagen einen Kühlschrank mit Bier gefüllt. Manche setzen 
sich nach der Arbeit wirklich dann noch einmal hin und trinken 
im Verkaufsraum – der ist ja ganz schön bei uns – , setzen sich 
in eine Ecke, machen das Licht dunkel, trinken ein Bier 
zusammen und tratschen. Das finde ich total nett. Manchmal bin 
ich da auch dabei. Aber das ist nicht gezwungen, ohne Termin, 
sondern nach Lust und Laune und spontan. Man kann Nähe 
und Freundschaft nicht erzwingen. 

A26 B Oft sind es auch Kleinigkeiten. Ich finde den Ton ganz wichtig, 
den wertschätzenden Ton. Man kann sehr schwer Fairness und 
Wertschätzung nach außen verkaufen und ins Marketing 
hineinschreiben, wenn es selbst nicht nach innen lebt. Wenn ich 
mir einen Kaffee mache, dann frag ich die Mitarbeiter, ob sie 
auch einen Kaffee wollen. Der Chef macht dann Kaffee für alle. 
Solche Dinge sind total wichtig. 
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A27 I Wenn mehrere Menschen miteinander arbeiten, spricht man 
oft von einem „Wir-Gefühl“. Wie wichtig ist ein solches für 
die Zusammenarbeit in Teams? 

A28 B Ich finde es essenziell für sinnvolles Arbeiten und jetzt nicht nur 
bei uns im Handel. Ich komme eigentlich aus dem Bau, ich habe 
sehr lange Bauaufsicht gemacht und habe in einem 
Architekturbüro gearbeitet und selber ein Architekturbüro 
gehabt. Das „Wir-Gefühl“, die Wertschätzung füreinander und 
das Arbeiten am gemeinsamen Ziel ist ganz essenziell, um am 
Ende eine sinnvolle Arbeit herauszubringen. Weil, wenn man 
die andere Richtung denkt, dann wäre das dann eher so ein 
feudalistisches System mit einem großen Chef a’la Napoleon, 
der jeden Schritt überwacht. Das funktioniert heute nicht mehr 
und das funktioniert nirgends. Das funktioniert nicht am Bau, 
nicht im Architekturbüro, nicht im Handel, nicht in der 
Gastronomie, nirgends. Das schaffen wir nicht mehr und ist 
auch nicht der Sinn und auch nicht in unserer 
Gesellschaftsphilosophie drinnen, so zu agieren. Das heißt, um 
am Ende ein gutes Ergebnis zu bekommen, brauchst du immer 
das „Wir-Gefühl“ und das Ziehen an einem Strang. 

A29 I Mit welchen Maßnahmen wird die Entstehung eines solchen 
Team-Geistes konkret unterstützt? 

A30 B Ich glaube, dass der große Sinn in dem liegt, was man 
gemeinsam tut. Was ist der Sinn der Arbeit? Was ist das 
Unternehmensziel oder der Unternehmenssinn, der ein anderer 
sein sollte als nur Gewinnmaximierung, denn 
Gewinnmaximierung ist kein Sinn für Mitarbeiterinnen, da sie ein 
fixes Gehalt bekommen. Es geht also um einen höheren Sinn, 
was wir im bio-fairen und Nachhaltigkeitsbereich natürlich 
haben. Es geht viel um Wertschätzung und um ein 
wertschätzendes Miteinander. Es geht um Freude im 
gemeinsamen Tun, auch hin und wieder ums Feiern. Es geht 
um viele Kleinigkeiten.  

A31 I Ein starker Team-Zusammenhalt kann auch negative Seiten 
haben, wie z.B. „Silo-Denken“. Wie verhinderst du, dass so 
eine Dynamik innerhalb von Teams entsteht und dass 
andere Mitarbeitende, die nicht Teil eines Teams sind, 
ausgegrenzt werden? 

A32 B Das haben wir nicht, da wir dafür zu klein sind. Wir haben zwar 

eine zweite Filiale, aber dafür, dass dadurch eine interne 

Konkurrenz entsteht, dafür gib es sie noch nicht lange genug 

und die Zusammenarbeit ist da sehr eng. Ein bisschen gibt es 

jetzt die Tendenz, dass es eine ältere Generation gibt und eine 

jüngere Generation. Das drückt sich darin aus, dass die 

Jüngeren zum Beispiel mehr miteinander reden und zusammen 

Mittagessen gehen und die Älteren machen das genauso. Um 

die Gruppe als Ganzes zu stärken, ist Kommunikation sehr 

wichtig und dafür eignet sich das Format der Teamsitzungen 

sehr gut, die alle zwei Wochen stattfinden und eineinhalb 

Stunden dauern. Die sind offen für alle Themen, von 

Weiterbildung über Themen im Verkauf und Lagerbereich, 

Themen mit Kundinnen, Themen untereinander. Das ist total 

bunt gemischt. 

A33 I Wir haben jetzt verschiedene Maßnahmen erläutert, die bei 
euch in Hinblick auf positive Führung, die Identität im 
Unternehmen und Teamentwicklung umgesetzt worden 
sind. Was waren die größten Herausforderungen bzw. 
Hindernisse? 
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A34 B Die größte Herausforderung für uns ist die, dass wir schon 

einen sehr hohen Anspruch haben in unserem Bereich. Das 

heißt, wir haben Qualitätsprodukte, wir haben einen 

Qualitätsverkauf. Wir haben eine qualitätsvolle Lage im Zentrum 

von Graz. Wir wollen, dass unsere Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter gut auftreten, gut beraten, ein Knowhow haben 

betreffend der Produkte, die sie verkaufen, aber auch den 

Hintergrund, dass sie über fair und bio-fair Bescheid wissen, 

unsere ganzen Unternehmensabläufe auch kennen. Gleichzeitig 

sind wir einfach ein Niedriglohnsektor. Handel wie Gastronomie 

ist ein Niedriglohnsektor und das können wir auch nicht ändern. 

Wir haben im bio-fairen Handel ohnehin schon Spannen, die – 

wenn man die Kleidung anschaut – deutlich niedriger sind als im 

konventionellen Handel, und wir müssen davon leben, weil wir 

keine Förderungen kriegen und wir können einfach keine 

höheren Löhne zahlen. Die Löhne sind okay, sie sind ein 

bisschen über dem Kollektivvertrag, wir bieten zusätzlich 

Goodies an, aber wir sind trotzdem im Niedriglohnsektor. Und 

wir verlangen aber viel von den Leuten vom Knowhow usw. Wir 

merken, dass es nicht einfach ist, Leute zu bekommen, die 

unseren Ansprüchen entsprechen und wir können sie auch im 

Grunde nicht sehr lange halten. Wenn sie trotz tollem Geschäft, 

toller Lage und tollem Hintergrund, irgendwann sagen „Jetzt 

verdiene ich doch irgendwo 500 Euro mehr, wenn ich Sekretärin 

oder Sekretär werde oder in eine Versicherung gehe oder sonst 

irgendwohin.“ Und dann sind sie weg und wir fangen alle paar 

Jahre wieder an, neue Leute einzuschulen. Bei unserem 

Anspruch und bei dem, was sie wissen sollen, brauchen wir für 

jemanden bis er fit ist, egal ob es im Lager oder im Verkauf ist, 

drei bis sechs Monate Einschulung. Da merke ich, dass uns die 

Energie ein bisschen ausgeht nach den Jahren, weil es 

wahnsinnig viel Arbeitseinsatz und Aufwand für uns selbst ist. 

Das ist die größte Herausforderung für uns. 

A35 I Wie wurde konkret über Maßnahmen, die du umgesetzt 
hast, reflektiert? Welche Rolle spielte dabei das Feedback 
von Mitarbeitern?  

A36 B Wir fragen einfach nach. Dadurch, dass alles recht informell ist 
und wir in der Firma nur vierzehn Leute sind, gibt es eine sehr 
flache Hierarchie und alles ist sehr persönlich. Wir haben ja zum 
Beispiel auch Jahresklausuren und da frage ich auch immer, 
wie wir es heuer machen, was für Themen die Mitarbeiter 
interessieren und wo wir hinfahren. Dann gibt es auch 
Teamausflüge, wo wir zum Beispiel Wandern gehen. Besteht 
überhaupt die Lust auf einen Teamausflug oder lassen wir es 
heuer sein? Wenn ja, wo wollt ihr hinfahren? Was machen wir? 
Es wird alles sehr kollegial ausverhandelt und weniger von oben 
runter bestimmt. 

A37 I Bist du der Meinung, dass der Fokus auf positive Führung, 
das Rollenverständnis im Unternehmen und 
Teamentwicklung konkret dazu beiträgt, dass sich in 
Unternehmen eine starke und positive Unternehmenskultur 
entwickelt? 

A38 B Ich finde schon. Auf jeden Fall. 

A39 I Welche Merkmale verdeutlichen eine starke 
Unternehmenskultur in deinem Unternehmen und was sind 
die größten Vorteile, die du daraus ziehen kannst? 
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A40 B Die Vorteile sind, dass ich mich auf mein Team verlassen kann 
und dass ich ohne Stress auf Urlaub fahren kann. Das war 
Hélène und mir von Anfang an sehr wichtig. Das war eine ganz 
klare Strategie von uns, sehr viel ins Team zu investieren und 
zwar von Anfang an, auch als es finanziell noch sehr knapp war 
und wir gekämpft haben. Weil es uns immer wichtig war, dass 
wir auch wegfahren können. Wir wollten nie Sklaven unseres 
eigenen Unternehmens sein, was viele sind, die wenig aufs 
Team schauen, weil sie sich dann nicht darauf verlassen 
können, dass das „Werkl“ funktioniert, wenn sie wegfahren. Die 
haben zwar dann ein bisschen mehr Geld am Konto und sparen 
dort und da, aber die schlafen immer schlecht im Urlaub, weil 
sie nicht wissen, ob das Ganze funktioniert oder das Team 
irgendwo Daumen dreht und das Geschäft zugesperrt hat. Und 
das haben wir nie gehabt. Das ist das Plus von allem, was wir in 
die Unternehmenskultur und in die Mitarbeiterinnen investiert 
haben. 

 

11.2.8 Interview mit Josef Zotter, Zotter Schokolade (I8) 

Qualitatives Interview mit Josef Zotter (I8) 

Interviewer (I): Mag. Andreas Neubauer 

Befragte Person (B): Josef Zotter 

Position: Geschäftsführer  

Unternehmen: Zotter Schokolade GmbH 

Datum: 23.03.2023, 11 Uhr 

Ort: Zoom 

[Es handelt sich um eine vereinfachte Transkription, d.h. dass z.B. Dialekte ins Hochdeutsch übertragen 

wurden bzw. Satzabbrüche, Wortwiederholungen u.ä. bereinigt wurden, um die Verständlichkeit zu 

erhöhen und die Lesbarkeit zu erleichtern. Am Inhalt des Interviews wurde nichts verändert.] 

Abschnitt 

(A) 

Sprecher Zitat 

A1 I Social Enterprises verfolgen das Ziel eine gesellschaftliche 

oder ökologische Wirkung zu erzielen. Inwieweit hilft dieses 

Impact-orientierte Wirtschaften dabei, dass die 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter deines Unternehmens 

einen Sinn in Ihrer Arbeit erkennen? 

A2 B Das ist jetzt natürlich schwierig für einen Unternehmer, denn er 

sieht es logischerweise immer positiv. Aber ich glaube, darum 

geht es ja auch. Da geht es um etwas Handfestes und keine 

Phantasien. Man kann das mit der aktuellen Situation 

vergleichen, wo man andauernd in den Medien viel über 

Mitarbeiterknappheit liest, dass alles zusammenbricht und 

schwierig ist und so weiter. Und ich kann nur sagen, dass ich 

gerade vor unserem Gespräch mit meiner Personalchefin 

geredet habe, weil wir immer wieder Positionen zu besetzen 

haben. Also offensichtlich dürfte es nicht so schlecht 

funktionieren, wenn man die Rechnung nicht ohne den Wirt 

macht. Es ist immer die Frage, was die Rechnung eigentlich ist? 

Da gibt es natürlich verschiedenste Zugänge.  

A3 B Einerseits muss der Lohn stimmen. Aber man hört auch öfter, 

dass die sozialen Bedingungen im Unternehmen offensichtlich 

immer wichtiger werden, weil viele Leute auf der Sinnsuche 
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sind, was auch immer das bedeutet. Natürlich müssen wir 

produktiv sein, das ist ja keine Frage. Die Frage ist nur, wie 

kommt es dazu oder wie geht es, ohne dass du mit der Peitsche 

durch das Unternehmen rennst und alle antreibst oder sagst 

„Wenn du nicht fleißig bist, dann fliegst du!“ Das machen wir 

eben nicht. 

A4 B Erst kürzlich war ich in Wien bei einer Veranstaltung zum 

Thema „Inklusion“. Damit beschäftigen wir uns schon länger im 

Unternehmen. Jetzt kann man die Frage stellen, was das mit 

einem Impact oder einem „Social Impact“ zu tun hat. Inklusion 

ist etwas, das ganz viel mit der Unternehmensphilosophie zu tun 

hat, dass man Beeinträchtigte nicht in die Bastelwerkstätten 

abschiebt, sondern sie inkludiert. Jetzt könnte man sagen, dass 

das nett ist oder dass das wie eine Spendenaktion ist. Ich habe 

bei der Veranstaltung aber gesagt, dass es nicht so ist. Durch 

Inklusion steigt nämlich die Produktivität. Man kennt das ja.  

Man fährt jeden Tag in die Arbeit, die Kinder sind krank, 

irgendwas passt nicht. Und manchmal ist einem sprichwörtlich 

die Laus über die Leber gelaufen. Wenn du aber Leute [im 

Unternehmen] hast, die die Inklusion brauchen, dann ist diese 

Laus nicht so wichtig, weil die Leute sehen, dass andere 

Menschen im Vergleich zu ihren persönlichen Problemen noch 

viel größere Probleme haben. Das führt dazu, dass manche 

ihrer Probleme in der Relation gar nicht mehr so groß 

erscheinen.  Das ist ein großer Faktor.  

A5 B Man kann es jetzt nicht bewerten, aber ich würde es [= den 

Impact] in drei Themen einfassen. Neben Inklusion ist das 

zweite der Betriebskindergarten. Wir haben jetzt keinen 

Betriebskindergarten das ganze Jahr über, der öffentlich 

zugängig ist. Unser Betriebskindergarten wird immer in 

Ferienzeiten aktiv. Das ist mit Weihnachten, Ostern usw. nicht 

so wenig, dann natürlich die großen Ferien und so weiter, was 

für Eltern immer mehr zum Problem wird. Es geht gar nicht um 

die normale Kinderbetreuung, die ohnehin ganz gut funktioniert. 

Es wird auch in den Medien gerade viel darüber diskutiert, dass 

Frauen wieder in den Arbeitsprozess kommen und bessere 

Kinderbetreuung benötigen. Ich glaube eher, dass die 

Ferienbetreuung ein Problem dabei ist. Das [Problem] haben wir 

schon länger auf dem Schirm und haben in dieser Zeit zwei 

Betreuerinnen [im Unternehmen] und es können sowohl die 

Männer wie auch die Frauen, ihre Kinder zum Beispiel für zwei 

Wochen [in die Arbeit] mitbringen. Dann ist das erstens ein 

geiler Zustand im Unternehmen, weil die Kinder da sind, weil sie 

rundherum spielen, sie kommen in die Chocolaterie, sie 

besuchen den Tiergarten oder sind beim Essen dabei. Das ist 

ein unglaublich wichtiger Faktor für die Leute, das Gefühl zu 

haben, dass sie jetzt 14 Tage [in der Ferienzeit] in die Arbeit 

gehen können und sich nicht darum kümmern müssen oder sich 

darum sorgen müssen, dass ihre Kinder – so keine Großeltern 

da sind, die dabei helfen können - versorgt sind. Also 

Kinderbetreuung in Ferienzeiten [trägt bei uns zum Impact im 

Unternehmen bei].  
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A6 B Und das dritte und das ist ein großer Teil, ist das Essen im 

Betrieb. Jetzt könnte man sagen, dass das inzwischen ohnehin 

alle haben, dass das Essen in der Kantine zum Beispiel nur drei 

Euro kostet oder vom Betriebsrat unterstützt wird. Da sind wir 

schon einen Schritt weitergegangen. Wir haben für alle [im 

Unternehmen] Essen - vom Frühstück bis zum Abendessen, 

inklusive aller Getränke, jedes Kaffees - alles frisch gekauft, bio 

und kostenlos. Das kostet dem Unternehmen natürlich etwas, 

keine Frage. Wir brauchen jetzt auch nicht über Zahlen zu 

reden. Aber dieser Umstand bringt unglaubliche Zufriedenheit. 

Auch, wenn die Leute, die schon lange bei uns sind wie zehn 

oder fünfzehn Jahre, inzwischen schon sagen, dass es für sie 

eigentlich selbstverständlich ist. Es ist aber nicht 

selbstverständlich und da müssen wir auch manchmal darauf 

hinweisen. 

A7 B Aber das sind diese drei [großen] Themen neben der Arbeit. 

Wenn es um sinnerfüllte Arbeit geht, dann hätten wir vielleicht 

noch einen vierten Impact, der bei uns nicht unwichtig ist. Das 

ist das Schokoladen-Theater! Jetzt kann man fragen, „Was hat 

es damit zu tun? Haben die Leute einen freien Eintritt oder so, 

können sie es auch nutzen?“ Nein, das brauchen sie nicht, 

sondern es geht um die Wertschätzung. Wir haben ja die 

Besucher rundherum und normalerweise hast du in solchen 

Betrieben irgendwo etwas – nennen wir es jetzt ein 

„Kasperltheater“ - also einen Ort mit blütenweißen Menschen, 

die etwas vorführen. In meinem Fall, wir sind eine Chocolaterie, 

wäre das zum Beispiel, dass gezeigt wird wie Pralinen 

produziert werden. Das haben wir nicht gemacht, sondern das 

ist live. Und diese Kommunikation mit dem Kunden, der da 

dauernd irgendwie unterwegs ist und diese Wertschätzung dem 

Produkt gegenüber, das man da produziert, kann jetzt nicht 

jeder machen. Wenn man Nägel produziert, ist es 

wahrscheinlich schwierig [das so zu zeigen], aber bei uns ist 

das auch noch ein wichtiger Teil. 

A8 I Wie wird den Mitarbeitenden nun der übergeordnete Sinn, 

der hinter ihrer Arbeit steht, konkret vermittelt? 

A9 B Mit einem neuen Mitarbeiter tut man sich da nicht schwer. Der 

kommt erfahrungsgemäß aus einem anderen Unternehmen und 

hat sofort den Vergleich. Für einen neuen Mitarbeiter sind die 

Impacts, von denen ich vorher geredet habe, sofort ersichtlich, 

erkennbar und wertvoll. Das ist gerade am Anfang ganz gut. 

Das verflacht natürlich später, weil es selbstverständlich wird. 

A10 I Genau. Und wie ruft man das wieder ins Gedächtnis? 

A11 B Wir reden darüber, indem wir versuchen, unseren Mitarbeitern 

klarzumachen, wie viel dem Unternehmen ein Arbeitsplatz 

wirklich kostet und nicht das, was er oder sie auf die Kralle 

kriegt. Da gibt es eine Jahresabrechnung, da können wir sagen, 

wie viele Sozialversicherungsbeiträge wir für Mitarbeiter bezahlt 

haben, wie viel jeder Einzelne erwirtschaftet hat oder wie viele 

Steuern angefallen sind. Wir machen natürlich 

Mitarbeiterschulungen und es ist ganz wichtig ist, dass es 

Mitarbeitergespräche mit den Abteilungsleitern gibt. Das ist ein 

fixes Tool, das mindestens einmal jährlich angewendet wird. 
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Wenn wir merken, dass es in einer Abteilung schwierig ist oder 

dass irgendwo sprichwörtlich der Hund drinnen ist, dann macht 

man es ein zweites Mal und da macht der Abteilungsleiter dann 

zusätzlich auch eine Mitarbeiterbefragung. Dafür gibt es eine 

Vorgabe und da sind ganz banale Fragen drinnen. Das 

versuchen wir dann auszuwerten, wo man dann spürt: Okay, da 

gibt es ein Vakuum oder es gibt Probleme im Unternehmen, weil 

Leute nicht gut miteinander können. Wir sind unterschiedliche 

Menschen, haben unterschiedliche Talente. 

A12 B Wir sind jetzt nicht ein so ein großes Unternehmen, aber wir 

haben trotzdem 250 Angestellte. Bis wir circa eine Größe von 

150 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hatten, haben meine Frau 

oder ich die Bewerbungsgespräche noch alle selbst geführt. 

Nicht, weil wir so gut darin waren, sondern, wenn du mit den 

Leuten redest, dann tendierst du automatisch dazu, auf die 

Sympathie zu schauen. Wenn drei gleich gut sind, dann nimmst 

du den, der dir sympathisch ist. Ob das jetzt gerecht ist oder 

nicht, das weiß ich nicht, aber jedenfalls tust du dir in dieser 

Hinsicht leichter, eine Harmonie hineinzubringen. Wenn du nur 

nach den fachlichen Qualitäten gehst, ist es oft schwierig. Wenn 

es einen „Superwuzzi“ gibt, der alles kann, was erfordert ist, 

aber die anderen Mitarbeiter nicht mag oder umgekehrt, dann 

löst sich dieser Wert des Mehrwissens vielleicht wieder auf, weil 

es halt knackt und weil sie dann gegeneinander arbeiten. Man 

muss ja daran denken, dass man fünf Tage in der Woche in der 

Firma ist und mehr oder weniger beieinander ist. Von einem 

Büro, wo man sich gegenübersitzt gar nicht zu reden, wo man 

sich 20 Jahre anschauen muss.   

A13 I Dazu passt auch die nächste Frage ganz gut. Welche Rolle 

spielt in diesem Zusammenhang das Feiern bzw. 

Sichtbarmachen von Erfolgen bzw. Meilensteinen? 

A14 B Ein heikles Thema. Wenn das Unternehmen gewachsen ist und 

es einen Umsatzzuwachs gegeben hat, sind das Themen, die 

man gut kommunizieren kann. Das ist wichtig, weil es den 

Menschen auch Sicherheit gibt, weil sie wissen, dass es dem 

Unternehmen gut geht. Detaillierte Zahlen sind hingegen 

schwierig zu vermitteln. Nehmen wir als Beispiel, dass ein 

Unternehmen eine Millionen Euro Gewinn gemacht hat. Der 

Unternehmen oder jemand, der sich in dem Segment auskennt, 

der weiß natürlich, dass mit dieser Million Investitionen gemacht 

werden können. Der Mitarbeiter hat dafür vielleicht nicht so das 

Verständnis, weil ihn das nicht wirklich interessiert. Er wird sich 

zum Beispiel denken, dass die Firma eine Million Euro Gewinn 

gemacht hat, aber er im Jahr nur 40.000 Euro davon bekommt. 

Von diesem Unverhältnis oder dieser Spanne liest man auch in 

den Medien immer. Da würde ich mir wünschen, dass wir in den 

Schulen, also in den Volks- und Hauptschulen, 

Wirtschaftsunterricht hätten, damit klar ist, was ein Gewinn, was 

ein Aufwand oder was eine Abschreibung ist.  

A15 I Wie kann man trotzdem Meilensteine feiern, die nicht 

unbedingt mit Zahlen zusammenhängen? 

A16 B Ich kenne das natürlich von einigen Kollegen und schaue dann 

in den Produktionen, wo sie Bildschirme aufgehängt haben, wo 
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man Zahlen sieht. Heute haben wir 3000 Bestellungen, gestern 

waren es 2900, und morgen wollen wir 3100. Es ist schwierig, 

weil dadurch könnte auch wieder ein psychischer Druck unter 

den Mitarbeitern entstehen. 

A17 B Aber im Hinblick auf Meilensteine ist schon so, dass man als 

Unternehmen sagt, „Wir gehen zusammen in den Zirkus, wir 

gehen Essen oder wir machen eine Grillparty.“ Früher haben wir 

das immer im gesamten Betrieb gemacht, aber inzwischen ist 

der Betrieb schon relativ groß. Daher versuchen wir das jetzt vor 

allem in Abteilungen zu machen. Man muss da sehr aufpassen. 

Im Vorjahr hatten wir zum Beispiel eine sehr gute Aktion. Wenn 

wir eine Weihnachtsfeier oder Betriebsfeier machen, hat man 

mit 250 Leuten Probleme, einen geeigneten Platz zu finden. Da 

musst du eine Halle mieten und wenn du eine Halle mietest, 

dann musst du Catering dazu nehmen und das ist nicht Klasse. 

Deshalb haben wir gesagt, dass wir vier geile Lokale, also 

Hauben-Lokale, suchen. Dann stellte sich die Frage, wer in 

welches Lokal geht. Dafür haben wir dann eine Verlosung 

gemacht. Das war sehr cool und zwar deswegen, weil sonst 

hätte zum Beispiel die Buchhaltung gesagt, dass sie als 

Abteilung gemeinsam in ein Lokal gehen, weil sie sich ja gut 

kennen. Aber so wurden die Namen [aller Mitarbeiter:innen] in 

einen Sack geworfen und die Restaurants gezogen. So mischte 

sich die Belegschaft und das war eine super Sache. Dann 

haben sie WhatsApp-Gruppen gegründet und dann während 

dem Essen ab der Vorspeise Bilder an die Kollegen im anderen 

Restaurant geschickt und sich über das Essen ausgetauscht. 

So eine Kommunikation unter den Mitarbeitern ist sehr wichtig. 

Das war dann eine Woche lang das Kommunikationsthema 

Nummer eins im Unternehmen, wo die Leute untereinander 

erzählt haben, wie es bei den anderen war. 

A18 I Dazu passt auch die nächste Frage sehr gut, die du zum 

Teil schon beantwortet hast: Wie sehr erleichtert es deine 

Arbeit, wenn sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit 

den Unternehmenswerten identifizieren? 

A19 B Jeder, der sagt, dass er das nicht will, ist ein Volltrottel. Es mag 

schon welche geben, die das behaupten, aber das ist für mich 

völlig unverständlich, weil das ja eine Logik hat. Während ich mit 

dir da jetzt rede, weiß ich, dass der Laden super läuft. 

Manchmal ist es zach und du hast mehrere Themenstellungen, 

die schwierig sind. Aber es gibt immer öfter Situationen, wo ich 

durch das Unternehmen gehe und mir, wenn ich zurück in 

meinem Büro bin, denke „Wahnsinn, wie die Hütte rennt, wie die 

Abläufe funktionieren und wie die Leute drauf sind.“ Das 

widerspiegelt ja auch die Beziehung zum Kunden, weil der 

Kunde kauft nur was, wenn er sich damit identifizieren kann. 

Denn wenn wir Arschlöcher sind oder es die Runde macht, dass 

der Zotter ein Volltrottel ist, dann wird es schwierig sein, für 

einen Kunden hinzukommen und zu sagen, dass er es hier 

super findet. 

A20 I Das ist klar. Zu meiner nächsten Frage hast du schon 

einiges dazu gesagt. Durch welche Maßnahmen werden 

Mitarbeitenden die Werte des Unternehmens 
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nähergebracht? Was hat dazu beigetragen, dass sie 

Maßnahmen umsetzen konnten bzw. diese die 

gewünschten Effekte hatten? Was hat verhindert, dass sie 

Maßnahmen umsetzen konnten bzw. die gewünschten 

Effekte erreicht werden konnten? 

A21 B Hinderlich ist unsere maßlos überbordende Bürokratie. Jetzt 

kann man sich die Frage stellen, wer daran die Schuld trägt. 

Sind wir schuld, sind es die Politiker, sind es die Behörden? Das 

ist etwas, was sehr viel zu Fall bringt. Unser Mitarbeiteressen ist 

zum Beispiel ein großes Thema. Der Staat billigt jedem 

Mitarbeiter, ich weiß es jetzt nicht genau, aber ich glaube 8,70 

Euro steuerfrei, die du ihm fürs Essen zur Verfügung stellen 

darfst. Deswegen kommen dann diese Kantinenpreise heraus, 

dass man sagt, 8,70 Euro ist ein Grundwert, und dann zahlst du 

3 Euro für das Essen oder für die Getränke und für Kaffee 50 

Cent und das wird dann versteuert. Das ist etwas, was ich 

einfach nicht einsehe. Wo ich mir immer denke, das kann es ja 

nicht sein, dass es so eine bürokratische Hürde gibt. Sicher, 

wenn ich heute alle 250 Mitarbeiter in ein Haubenrestaurant 

schicke mit 150 Euro Menüpreis, das ist die andere Seite.  

A22 B Aber was ist sonst hinderlich? Ja, hinderlich ist zu wenig 

Wirtschaftswissen, also da leidet ein Unternehmer schon 

manchmal. Oder jetzt ist die Diskussion, dass alles teurer wird. 

Das stimmt schon, aber ich sage meinen Mitarbeitern auch oft, 

dass sie dafür 8 oder 9 Prozent mehr Lohn bekommen. Und das 

ist nicht in ihren Köpfen drinnen. Das ist es ja genau. Dass die 

Inflationsrate zu hoch ist und dass da irgendwelche Fehler 

passiert sind, mag schon sein, da müssen wir dran arbeiten, 

dass das nicht noch blöder wird. 

A23 I Im Endeffekt braucht es also Verständnis und Empathie für 

die Unternehmen an sich? 

A24 B Es ist schon da. Zu 90 Prozent passt es ja, aber zehn Prozent 

hast du trotzdem, wo du auf Unverständnis triffst. Wenn das so 

weiter geht, dann fürchte ich mich wirklich auf die Diskussion, 

dass alle sagen, es wird alles teurer, aber nicht erkennen, dass 

sie mehr kriegen, weil wir - für das gibt es ja gut sei Dank die 

Kollektivvertragsverhandlungen - versuchen, es auszugleichen. 

Nur wenn das immer weitergeht, dreht man die Schraube immer 

weiter hinein und dann kriegen wir immer mehr Probleme. Das 

ist das, was ein Unternehmer sieht und ein Mitarbeiter oft nicht 

so sieht, wenn er sagt, dass alles teurer wird. 

A25 I Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten ist 

es für eine Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter auch 

wichtig, sich mit ihrer oder seiner Rolle im Unternehmen zu 

identifizieren. Wie werden sie dabei unterstützt, dass sie 

ihre individuelle Rolle im Unternehmen oder in ihrer 

Abteilung verstehen? 

A26 B Ein Problem, das bei uns lange vorgeherrscht hat und für das 

wir lange gebraucht haben, bis wir es korrigiert hatten, ist die 

Kommunikation der Lohnstufen. Dann muss man 

kommunizieren, welche Aufgabe jemand hat. Wenn du ein 

kleines Unternehmen bist, sind die Leute eher flexibler. Wenn 

das Unternehmen größer ist, dann hat man mehr Abteilungen, 
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und die Menschen in einer Abteilung musst du untereinander 

ordnen. Also gibt es einen Abteilungsleiter, Stellvertreter und so 

weiter. Da haben wir lange einen Wildwuchs gehabt, deswegen 

ist es jetzt gut, dass wir eine professionelle Personalabteilung 

haben und dass nicht der Chef mit allen verhandelt, weil eben 

diese Emotion oder Empathie da ist. Weil, wenn man [als Chef] 

einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin hat, die einem sehr 

sympathisch ist, die eine geile Ausbildung hat, die den Betrieb 

kennt und sagt „Ich brauche aber 200 Euro mehr Lohn“, dann 

sagst du leicht „Na gut, das ist es mir wert“. Jetzt stellst du den 

Mitarbeiter in den Betrieb hinein und so schnell kannst du gar 

nicht schauen, bis es durchgesickert ist, dass es da einen gibt – 

da muss es gar nicht um 200 Euro gehen, da reichen schon 50 

Euro – der mehr hat als jemand, der schon länger im 

Unternehmen ist und denkt, dass er deshalb in seiner Rolle 

auch wichtiger ist. 

A27 B Da haben wir erst lernen müssen, dass wir dort Transparenz 

schaffen und wir haben mit der Personalchefin ein sehr 

transparentes System entwickelt mit der Aufgabenzuordnung 

und mit Zusatzaufgaben, die es ja immer wieder gibt. „Wer 

schaltet in der Nacht das Licht aus?“ sage ich jetzt einmal 

vereinfacht. Wenn es zehn Leute gibt und es ist nicht festgelegt, 

dann wird das Licht nicht ausgeschaltet. Aber einer muss es 

sein. Und dann gibt es einen Bonus dafür. Da geht es jetzt nicht 

ums Lichtausschalten. Aber generell eben um letzte Kontrollen, 

Kühlketten zum Beispiel. Weil, wenn am Nachmittag oft alle 

heim gehen, und das Kühlhaus funktioniert bei mir nicht, dann 

hast du am nächsten Tag ein echtes Problem. Bei uns ist auch 

das Heizhaus so ein Thema. Das Heizhaus wird von 

Mitarbeitern serviciert. Das muss in 24 Stunden serviciert 

werden, das heißt, es muss ja ein Team das übernehmen, dass 

man sagt: „Okay, ich mach es am Vormittag, der andere am 

Nachmittag, der andere ist am Abend dafür zuständig.“ Der ist 

zwar nicht da, aber er ist telefonisch erreichbar. Natürlich muss 

er in der Nacht einen höheren Bonus kriegen. 

A28 I Wie gehst du vor, wenn du merkst, dass es bei 

Mitarbeiterinnen trotzdem widersprüchliche Erwartungen in 

Bezug auf das Rollenverständnis gibt, wenn es aufgrund 

dessen zu Problemen wie Stress, Überbelastungen oder 

z.B. zu Konflikten mit Kolleginnen und Kollegen kommt? 

A29 B Wir versuchen das logischerweise eben über 

Mitarbeitergespräche zu lösen. Ich bin eher nicht der Typ, der 

Listen macht und sagt, bei diesen Abteilungen oder Mitarbeitern 

treten diese und jene Probleme auf. Ich bin eher der emotionale 

Typ und gehe sofort hin und sage „Da haben wir ein Problem. 

Können wir das irgendwie lösen? Warum ist das so?“ Ja, das ist 

aber natürlich dann der Impuls eines Chefs, nicht? Logisch! Als 

Unternehmer bist du ja nirgends ganz drinnen, das ist ja auch 

ein Spannungsfeld. Der Mitarbeiter sagt: „Der Trottel, weiß ja 

nicht, was ich da mache!“  

A30 B Kommunikationsschwierigkeiten treten von Zeit zu Zeit auf, aber 

es ist nicht so kompliziert. Wichtig ist, dass die Leute 

miteinander reden und jetzt kommen ich wieder aufs Essen 



187 
 

zurück. Es können sich am Vormittag irgendwelche 

Stresssituationen aufbauen und dann gibt es das gemeinsame 

Mittagessen an einem Tisch, an dem 22 oder 24 Leute Platz 

nehmen. Das wird jede halbe Stunde gestaffelt, Mittagessen 

gibt es von 11 bis 15 Uhr. Und dann passiert es, dass sich viele 

Dinge und Probleme dort auflösen. Wir nennen das „E-Mail-

Entschleunigungsprogramm“, weil gerade in einem 

Unternehmen passiert es sehr schnell, dass man intern gerne 

einmal Leute in CC setzt, weil sie etwas wissen müssen. Wenn 

das aber am Mittagstisch kommuniziert wird, hat das gleich eine 

andere Wirkung. Jetzt kann man sagen, dass man in der Zeit 

eigentlich abschalten sollte, weil das Mittagessen eigentlich 

unter Freizeit fällt, aber das sehe ich nicht so. Ich denke, wenn 

die Leute jetzt acht Stunden da sind, vier Stunden am Vormittag 

gearbeitet haben und es sind dabei Probleme aufgetaucht, dann 

bietet diese halbe Stunde beim Mittagessen, wo man dann auch 

abteilungsübergreifend zusammensitzt, die Möglichkeit über die 

verschiedensten Themen zu reden, die gerade da sind. Die 

müssen jetzt nicht unbedingt die Produktion oder den Job 

betreffen, sondern zum Beispiel auch das, was rundherum 

passiert oder eben Kommunikationsschwierigkeiten. Am Tisch 

beim Essen und Trinken redet man einfach leichter. 

A31 I Ja, absolut. Das kenne das auch von meinen ehemaligen 

Unternehmen. Beim gemeinsamen Essen hat die informelle, 

interne Kommunikation sehr gut funktioniert. 

A32 B Man muss irgendwo ein Kommunikationszentrum schaffen, wo 

man aber schon im Betrieb ist, weil das wäre sonst auch eine 

Lüge. Wie es jetzt schon oft zum Beispiel bei IT-Unternehmen 

war. Bei Google haben sie es am Anfang zum Beispiel „Relax-

Zonen“ gemacht und da haben die Leute gehutscht, wie ich das 

immer ein bisschen zynisch genannt habe und so haben sie 

Kommunikationszentren geschaffen. Wobei Google lange kein 

Essen für die Mitarbeiter gemacht hat und dort irgendwelche 

Caterer Pizzas hin geliefert haben. Es kann schon sein, dass 

das auch cool war, aber ich glaube, cooler ist es, wenn ich das 

Gefühl habe, da wird ehrlich auf meine Ernährung geschaut. 

Aber gut, ich kann jetzt nicht anders sagen, weil ich komme aus 

der Lebensmittelbranche, darum ist das für mich einfach wichtig. 

A33 I Ja, das ist verständlich. Nun zu einem anderen Thema. Man 

versucht ja, die Stärken von Mitarbeitern zu fördern. Da ist 

die erste Frage, wie erkennt man die Stärken von 

Mitarbeitern und wie fördert man sie dann infolgedessen? 

A34 B Wenn es darum geht, Talente zu fördern, habe ich einen 

anderen Zugang. Es haben alle irgendwelche Talente, egal ob 

sie irgendwie beeinträchtigt sind, wie intelligent sie sind oder ob 

sie studiert haben. Schwächen muss man fördern und Talente 

muss man fordern. Da fehlen die zwei Stricherl. Das ist genau 

der Unterschied, denn es gibt nichts Schlimmeres für jemanden, 

der ein Talent oder die ein Talent hat, das nicht gefordert wird. 

Das ist urschlimm, das führt ja dann zu diesem Unverständnis, 

dass jemand sagt: „Ich kenne mich, ich möchte das umsetzen, 

ich weiß das genau, ich weiß jetzt schon im Voraus das 

Ergebnis. Aber die anderen sehen das einfach nicht.“ Und das 
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ist eine eigene Kultur. Ja, also fördern und fordern. Die zu 

fördern, die die Schwächen haben, ist wichtig. Jetzt kannst du 

sagen: „Was tue ich mit einem Mitarbeiter, der etwas nicht kann 

oder nicht so gut kann?“ Sehr oft kommt dann die Überlegung, 

ihn oder sie in eine andere Abteilung zu geben. Aber genau da 

muss man ansetzen, in dem man diese Mitarbeiter richtig 

fördert. Damit man dort hinkommt, kann man auch wieder 

fordern, indem man bestehende Talente stärkt: „Das kannst du 

besonders gut, deshalb bist du jetzt dafür verantwortlich und 

schaust, dass das in Zukunft klappt.“ Die fühlen sich dann 

gesehen und machen das dann ja auch gerne.  

A35 B Talente zu fordern und Schwächen zu fördern, sind wie ich 

glaube, auch ein wichtiger Teil unserer Unternehmens-DNA. 

Dafür muss auch das Bewusstsein da sein. Es ist oft so, dass 

jemand, etwas nicht so gut kann, aber irgendwo anders ein 

Talent hat, das er aber nicht zeigen kann und stattdessen 

dauernd das Gefühl hat, kritisiert zu werden. Weißt du, was ich 

meine? Es ist logisch, dass man, wenn man etwas gut kann und 

es auch ausgelebt werden kann, dann leicht dafür gelobt wird. 

Wenn man sagt: „Boah Wahnsinn, das hast du super hinkriegt!“ 

oder „Das schaut gut aus!“ oder „Es schmeckt noch besser als 

vorher, weil du etwas am Ablauf verändert hast.“ Zwischen 

Fordern und Fördern sind nur zwei Stricherl dazwischen. 

A36 I Woran erkennt man jetzt im Betrieb, dass es unter den 

Mitarbeitenden ein wertschätzendes Klima gibt? Und wie 

kann man es fördern? 

A37 B Ja, jetzt schau her. Ich weiß schon aus welcher Ecke deine 

Fragen kommen, aber ich versuche es, realistisch zu 

beantworten. Als Unternehmer, siehst du es am besten am 

Output, an der Steuererklärung. Ich sage es jetzt wie es ist, weil 

es hilft ja nichts. Ein Unternehmen ist ein 

Wirtschaftsunternehmen. Ein Unternehmen soll Gewinne 

machen, soll investieren, soll Mitarbeiter beschäftigen, soll 

vielleicht wachsen, wenn sie ein geiles Produkt haben. Aber du 

siehst es an der Produktivität. Ich meine, das ist jetzt 

wahrscheinlich für dich nicht die richtige Antwort, aber es ist die 

ehrliche. 

A38 I Nein, das passt schon, das ist eh nachvollziehbar. Du hast 

wahnsinnig viele Sachen angesprochen, die ja auch eine 

positive Arbeitsatmosphäre fördern wie z.B. durch das 

gemeinsame Essen. 

A39 B Aber auch, dass das Unternehmen wirtschaftlich sensationell 

läuft. Wenn heute meine Zahlen und unsere Zahlen stimmen, 

können wir investieren, wir können wieder wo etwas verbessern, 

und wir können neue Ideen verwirklichen. Das ist ja lässig für 

das Unternehmen. Wenn ein Unternehmen Erfolg hat, dann sind 

die Mitarbeiter die größten Werbebotschafter. Ich habe aktuell 

so um die 250 Mitarbeiter. Ich habe Slowenen, ich habe Ungarn, 

ich habe Steirer, ich habe Wiener und so weiter. Die strömen ja 

alle irgendwohin aus. Die kommen heim und was tut man, wenn 

man von der Arbeit nachhause kommt? Man schaltet ja nicht 

gleich den Fernseher ein, sondern fragt: „Wie war die Hacken [= 

Arbeit] heute?“ Die einen sagen: „Es war eh Klasse, der Alte 



189 
 

[Chef] war am Anfang zwider und nachher ist es eh gegangen.“ 

Das war jetzt als Spaß gemeint. Stell dir vor, ein Tourist aus 

Berlin fragt einen Mitarbeiter, der auf der Straße geht: „Wo ist 

der Zotter?“ Darauf sagt der Mitarbeiter: „Der Zotter ist da zwei 

Kilometer rechts hoch oben und das ist super dort! Besuchen 

sie unbedingt den Tiergarten!“ Und während er das sagt, ist er 

stolz, ein Teil von Zotter zu sein. Ich weiß jetzt nicht, ob das das 

richtige Beispiel ist, aber du erzählst ja unter deinen Freunden, 

was du tust, wo du lebst und wo du arbeitest. Und wenn dir 

jemand sagt: „Ja, ich bin halt dort, ich weiß nicht so genau 

wieso.“ Dann wird dein Freund auch sagen: „Du bist ein Trottel. 

Wozu bist du dann dort?“ Wenn er aber sagt: „Beim Zotter!“ Und 

der andere sagt:“ Da war ich auch schon einmal, die 

Schokoladen sind wirklich gut.“ Weißt du, was ich meine? Was 

kann dir als Unternehmer Besseres passieren? Das ist eine 

Werbebotschaft der Mitarbeiter. 

A40 I Genau richtig, ja! Wie gesagt, die Frage, wie ihr konkret 

versucht, positive Beziehungen unter den Mitarbeitern zu 

fördern, eben durch verschiedene Veranstaltungen, 

gemeinsames Essen und so weiter, hast du schon ganz gut 

abgedeckt.  

A41 B Wir machen zum Beispiel auch eine Veranstaltung, die auch 

immer unterschätzt wird – nämlich die Produktschulung. Jetzt ist 

logisch, wenn man sagt: „Produktschulung ist ganz klar. Da wird 

mir hinein getrichtert, was wichtig ist, was wir verkaufen wollen 

und das Übliche.“ Aber wir machen aus der Produktschulung ein 

Fest, wenn jeden September ein neues Sortiment mit neuen 

Produkten herauskommt. Das heißt zwar Produktschulung, aber 

wir machen das in mehreren Etappen. Da zeigen ich oder meine 

Tochter unsere neuen Produkte her und erzählen die Story 

dazu, warum wir das machen und warum wir glauben, dass es 

gut ist und so weiter, und dann gibt es dazu ein Fest. Dann wird 

„gefressen“ und „gesoffen“. Entschuldige! Also, es gibt gutes 

Essen, aber anders als in der Kantine und wir feiern. Das dauert 

dann zwei Stunden und dann gehen wir heim und sagen: „Das 

war wieder der Anfang unsere Hauptsaison!“ Da wissen alle, 

dass die Produkte fertig sind, sie wissen den Hintergrund dazu 

und sie wissen, dass am nächsten Tag der Hebel umgelegt wird 

und mit der Produktion begonnen wird. 

A42 I Ihr habt viele verschiedene Abteilungen, viele verschiedene 

Projekte, natürlich auch Produktentwicklung zum Beispiel, 

es wird sicher viel Zusammenarbeit in Teams geben. Da 

spricht man immer davon, dass ein Wir-Gefühl ganz wichtig 

ist innerhalb vom Team, dass die alle gut miteinander 

zusammenarbeiten. Wie siehst du das? Ist es wirklich so 

wichtig? Ein Team besteht ja doch auch aus vielen 

unterschiedlichen Charakteren, die man natürlich aufgrund 

ihres Fachwissens auch braucht. 

A43 B Ich muss ja ehrlich sagen, da habe ich ein bisschen eine 

kritische Einstellung dazu. Es ist wie immer nicht nur schwarz 

und weiß. Es gibt Grautöne! Wenn man jetzt Teams bildet und 

die zwangsweise wie in einem Häfn [= Gefängnis] 

zusammensperrt, dann stellt sich ja die Frage, was du davon 
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hast. Dann wird es wahrscheinlich nicht so super sein. Jetzt sind 

es aber trotzdem Teams.  

A44 B Jetzt gibt es aber Prioritäten. Bei der Produktentwicklung gibt es 

keine Teams. Da habe ich eine ganz eigenartige Einstellung, da 

ich mir denke: „Wenn da Zotter draufsteht, dann muss Zotter 

drin sein!“ Das versuche ich auch meinen Kindern klar zu 

machen. Wir sind ein Familienunternehmen, das ist ja nochmal 

etwas anderes als ein rein zahlengetriebenes Unternehmen. 

Und jetzt, wo es um Geschmack geht, und das ist die Haupt 

DNA oder das Hirn von Zotter, richtig?  Das Hirn vom Zotter hat 

wahrscheinlich genauso fünf Dekagramm wie viele andere und 

100 Kilo ist halt das andere. Aber was ich sagen will ist, dass es 

eben Prioritäten gibt. Bei der Produktentwicklung kann ich nicht 

im Team arbeiten, und zwar deswegen nicht, weil meine 

Befürchtung ist, dass dadurch die Kreativität verloren geht. Jetzt 

kann man sagen, das ganze Team ist so kreativ, dass es wie 

ein Wunder ist. Aber das ist wie Lotto spielen. Bei mir geht es 

um Geschmack, woanders geht es vielleicht um Technologie, 

dass du sagst, das Rad läuft besser, wenn ich irgendetwas 

anders mache. Bei uns geht es um Geschmack. Und wenn ich 

jetzt im Team arbeite mit zehn Leute, die nicht 100 Prozent die 

gleiche Einstellung haben, dann hast du ein echtes Problem. 

Dann kommst du nicht weiter, und das ist ein großes Problem. 

Wenn der eine sagt: „Ja, ich täte ihn [den Geschmack] bitterer 

machen!“ Der andere sagt: „Ein bisserl süßer!“ Der andere sagt: 

„Na, der Trend ist aber weniger süß!“ Der andere sagt: „Ein 

bisserl mehr Säure!“ Ein bisschen da, ein bisschen dort, ein 

bisschen da. So kriegst du kein Ergebnis oder kaum ein 

Ergebnis heraus. Und wenn man sagt, wir sind demokratisch, 

dass alle Meinungen zählen, und irgendwann mischen wir das, 

und dann kommt am Ende Mittelmäßigkeit heraus. 

A45 B Mittelmäßigkeit ist eine große Gefahr. Ich glaube, wenn man 

sich heute die Schwierigkeiten anschaut, nehmen wir jetzt 

wirtschaftliche alles, was gerade rundherum passiert wie zum 

Beispiel auch Corona. Wir neigen immer mehr in Richtung 

Sicherheit, evaluieren und machen Dinge gleich. Das ist nicht so 

super für eine wirtschaftliche Entwicklung. Wir brauchen 

kreative Lösungen zum Einfangen des CO2 zum Beispiel, was 

jetzt auch ein großes Thema ist. Jetzt ist die Frage „Wie geht 

das?“ Eine Möglichkeit ist, entweder weniger hinaus zu blasen 

oder etwas zu erfinden, mit dem man den Dreck einfängt oder 

filtert oder keine Ahnung was damit macht. Sicher, da braucht 

es schon Teams und Erfahrung und vielleicht Studien. 

A46 I Ganz kurz nochmal zurück zum Wir-Gefühl. Also 

grundsätzlich habe ich schon verstanden, wo du hinwillst 

mit dem Thema Team, was dir da wichtig ist. Aber was ist 

nun mit Prozessen, wo Teamarbeit eine absolute 

Notwendigkeit darstellt.  

A47 B Bei Produktionsabläufen oder standardisierten Dingen, da ist 

das Team wichtig, aber nicht, wenn es um die DNA von einem 

Unternehmen geht, denn dann wird es mit dem Team schwierig. 

Weil da brauchst du Kreativität und auch das Risiko, um das 

geht es ja auch, wir wollen ja alle das Risiko minimieren. Nur, 
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ich sage immer, wir wollen alle innovativ sein, überall hörst du 

von Innovationen. Ich sage immer: „Was ist eine Innovation?“ 

Weil das höre ich auch sehr oft von den Universitäten. 

Allerdings fragen die auch: „Wie geht Innovation?“   

A48 B Ich sage: „Für Innovation musst du etwas Neues erfinden und 

dafür du musst egoistisch sein.“ Bei Innovation, da weißt du 

vorher nicht, was passiert. Ich kenne niemand, der irgendwas 

erfunden hat und es vorher schon gewusst hat. Sicher, hoffen 

tust du schon. Das war bei mir auch so. Die handgeschöpfte 

Schokolade, das war damals eine Erfindung, die heute das 

Unternehmen trägt. Aber wenn ich da jemand gefragt hätte oder 

im Team gearbeitet hätte, dann würde es diese handgeschöpfte 

Schokolade einfach nicht geben, weil damals habe ich gemerkt, 

wie da die Leute dagegen waren. Alle haben gesagt: „Nein, das 

wird eh nichts. Jesus Maria. Das ist aufwendig und wer weiß, 

was da passiert!“  

A49 I Das ist ein guter Punkt, dazu kommen wir auch noch. Ganz 

dazwischen noch eine Frage: Wenn du jetzt ein Team hast 

für ein Projekt. Wie schaffst du es, dass das Team wirklich 

funktioniert und auch ein Teamgeist entsteht? 

A50 B Was wir machen, sind regelmäßige Meeting, wie zum Beispiel 

wöchentliche Meetings mit der Grafik-Abteilung. Das findet 

immer am Donnerstag um neun Uhr statt und ist ein fixes 

Meeting. Die normalen Abläufe laufen normal, sie arbeiten im 

Team und dann erzählen sie mir im Rahmen der wöchentlichen 

Meetings, was alles umgesetzt worden ist, was noch in 

Schwebe ist, was noch immer nicht umgesetzt ist, oder was wir 

vielleicht umsetzen sollen, und wir bringen das wieder hinein. 

Das ist dann, wie soll ich sagen, das klassische Arbeiten, das 

Grafik-Entwickeln zum Beispiel. Und das andere sind dann die 

Produktionsabteilungen und die Personalabteilung. Zum 

Beispiel machen wir es einmal im Monat, dass sich alle, die 

damit zu tun haben, einmal zusammensetzen. Aber die sind halt 

nicht permanent im Team. 

A51 B Dann gibt es die übergreifenden Meetings der Abteilungsleiter, 

die zwei oder dreimal im Jahr stattfinden, wo Fragen behandelt 

werden wie: „Wo stehen wir generell? Ja, wo stehen wir im 

Großen gedacht?“ Dabei gibt es nichts Schlimmeres, als wenn 

du ein Team hast mit zehn Leuten und du redest über die Laus, 

aber nicht um die wirklich wichtigen Themen. 

A52 I Also geht es im Grund um einen regelmäßiger Austausch, 

richtig? Was natürlich ein Problem sein kann, was du ja 

auch ein bisschen angesprochen hast. 

A53 B Noch etwas ist sehr wichtig zum Thema Austausch. Ich habe 

einmal ein Buch geschrieben, wo ich das thematisiert habe. Wo 

sitzt der Chef? Man sagt ja immer symbolisch, der Chef ist da 

oben, dann gibt's die Sekretärinnen und dann gibt es die 

Unterabteilung, und dann gibt es die nächsten Abteilungen. Es 

ist aufgebaut wie eine Pyramide. Was ich allerdings mache, ist, 

dass ich sehr viel an die Werkbank gehe. Das ist etwas, was 

sehr viele Chefs unterschätzen, weil sie sagen „Ich bin der Chef, 

ich habe die ganze Verantwortung, ich muss das 

Finanztechnische machen und so weiter.“ Ich habe gesagt, dass 



192 
 

ich das Finanztechnische lieber denen überlasse, die sich damit 

auskennen, weil ich mich da nicht so gut auskenne. Aber an der 

Werkbank passiert der größte Teil des Geschäfts. Die 

Werkbank ist 80 % Prozent vom Unternehmen und 20% Prozent 

ist Administration. Bei uns ist das so, bei anderen Unternehmen 

ist es vielleicht anders. Und deswegen ist es ganz wichtig, dass 

das der Unternehmenslenker, der Boss, der CEO, wie auch 

immer er genannt wird, nicht aus den Augen verliert, wo die 

Werkbank ist. Und dass man dort hingeht und mit den Leuten 

redet, denn dort spürt man, ob es gerade brennt oder ob die 

Stimmung unharmonisch ist. Du kannst in eine Abteilung 

hineinschauen und du kannst dich hineinsetzen, was ich auch 

öfter mache. Ich stell mich manchmal außen hin, um aus der 

Besuchersicht einen Einblick zu bekommen. Da habe ich dann 

nicht das weiße Gewand an, dass sie mich nicht sofort sehen 

und ich beobachte einfach, wie es läuft. Und dann kommst du 

drauf, wo die Disharmonie ist. Dann gehe ich zu den 

Mitarbeitern, erzähle ihnen, was ich wahrgenommen habe und 

frage ganz offen, warum das so ist.  Andere Chefs sagen 

stattdessen: „Wir sehen die Zahlen, die Entwicklung, wir geben 

eine Order hinaus. Das geht zum Abteilungsleiter, der muss es 

dann ändern.“ Oft läuft es auch so. Aber ich glaube, da geht im 

Hinblick auf die Produktivität sehr viel an Ressourcen verloren. 

A54 B Und die Produktivität entsteht ja nicht darum, weil du den „Super 

Schlecker“ hinaushängen lässt und sagst: „Ich bin der 

Wichtigste und ohne mich gibt es überhaupt kein Weiterleben.“ 

Das kannst du probieren, aber ich weiß nicht, ob das gescheit 

ist. 

A55 I Ein Problem von Abteilungen oder Teams ist, dass es sehr 

leicht zu einem Silo-Denken kommen kann. Du hast das 

schon angesprochen. Die Abteilungen sind dann zum 

Beispiel unter sich und haben halt eine eingeschränkte 

Sichtweise, wenn sie zu sehr unter sich sind und dass dann 

andere Mitarbeiter, die quasi nicht ein vom Teil des Teams 

sind, ausgegrenzt werden. Wie kann man das verhindern? 

A56 B Bei uns gibt es eine interne Zeitung, die heißt „Interne 

Naschrichten“. „Naschrichten“ deshalb, denn wir sind ja eine 

Nascherei bzw. ein Süßwarenunternehmen und kombinieren 

das auf diese Weise mit unseren internen Nachrichten. Die 

Zeitung kommt alle zwei Monate heraus und alle 

Abteilungsleiter arbeiten daran mit. Alle Abteilungsleiter treffen 

sich mit dem Qualitätsmanagement, Produktion, Technik, 

Landwirtschaft und alles, was wir haben. Die setzen sich 

zusammen und erzählen, was in ihren Abteilungen passiert. 

Und meine PR-Chefin, die Susanne, die sitzt dort daneben und 

nimmt das alles auf und dann schickt dann den Entwurf an die 

Abteilungsleiter aus und sagt: „Okay, das haben wir 

besprochen. Seid ihr damit einverstanden?“ Das wollen wir, das 

ist schlecht, das ist gut oder läuft super. Danach kommen die 

Naschrichten heraus wie eine Zeitung und die legen wir jedem 

Mitarbeiter auf den Tisch. Die kriegt ein jeder, jeder kann sie 

mitnehmen und zwei Tage später schicken wir sie auch in der 

WhatsApp-Gruppe aus. Wir tun das ganz bewusst. Zuerst 
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geben wir das Papier raus, weil das haptisch anders ist. Weil 

man das angreift und weil wir glauben, dass das besser ist und 

zwei Tage später geht es dann in die WhatsApp-Gruppe. Da 

kann ein jeder, der es noch nicht gelesen hat, nachschauen was 

so passiert ist in den letzten Monaten, was in den nächsten zwei 

Monaten passiert und das ist ja ganz einfach. Das kostet auch 

kein Geld und das ist wirklich easy.  

A57 B Erst tauschen sich die Abteilungen aus und dann kommen die 

Naschrichten heraus und der Chef, ich, habe darauf keinen 

Einfluss. Ich kenne den Inhalt vorher nicht. Ich sehe ihn zum 

ersten Mal, wenn es heraußen ist. Dann denke ich mir: „Aha! 

Schau, das habe ich jetzt gar nicht gewusst!“  

A58 I Eine super Idee! Wir haben jetzt über viele Maßnahmen 

geredet oder du hast schon über viele Maßnahmen geredet, 

die ihr im Hinblick auf „Positive Leadership“, auf 

Identitätsfindung im Unternehmen, auf Teamentwicklung 

umgesetzt habt. Wenn du jetzt so zurückdenkst auf die 

letzten Jahre, du hast sagt, die größten Herausforderungen 

in der Umsetzung von solchen Sachen sind Mitarbeiter zum 

Beispiel. Sind sie offen für solche Veränderungen oder 

braucht es wirklich spezielle Herangehensweisen? 

A59 B Ich weiß schon, was du meinst! Ich sage immer, es hat ja jeder 

einen Spinner, oder? Ich bin ja auch bekannt als irgendeiner. 

Das weiß ich und ich muss ja selber darüber lachen, weil ich 

sagen kann, dass ich es geschafft habe. Wie war noch einmal 

die Frage? 

A60 I Wir haben jetzt über verschiedene Maßnahmen geredet, die 

du oder ihr im Unternehmen umgesetzt habt, die viel auch 

mit Führung zu tun gehabt haben, mit der Identität im 

Unternehmen, mit Teamentwicklung. Was sind da die 

größten Herausforderungen oder Hindernisse genau? 

A61 B Ich sage immer wieder zu den Leuten: „Weißt du, 95 % 

leistungsfähig sind ganz viele, aber die letzten 5 %, das ist wie 

im Sport.“ Wenn es um hundertstel Sekunden geht, das ist ja 

nichts, das siehst du ja nicht einmal, aber trotzdem sind die 

letzten hundertstel Sekunden entscheidend, ob du Erster oder 

Zweiter bist. Und das ist leider immer so und das ärgert mich 

auch oft. Warum reden wir groß um Fehler und den Brei herum? 

Versuchen wir besser, es auf den Boden zu bringen, setzen wir 

es um! Wenn die letzten 5 Prozent nicht umgesetzt werden, wird 

es nicht umgesetzt. Aber es muss umgesetzt werden, weil in 

dem Moment, in dem es umgesetzt wird, da lernst du. Da bin ich 

wieder bei Innovation, weil vor dem haben viele Angst, die gute 

Ideen haben und etwas weiter entwickeln möchten. Aber wenn 

es dann wirklich darum geht, den Hebel umlegen und zu sagen 

„Jetzt packen wir es“ und sie tun es, dann kommt 

logischerweise auch das Feedback. War es super? War es gut? 

War es sensationell? Hat es doch nicht funktioniert usw.? Aber 

diese Sport-Sichtweise ist, glaube ich, das Wichtigste in einem 

Unternehmen. Wenn du als Sportler nicht Erster werden willst, 

brauchst du ja keine Sportart ausüben. Natürlich kannst du 

sagen, du warst wo dabei, warst immer auf Platz 25, aber in 20 

Jahren hat derjenige wahrscheinlich keine Lust davon zu 
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erzählen. Da erzähle ich lieber: „Zwei mal habe ich gewonnen 

und vierzig Mal habe ich zwar verloren, aber über das reden wir 

nicht!“ 

A62 I Du hast es schon kurz angesprochen: Reflexion und 

Feedback sind natürlich auch so ein Thema. Natürlich, 

wenn man immer verschiedene Sachen ausprobiert, ist es 

wichtig, dass man nachher daraus lernt, wie du gesagt 

hast. Wie geht das bei euch vor sich? Ist es strukturiert, 

gibt's da einen Plan? 

A63 B Da bin ich das beste Beispiel. Das sage ich auch immer, das 

nutze ich ja wirklich aus. Ich bin ja ein Pleite-Unternehmer. Mein 

Unternehmerleben ist ja schon ein längeres und in meinem 

ersten Unternehmen bin ich pleite gegangen. Was ich damit 

sagen will, ist: Ich gehe damit offen um und ich möchte im 

Unternehmen eine Kultur des Scheiterns installieren. Und das 

haben wir auch. Es wird bei uns keiner gefressen, wenn ein 

Fehler passiert. Sicher, dreimal sollte der haargleiche Fehler 

wirklich nicht passieren. Ein- oder zweimal kann es schon 

passieren. Aber du musst im Unternehmen, glaube ich, klar 

kommunizieren, dass wir auch eine Kultur des Scheiterns leben. 

Wie gesagt, da habe ich es leicht, weil ich bin natürlich 

ordentlich auf die „Goschn“ geflogen und damit kann ich sagen: 

„Schau, meine Pleite war viel schlimmer als dein Versagen oder 

was bei dem Produkt jetzt nicht so hin gehaut hat.“ 

A64 I Also, da kann man unterm Strich sagen, dass Feedback, 

auch von Mitarbeitern, extrem wichtig ist und dass darauf 

quasi aufgebaut wird, richtig? 

A65 B Fehler sind etwas vor dem ja alle Angst haben. Wenn du keine 

Kultur des Scheiterns hast, dann hast du im Unternehmen ein 

echtes Problem. Denn es ist ja logisch, dass man, wenn man 

innovativ sein will, auch scheitern wird. Das ist so sicher wie das 

Amen im Gebet. Natürlich gibt es auch das Gegenteil, man kann 

auch in die Lotterie gehen und spielen und gewinnen, aber das 

ist selten und bei Innovationen ist es genauso. Wenn du zehn 

Innovationen hinlegst, die bei dir entstehen, werden acht davon 

wahrscheinlich scheitern, zwei davon sind aber sensationell. 

Und wenn dies passiert, dann passt es ja. 

A66 B Für Projekte oder Ideen, die gescheitert sind, haben wir einen 

eigenen Ideenfriedhof. Das ist übrigens auch so ein Tool, das 

wir uns auferlegt haben, weil wir eben sagen, dass wir im 

Unternehmen eine Kultur des Scheiterns pflegen. Es gibt also 

sogar einen Friedhof im Unternehmen, wo gescheiterte Ideen 

dokumentiert sind. Die ersten drei Monate kannst du meistens 

noch nicht lachen darüber, wenn eine Idee von dir dort steht. 

Aber nach einem Jahr geht das schon. Das ist genau so, wie 

wenn jemand gestorben ist. Nach fünf Jahren vergisst du deine 

geliebte Mama oder den geliebten Papa oder Freunde, aber im 

ersten Moment ist es logischerweise hart. 

A67 B Eine Kultur des Scheiterns täte uns als Österreicher nicht nur in 

Unternehmen gut. Wir reden immer nur von Erfolg, aber es ist 

nicht alles nur Erfolg. Das ist der große Unterschied zu Amerika. 

Das haben die Amerikaner als Volk in der DNA, weil das so ein 

zusammengewürfeltes  Konglomerat ist und die Leute sich über 
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Erfolg freuen. Man kennt ja diese Story „Vom Tellerwäscher 

zum Millionär“. Die gelingt dir in Amerika, weil es dort eben 

diese Kultur es Scheiterns gibt. Es gibt aber auch die Kultur des 

Erfolgs. 

A68 B Wobei der Erfolg auch nicht so besonders ist. Ich muss immer 

lachen, wenn ich Warren Buffet, einem 90-jährigen Milliardär 

zuhöre. Der macht das, was er tut ja nicht, weil er ein Milliardär 

sein will, sondern weil er seinen Job einfach liebt. Jetzt kann 

man sagen: „So ein Trottel, der hätte in Pension gehen sollen, 

sein Leben genießen und so. Aber um das geht es! 

A69 I So zwei Fragen haben wir noch. Meine ganze Arbeit geht ja 

um diese Themen: Positive Führung, Rollenverständnis, 

Teamentwicklung. Bist du der Meinung, dass diese Dinge 

im Unternehmen positive Auswirkungen auf eine starke 

Unternehmenskultur haben, oder dass die essenziell sind, 

dass man eine starke Unternehmenskultur hat? 

A70 B Das kann ich nur dreifach mit „Ja“ beantworten. Sonst wäre das 

ja alles sinnlos. Weil wenn du sonst sagst: „Nein, die Mitarbeiter 

sind alle Trotteln, die Kunden sind Trotteln, nur ich bin super!“ 

Das kannst du natürlich machen. Meine 

Unternehmensgeschichte ist 35 Jahre lang. Nach acht Jahren 

bin ich gescheitert. Da bin ich Pleite gegangen, da habe ich 

logischerweise noch anders gedacht. Da hat es ein Jahr 

gedauert, bis wir das hinbekommen haben. Jetzt kann ich 

sagen: „Ja, es ist erfolgreich! Es ist wirtschaftlich erfolgreich, es 

ist genial, es funktioniert.“ Wenn ich da hinaus gehe und ich den 

Leuten in die Augen schaue, ist es ja lustiger, wenn das 

Unternehmen erfolgreich ist, als wenn es keinen Erfolg hat. 

Denn was willst du denn zu den Mitarbeitern sagen? Willst du 

sagen: „Ihr seid alle super und ich habe im letzten Monat eine 

Million Defizit gemacht. Ich weiß nicht, wo ich das Geld 

hernehmen soll.“ Ja, das ist nicht witzig!  

A71 I Abschlussfrage: Welche Merkmale verdeutlichen jetzt eine 

starke Unternehmenskultur bei euch im Unternehmen, und 

was sind die großen Vorteile, die du als Führungskraft oder 

als Chef daraus ziehst? 

A72 B Der Vorteil ist einmal, dass wir ein sehr produktives 

Unternehmen sind. Das möchte natürlich jeder Unternehmer 

erreichen, aber ich habe den Beweis angetreten, nicht nur, weil 

ich es sage oder mir wünsche, sondern das steht definitiv in den 

Zahlen.  

A73 I Wie siehst du eine starke Unternehmenskultur im 

Unternehmen? Wie äußert sie sich? 

A74 B Wie schon gesagt. Essen für alle, Kindebetreuung, das sind 

alles emotionale Themen, die uns jeden Tag beschäftigen. Was 

ist der Chef? Ist er da oben und macht sich wichtig, oder ist er 

an der Werkbank? Und in der Kultur des Scheiterns. Wenn sich 

jemand der Ideen annimmt und sagt: „Ich bin ein 

Nagelproduzent und ich mache nur die zehn Arten von Nägeln, 

die halt zu 90 % gebraucht werden.“ Dann braucht man nicht 

von großen Innovationen reden, dann ist das ein anderer 

Zugang, genauso, wenn jemand sagt: „Wo kriege die schnellste 

Maschine her, die das hinten hinausklopft und wo kann ich es 
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einlagern?“ Aber wenn es um innovative Unternehmen geht und 

ich gehe davon aus, dass 90 Prozent den Anspruch haben, so 

zu sein, dann ist das anders. 

A75 B Das heißt, wenn es um Innovationen geht oder wenn du das in 

der Firmen-DNA hast, haben willst oder weiterentwickeln willst, 

dann brauchst du eine Kultur des Scheiterns. Ich kann dir nur 

ein Beispiel sagen. Ich habe einmal eine interessante Person 

kennen gelernt, den Frank Stronach, der MAGNA gegründet 

hat. Er war einmal bei mir und dann haben wir so geredet und 

ich habe dabei ein Gefühl gehabt, das war ein Wahnsinn, weil er 

hat genauso gedacht, wie wir denken. Er hat gesagt: „Ich habe 

zwar 240.000 Mitarbeiter für die ich verantwortlich bin und dafür 

haben wir unsere Strukturen schaffen müssen.“ Da habe ich zu 

ihm gesagt: „Herr Stronach, es ist schon bei mir mit 250 

Mitarbeitern sehr viel los. Was ist dann in einem so großen 

Unternehmen erst los?“ Darauf hatte er eine witzige Antwort und 

das hat er wirklich so gesagt: „Weißt du, Josef. Früher hatte ich 

70 Rechtsanwälte in meinem Büro. Die haben mir dauernd 

Verträge gebracht, und ich konnte diese Verträge nicht lesen. 

So viel Zeit habe ich gar nicht gehabt. Dann habe ich den 

Rechtsanwälten gesagt, eure Aufgabe ist es, diese Verträge auf 

fünf Seiten zu kürzen, dass ich es auch verstehe. Und ich habe 

mir gedacht, und das ist genau der Punkt. Ich will es verstehen, 

während der Rechtsanwalt, natürlich vor allem Sicherheit will. 

Aber was will ich denn absichern? Ich will ein Unternehmen 

kaufen, das jetzt 100 Millionen kostet. Das muss unten stehen, 

das unterschreibe ich und irgendwer von der Buchhaltung muss 

es überweisen. So ist das!“ 

A76 B Ich glaube, wo wir wieder hinmüssen, ist die 

Handschlagqualität, dass man sich in die Augen schaut, dass 

man miteinander redet und dann eine Kultur des Scheiterns hat. 

Das hat er [Frank Stronach] übrigens auch gesagt. Er hat 

gesagt: „Was glaubst du wie oft ich gescheitert bin? Andauernd! 

Nur zum Glück bin ich ein bisschen weniger oft gescheitert als 

ich erfolgreich war.“ Gescheitert bin ich sehr oft. Das ist der 

Punkt. Ich rede oft mit Unternehmen und bei 95 Prozent ist es 

immer gleich. Es kommt darauf an, was man aus der Kultur des 

Scheiterns macht. Denn Scheitern tut ein jeder. Kleine Kinder, 

die zum Laufen anfangen, scheitern permanent, weil sie rennen 

und hinfliegen und was lernen sie daraus? Dass sie sagen: 

„Okay, ich muss aufpassen beim Laufen oder bei der Stiege“. 

Zuerst kannst du ihnen die Stiege runter helfen. Irgendwann 

fliegen sie dann hinunter, tun sich weh und dann geht ihnen auf 

einmal das Licht auf und sie können über die Stiege gehen. Das 

ist so, ein permanentes Scheitern. 

A77 I Ein permanentes Lernen dann eben auch. 

A78 B Das ist jetzt nicht negativ, aber wir lernen durchs Scheitern. 

Wenn diese Kultur in den Unternehmen verankert ist, dann hört 

das auf mit diesen „Nachtragen“, wie man in der Steiermark 

sagt. Das ist das Schlimmste. Ich treffe ja oft die Leute abends, 

die sagen: „Ein Wahnsinn Zotter, dass was du da machst. Und 

deine Leute und die Schokoladen ist so gut!“ Dann jubeln sie 

dich hoch und dann schauen sie dir in die Augen und sagen: 
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„Aber da war doch einmal was, oder? Und wenn ich dann sage: 

„Meinen Sie meine Pleite?“, dann sind die meisten total 

verschreckt. „Eine Pleite wird es wohl nicht gewesen sein?“ 

Dann sag ich: „Nein, das war schon ein richtiger Bauchfleck“, 

Und dann freuen sich die Leute und sagen „Okay, der ist 

gescheitert, ich bin da schon gescheitert. Der traut sich das 

wenigstens sagen.“ 

A79 I Ich glaube, unter jungen Leuten ist das schon mehr in den 

Köpfen drinnen. Da gibt es ja auch so Events, wo es nur 

ums Scheitern geht, wie die so genannten „Fuck-Up 

Nights“. 

A80 B Bei so etwas bin ich jetzt dabei in Salzburg. Zuerst habe ich ja 

gar nicht gewusst, dass es da um das Thema Scheitern geht, 

weil der Begriff „Fuck-Up Night“ ist für einen alten Mann wie 

mich nicht so gängig. Da habe ich gesagt: „Ich glaube, da sind 

Sie bei mir falsch. In der Dimension kann ich nicht denken.“ 

Darauf hat die Veranstalterin gesagt „Bitte, Herr Zotter, lassen 

mich das erklären!“ Und jetzt fahre ich hin und ich freue mich, 

weil ich das gerne erzählen will. Nicht weil ich das gerne 

erzähle, aber weil das, über was wir jetzt geredet haben, das 

befreit, weil das bringt erstens Innovationen und bestärkt auch 

Mitarbeiter dabei, zu wissen, dass sie scheitern dürfen und 

deswegen nicht gleich den Job verlieren. Das Schlimmste ist, 

wenn gute Ideen da sind, sie aber nicht probiert werden. Was 

glaubst du, was da verloren geht? 

A81 B Das meine ich. Es muss jede Idee, jede Möglichkeit, egal wie 

blöd sie ist, versucht werden und dann wird es sich 

herausstellen, ob sie funktioniert oder nicht. Dafür gebe ich der 

Jugend oder deiner Generation einen wichtigen Ratschlag mit: 

„Hört auf mit diesem scheiß schnellen Wachstum!“ Das mag ich 

nicht. Die ganze Start-Up Kultur hat ein bisschen zu viel Tempo 

genommen. 

A82 B Du musst dir vorstellen, du hast jetzt eine Idee, und du müsstest 

ein Business Plan machen und dann tust du es gleich skalieren, 

suchst gleich Investoren, dann ist es gleich groß und die 

Abhängigkeit da, und da passieren im Großem schon die 

Fehler. Da ist es doch besser, das klein halten, einmal zu 

probieren, nicht zu viel zu riskieren, nicht zu viel Kredite und 

alles, was da eine Rolle spielt. Und dann im Kleinen probieren 

und dann alle möglichen Fehler machen dürfen. 

A83 B Nehmen wir meine handgeschöpfte Schokolade als Beispiel, die 

ich 1992 entwickelt habe. Das war schon vor meiner Pleite im 

Jahr 1996. Da war ich von der Idee mit den Schichten 

begeistert. Das war einfach unsere Erfindung, aber ich konnte 

es nicht weiterentwickeln, weil es uns finanziell so schlecht 

gegangen ist. Dann kam die Pleite, wo wir es dann sowieso 

vergessen haben. Drei Jahre später, als das Unternehmen 

saniert war, wollten wir das nochmal aufgreifen. Das war 

interessant, denn es hat in der Zeit niemand gemacht und wir 

haben es in einem ganz kleinen Rahmen gemacht. Wir haben in 

der Woche 200 Tafeln Schokolade gemacht. Heute machen wir 

oft 100.000 Tafeln in der Woche. Aber in der Zeit habe ich aus 

allen Fehlern gelernt, die man machen kann. Als es uns dann 
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besser gegangen ist, waren es dann um die 2000 Tafeln in der 

Woche. Das Unternehmen war saniert, und dann haben wir 

skalieren können. Da habe ich natürlich einen Vorteil gegenüber 

den Mitbewerbern gehabt, die dann die Kopien gemacht haben, 

aber die Fehler gemacht haben, die ich alle schon im Laufe der 

Zeit gemacht habe. Das war übrigens eine sehr große 

Erkenntnis für mich.  

A84 B Wir sind 40, 50, 60 Prozent gewachsen, als die ersten Kopien 

da waren. Und die Erklärung dafür ist, dass die anderen, die 

versucht haben Kopien zu machen, viele Fehler gemacht 

haben. Ich habe die Fehler schon alle gemacht und dadurch 

waren wir einfach besser und das haben wir bis in die Jetzt-Zeit 

herüber gebracht. 

A85 I Ein super Learning! Vielen Dank. Da kannst du gerne noch 

etwas sagen, wenn du möchtest. 

A86 B Es hat alles ein bisschen mit Innovationen zu tun. Ich halte 

nichts vom Business Plänen, weil Business Pläne sind 

Lügendezernate, wie man sagt. Weil was schreibst du in einen 

Businessplan? Du baust auf irgendeiner Fantasie auf, aber 

einer monetären Fantasie, die zu 99 % nicht eintritt. Da kann 

man sehr viel in der Kunst lernen. Das ist wirklich das, was ich 

immer sage. Deswegen habe ich so viele Kunstwerke um mich 

herum und beschäftige mich mit so vielen Künstlern, weil die 

Künstler natürlich eines haben, die sind meistens selbstlos. 

Andy Warhol ist ja nicht in den Bereich gegangen, weil er 

gesagt hat, er will damit Millionen verdienen, sondern weil er 

seine Kunst vermitteln wollte und zwar bedingungslos. Das ist 

es. Und das muss man auch als Unternehmer und nicht nur als 

Unternehmen. Jeder Mitarbeiter ist ja ein Unternehmer, denn er 

erbringt eine Arbeitsleistung, die er dann an das Unternehmen 

verkauft. Das Unternehmen bündelt es dann und macht etwas 

daraus und bringt es also auf die nächste Stufe. Aber in 

Wahrheit ist jeder irgendwie ein Unternehmer. Weil, wenn 

jemand 2000 Euro verdient, dann heim geht oder in den 

Baumarkt geht und sagt: „Jetzt kauf ich mir eine 

Mischmaschine, weil ich möchte ein Haus bauen.“ Das ist 

natürlich symbolisch gemeint, denn du musst Ziegel kaufen, du 

musst schauen, dass du Zement hast und so weiter. Menschen 

müssen auch ihren Haushalt organisieren. Wenn du in einer 60-

Quadratmeter-Wohnung wohnst, dann musst ja schauen, dass 

du eine Küche hast und dass du irgendwo eine geile Couch 

hast, wo du dich hinschmeißen kannst, wenn du müde bist. 

A87 I Ganz bestimmt! Vielen, vielen Dank für deine Zeit und die 

tollen Antworten. 

A88 B Lass von dir hören, wie es dir mit der Arbeit gegangen ist. 

A89 I Ja, das mach ich auf jeden Fall. Danke! Tschüss! Servus! 

 

 

 


