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EINLEITUNG

Das titelgebende Zitat, das aus einem Interview flr diese Studie stammt, verweist auf Ambivalen-
zen in Organisationen mit betont beteiligungsorientierten bzw. solidarischen Ansprichen. Sowohl
Profit- als auch Nonprofit-Unternehmen tendieren seit Jahren in die Richtung, mit moglichst flachen
Hierarchien zu operieren und den Beteiligten dadurch Handlungsspielraume zu erdffnen. Die Ziel-
setzungen dahinter sind breit gestreut, von Erwartungen auf die Freisetzung zusatzlicher Leistungs-
potenziale, etwa entlang von sogenannten New-Work-Prinzipien, Gber mehr Mitbestimmung, wie
dies Gewerkschaften fordern, bis hin zu idealistisch aufgeladenen Vorstellungen von weitgehend

demokratischen Organisationsprozessen.

Das Spektrum an aktiv vorgesehener Beteiligung anhand von ausgewahlten, tberdurchschnittlich
innovativen Organisationen detailliert auszuleuchten ist Gegenstand dieser Sammlung von Be-
triebsfallstudien. Dabei wurden vor allem problemzentrierte qualitative Einzel-Interviews mit Akteu-
ren der jeweiligen Organisation gefuhrt, dartber hinaus kamen (abgesehen von Literatur- und In-
ternetrecherchen u.a.m.) weitere sozialwissenschaftliche Methoden wie Gruppeninterviews, teil-
nehmende Beobachtung - unter anderem im Rahmen von Feldarbeit im Wortsinn - sowie die In-
formationseinholung via Online-Fragebdgen zum Einsatz. Ausgehend vom Vorsatz, beispielhafte
Modelle fir kollaboratives Wirtschaften im Raum Wien zu untersuchen, wurden 2021 die folgenden

funf Organisationen bzw. deren interne Ablaufe analysiert:

- nonconform - Architektur- und Beteiligungsburo
- Tele Haase - Hersteller von Industrieelektronik
- Ouvertura - solidarische Landwirtschaft (Solawi)
- Gleis 21 - Baugruppen- bzw. Wohnprojekt

- BauKarussell - ,Social urban mining“Initiative

In den analysierten Organisationen spielen einerseits Anforderungen an die Kollaboration zwecks
Herstellung eines gemeinsamen Outputs und andererseits Spielregeln mit moglichst flachen Hie-
rarchien maRgebliche Rollen. Insbesondere die Entscheidungstrager*innen sind bemuht, den Auf-
bau von direkt-demokratischen Organisationsmodellen in jeweils akzentuierter Weise zu forcieren
und die dahinter liegenden Prinzipien auch selbst zu ,leben.” Die Pointe unserer Analysen liegt nun
darin - so viel kann vorweggenommen werden, ohne den Wert der lesenswerten Fallbeschreibun-
gen zu schmalern -, dass die Anforderungen an weitreichende Mitgestaltung und Solidaritat von
vielen Beteiligten eher als Uberforderung und weniger als Einldsung eines origindren Bedarfs auf-

gefasst werden.
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Gerade ambitionierte, auf Egalitat unter den Beteiligten abzielende Praktiken in Organisationen,
die dessen ungeachtet ebenso unter dem Druck stehen, wirtschaftlich zu agieren, kommen kaum
ohne interne Spannungen aus. Insbesondere das komplexe Austarieren von wirtschaftlichen Anfor-
derungen bei ,nachhaltiger Aufrechterhaltung von demokratischen Ansprichen scheint heraus-
fordernd zu sein. Der Fokus der durchgefuhrten Fallstudien liegt dementsprechend darauf, derar-
tige Spannungen, Konflikte und den erforderlichen Kommunikationsaufwand zur Bewaltigung in
den Blick zu nehmen, um typische Ambivalenzen und Dilemmata in solchen betrieblichen Konstel-
lationen zu beschreiben. Dieser Zugang verlangt insbesondere den Beforschten einiges ab, d.h.
Einblick auch in jene ,,Ecken” der Organisation zu gewahren, die nicht unbedingt fir Best-Practice-
Darstellungen geeignet sind. An dieser Stelle sei allen Gesprachspartnerinnen fur die Offenheit und
die dadurch erméglichten Einsichten sehr herzlich gedankt!

Als wesentlicher Befund der Fallanalysen findet sich ,organisationale Resilienz“ vor allem dort, wo
nach diversen Trial-and-Error-Prozessen davon abgeruckt wird, maximal-demokratische Prinzipien
vermeintlich idealer Gleichberechtigung und Selbstorganisation aufrecht erhalten zu wollen, son-
dern demgegenuber mit Pragmatismus gangbare Varianten von (flachen) Hierarchien zu etablieren,
die zu weniger (Selbst-)Uberforderung beitragen, weil der Anspruch redimensioniert (nicht aufgege-
ben) wird, moglichst viele oder gar alle in die betrieblichen Entscheidungsprozesse zu involvieren.

Als erwdhnenswerter Losungsansatz findet sich in drei der untersuchten Félle eine mehr oder we-
niger explizite Bezugnahme auf ,soziokratische“ Handlungsprinzipien: z.B. die Strukturierung von
Teilen der Aufbau- und Ablauforganisation entlang von Arbeitskreisen, mit einer Wahl und Entsen-
dung von Arbeitskreis-Delegierten in das zentrale Entscheidungsgremium, ,,Konsent“- anstatt Vor-
gesetzten- oder Mehrheitsentscheidungen u.a.m. Soziokratische Entscheidungsprozesse geben
den einzelnen Akteuren mehr Spielrdume gegenlber jenen der Mehrheitsposition, wodurch das
Vertrauen steigt. Zugleich wird das Blockieren von Entscheidungen (inkl. entsprechender Koaliti-
onsbildungen) schwieriger, weil das offene Vorbringen von Argumenten bzw. von Einwanden mehr
Gewicht gegenuber der (geheimen) Abstimmung erhalt.
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1 »WENN MAN AN JEMANDEN HERANTRITT UND SAGT, MAN MOCHTE REDEN,
DANN WIRD IMMER GEREDET.“ EGALITARE VERHALTNISSE BEIM ARCHITEK-
TUR- UND BETEILIGUNGSBURO NONCONFORM

Wie der Firmenname bereits andeutet, geht das mittelgrofie Architektur- und Beteiligungsprozess-
blaro nonconform in vielen Bereichen andere Wege als seine Mitbewerber*innen. Wahrend die
meisten Entscheidungen Ublicherweise von einem erlesenen Kreis einiger weniger Gesellschaf-
ter*innen getroffen werden und es innerhalb der Organisation klare Hierarchien gibt, hat noncon-
form seit 2016 mit der ,nonconform-Stadt“ demokratische Entscheidungs- und Arbeitsstrukturen
eingefuhrt. Diese Organisation wird von Mitarbeiter*innen getragen, die einen hohen Anspruch an
sich selbst und das Unternehmen haben: Man will mit den eigenen Projekten die Zukunft positiv
gestalten, sowohl in sozialer als auch in 6kologischer Hinsicht. Unter anderem wurde aus diesem
Grund bereits 2004 beschlossen, dass keine Einfamilienhdauser mehr geplant werden, da der Res-
sourcenverbrauch im Vergleich zu anderen Bauten enorm hoch ist.

Allerdings besteht die Gefahr, dass sich aufgrund der partizipativen und selbstbestimmten Ent-
scheidungsfindung in Kombination mit starken, aber divergierenden Idealen tiefgreifende Konflikte
oder zumindest Ineffizienzen ergeben. Unter Umstéanden kdnnen diese nicht immer aufgeldst wer-
den oder es nimmt die Konfliktldsung zumindest mehr Zeit in Anspruch, als wenn Entscheidungen
von einigen wenigen Personen getroffen werden. Konkret kdnnte das die Produktivitat beeintrach-
tigen und somit die wirtschaftliche Widerstandsfahigkeit negativ beeinflussen. Umgekehrt ist es
jedoch so, dass einmal getroffene Entscheidungen eher mitgetragen werden und deswegen das
System als Ganzes besser funktioniert - verglichen mit einer hierarchischen Top-Down-Struktur
(Zeuch, 2015). Dies ist nur einer von vielen interessanten Aspekten, die sich auftun, wenn man die
Organisationstruktur von nonconform naher betrachtet. Das Ziel dieser Fallstudie ist es, die Vor-
und Nachteile des gelebten Organisationsmodells zu identifizieren und Erklarungsansatze fir den
Erfolg zu liefern. Besondere Beachtung finden dabei die Unternehmenskultur, die Herausforderun-
gen beziehungsweise Konflikte sowie die subjektive Wahrnehmung der Mitarbeiter*innen bezogen
auf die Nachhaltigkeit der Unternehmensaktivitaten. Um diese Fragen zu beantworten, wurden ins-
gesamt neun Interviews mit Mitarbeiter*innen und Gesellschafter*innen an vier Standorten von
nonconform geflihrt, sowie ein internes Arbeitsmeeting als stiller Teilnehmer beobachtet.

In einem ersten Schritt wird die Geschichte von nonconform dargestellt, sowie der Kontext erlau-
tert, in dem sich die Organisation befindet. Danach wird der Aufbau der internen Struktur beschrie-
ben. Kapitel vier und funf beinhalten die organisationskulturellen Problemstellungen sowie aktuelle
Herausforderungen und Konfliktlagen. AnschliefSend wird das Nachhaltigkeitsverstandnis bei non-
conform erlautert, bevor resimierend Erklarungsfaktoren angefihrt werden, warum dieses Organi-
sationsmodell funktioniert.
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1.1  Entstehungsgeschichte und Organisationsform

Abbildung 1-1: Rechtliche Struktur von nonconform

Rechtlich unabhangig

nonconform ideenwerkstatt

GmbH AT nonconform zt gmbh

* 7 &
10 Gesellschafter*innen, davon Sind Teil der 10 4 Gesellschafter*innen, davon 2

2 Geschaftsflihrer*innen Gesellschafter*innen Geschaftsfiihrer*innen

100 % Tochter

o= ———

nonconform ideenwerkstatt

GmbH DE

2 Geschaftsfihrer*innen (ident
zur Muttergesellschaft)

nonconform wurde 1999 von Roland Gruber und Peter Nageler in Wien gegrindet. Anfangs kon-
zentrierte man sich ausschlieflich auf die Erbringung von Architekturleistungen. Hauptsachlich
plante man Kleingartenhauser, wobei man sich funf Jahre nach der Grindung aus 6kologischen
Grunden dazu entschloss, aufgrund des hohen Ressourcenverbrauchs keine Einfamilienhduser
mehr zu planen. Um die entstandene Lucke zu fullen, entwickelte nonconform mit Unterstutzung
eines Unternehmensberaters mehrere potenzielle alternative Produkte. Im Zuge dessen begann
man damit, neben Architekturprojekten partizipative Beteiligungsprozesse zu begleiten. Letztere
Leistung wurde zu einem immer wichtigeren Standbein des Unternehmens und macht mittlerweile
ungefahr 50 Prozent des gesamten Umsatzes aus. Diese Leistung wird unter dem Namen ,ldeen-
werkstatt” verkauft. 2016 wurde eine Betriebsstatte in Berlin gegriindet, um die , /deenwerkstatt-
Leistungen auch auf dem deutschen Markt anzubieten.

Aufgrund der hohen Nachfrage war dieses Jahr von enormen Wachstum gepragt und das Team
wurde bis Ende des Jahres 2016 von rund 15 auf 30 Mitarbeiter*innen erweitert, wovon zum da-
maligen Zeitpunkt vier Personen als Gesellschafter*innen agierten und zwei davon als Geschafts-
fuhrer*innen. Die sich daraus ergebenden organisationalen Herausforderungen (z.B.: langere und
damit ineffizientere Kommunikationswege), versuchte man zu I6sen, indem die beiden Unterneh-
mensbereiche ,Architektur” und ,ldeenwerkstatt” rechtlich voneinander getrennt wurden. Neben
der bereits bestehenden nonconform zt gmbh wurde Ende 2017 die nonconform Ideenwerkstatt
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GmbH gegrindet, beziehungsweise 2018 die rechtlich unselbsténdige Betriebsstatte in Berlin auf-
geldst und durch eine gleichnamige deutsche Gesellschaft ersetzt, welche ein 100-prozentiges
Tochterunternehmen der Gsterreichischen nonconform Ideenwerkstatt GmbH ist. Die vier Gesell-
schafter*innen der nonconform zt gmbh sind ebenfalls an der dsterreichischen nonconform Ideen-
werkstatt GmbH beteiligt, wobei sechs weitere Personen in den Gesellschafter*innenkreis letztge-
nannter Firma hinzugeholt wurden. Zwei der zehn Gesellschafter*innen agieren als Geschaftsfuh-
rer*innen, welche sich von jenen der nonconform zt gmbh unterscheiden. Insgesamt gibt es somit
zehn Gesellschafter*innen, von denen vier Geschaftsfihrungsfunktionen innehaben, welche auf
die drei rechtlichen Organisationen aufgeteilt sind.

Laut der Gesellschafterin und Geschaftsfuhrerin Caren Ohrhallinger legt sich die rechtliche Struktur
Uber die informelle interne Struktur driber, weswegen dies auch Konfliktpotentiale beinhalte:

,Diese Rechtsstruktur [hat] natlirlich eine Dimension, die sich (ber die interne Organisationsstruktur
daruber lagert. Das sind zwei Ebenen, die eigentlich unabhéangig voneinander funktionieren: Die
rechtliche Ebene und die Organisationsebene, die eben mit unseren Hausern und Rollen sehr flach
hierarchisch funktioniert, die theoretisch unabhangig sind, wo es aber natlrlich Verquickungen gibt.“

Im Zuge der Umstrukturierungen ab 2016 anderte sich nicht nur die rechtliche Situation von non-
conform, sondern auch die interne Organisationsstruktur. Im Rahmen eines internen, fur alle zu-
ganglichen, ergebnisoffenen Prozesses im Jahr 2017 entwickelte man ein Konzept, durch welches
die Mitarbeiter*innen mehr Eigenverantwortlichkeit und Mitspracherecht bekamen. Dieser Prozess
orientierte sich an den partizipativen Beteiligungsprozessen, die nonconform bereits seit Jahren
erfolgreich durchfiihrte. Diese Anderungen stellen allerdings kein punktuelles Ereignis dar, sondern
sind Teil einer langeren Entwicklung:

»,Man durfte auch mehr Entscheidungen selber treffen, aber ich kann jetzt nicht sagen, dass sich
das grundlegend gedndert hétte von heute auf morgen. [...] [Demokratisierungsprozesse] wachsen
ja mit der Zeit und man versucht sich dann einzugewéhnen, dass man gewisse Dinge selber ent-

scheiden darf.“ (Korbinian)

Dieser Prozess wird intern auch ,Reise in die Zukunft“ oder kurz ,RIDZ* genannt, welcher niemals
abgeschlossen sein kdnne, da man standig daran arbeite, den Status quo zu verbessern. Obwonhl
im Zuge der Umstrukturierungen Hierarchien reduziert und Entscheidungskompetenzen auf meh-
rere Kopfe verteilt wurden, versteht sich nonconform nicht als basisdemokratische Organisation.
Es wurden bewusst Hierarchieebenen beibehalten, und zwar gerade in jenen Bereichen, die poten-
ziell kritisch fur die Organisation sein kdnnen. Daher werden manche Entscheidungen, wie zum
Beispiel, welche Leistungen angeboten werden, auch nur von der Gesellschafter*innenrunde be-
schlossen. Es ist jedoch méglich, als einfache*r Mitarbeiter*in Themen anzustofien und mitzuent-
wickeln. Die finale Entscheidung liegt jedoch bei den Eigentumer*innen. Das Herzstuck der , Reise
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in die Zukunft“ bildet der sogenannte ,Stadtplan“, der das Aquivalent zu einem internen Organi-
gramm ist. Dieser wird im nachsten Kapital naher beschrieben.

Als Unternehmen verfolgt nonconform das folgende Ziel:

J[...] die Gestaltung von feinen Raumen flr Menschen, um ein gutes Leben am Land und in der
Stadt zu ermdéglichen. [...] Architektur [ist flr uns] ein langfristig lebendiges Umfeld, um unterschied-
liche Lebensbereiche zu schaffen, indem Partizipation und Planung Hand in Hand gehen.“ (noncon-
form, 2021, https://nonconform.io/reise-in-die-zukuntt/)

Dieses Ziel wird mittlerweile von 43 Mitarbeiter*innen (inklusive der 10 Gesellschafter*innen) ge-
tragen, welche auf sieben Biiros in Osterreich und Deutschland verteilt sind, wobei die Standorte
in Wien und Berlin zahlenmagig am grofiten sind. Wahrend 15 Prozent der Mitarbeiter*innen an
den deutschen Standorten beschéftigt sind, ist die iiberwiegende Mehrheit von 85 Prozent in Os-
terreich angestellt. Von den Angestellten sind rund 60 Prozent weiblich und 40 Prozent mannlich.
Uber 50 Prozent der Mitarbeiter*innen befinden sich in einem Teilzeitverhéltnis, von denen die
meisten 30 bis 35 Stunden angestellt sind. Das Verhaltnis von Teilzeit- zu Vollzeitkraften ist zwi-
schen den Geschlechtern ausgeglichen. In Deutschland sind alle Mitarbeiter*innen mittels eines
normalen Dienstverhéltnisses angestellt. In Osterreich wurden die Mitarbeiter*innen in der Archi-
tektur vor die Wahl gestellt, ob sie mit einem freien Dienstverhéltnis oder einem normalen Dienst-
verhaltnis angestellt sein moéchten, wobei der GUberwiegende Teil letzteres wahlte. Demgegenuber
sind in der ,Ideenwerkstatt“ an den dsterreichischen Standorten fast alle Personen mittels freien
Dienstvertrags angestellt. Dies liege vor allem an den typischen Projekten, zu denen der freie
Dienstvertrag besser passe. Jedoch werde versucht, durch das interne Gehaltssystem die Nachteile
dieses Arbeitsverhaltnisses gegenliber dem Standard-Dienstverhaltnis auszugleichen. Es werden
beispielsweise Karenzzeiten angerechnet oder Krankenstande ausbezahlt. Der Grund, warum die
deutschen ,ldeenwerkstatt“ Mitarbeiter*innen nicht Gber ein solches Dienstverhaltnis angestellt
sind, ist, dass es dieses Modell in Deutschland nicht gibt. Die Gesellschafter*innen sind ebenfalls
unterschiedlich im Unternehmen involviert. Jene zwei Personen, welche nur tber einen Anteil von
wenigen Prozent verflgen, arbeiten als selbsténdige*r Unternehmer*in und stellen an das Unter-
nehmen Honorarnoten. Vier Co-Eigentimer*innen sind formell angestellt und jene, die Uber 25

Prozent am Unternehmen halten, wickeln ihre Tatigkeiten Uber Unternehmensentnahmen ab.

Des Weiteren gibt es keinen Betriebsrat im Unternehmen, allerdings wird jener auch nicht gefor-
dert, da die Mitarbeiter*innen ein Uberdurchschnittlich hohes Mitspracherecht haben und sich ak-
tiv in viele Unternehmensentscheidungen einbringen kénnen. Ungefahr die Halfte der Mitarbei-
ter*innen arbeitet an Architekturprojekten, wahrend die Ubrigen Personen ,ldeenwerkstatt” Pro-
jekte realisieren. In allen Buros wird als Leistung die Begleitung von partizipativen Beteiligungspro-
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zessen angeboten. Architekturleistungen werden jedoch ausschliefllich am Wiener Standort durch-
gefuhrt. Bei Ideenwerkstatt-Leistungen begleitet nonconform hauptsachlich Stadte, Gemeinden
und Unternehmen bei deren Veranderungsprozessen. Im Rahmen der Architekturleistungen wer-
den Wohnbauten und 6ffentliche Bereiche, aber auch Gewerbe- und Betriebsbauten geplant. Mit
all seinen Leistungen erzielte nonconform im Durchschnitt innerhalb der letzten Jahre einen Um-
satz von 2 bis 2,5 Millionen Euro pro Jahr. Dieser teilt sich jeweils zu Halfte auf ,/deenwerkstatt”
und ,Architektur” Projekte auf. 85 Prozent des Umsatzes werden an den dsterreichischen Stand-
orten erwirtschaftet und die Ubrigen 15 Prozent an den deutschen. Dies lasst sich unter anderem
dadurch erklaren, dass Wien der zahlenmafig grofite Standort ist und Architekturleistungen nur

vom Wiener Standort aus erbracht werden.

Zum Zeitpunkt der Interviews, d.h. Mitte 2021, hat nonconform die COVID-19-Pandemie relativ gut
gemeistert. Interne Projekte wurden verschoben, doch man erarbeitete in kurzer Zeit Online-For-
mate, mit welchen ,ldeenwerkstatt” Projekte trotz Lockdowns durchgefihrt werden konnten. Daher
konnte die Firma auch 2020 ein gutes wirtschaftliches Ergebnis vorweisen. Fur 2021 zeichnet sich
ein geringflgig schlechteres Resultat ab, da viele interne Arbeiten, die auf 2021 verschoben wur-
den, nun kostenwirksam werden und dadurch das Ergebnis leicht nach unten driucken.

1.2 Erganzung der Strukturen um soziokratische Elemente: ,,Wir sind vor der Situation ge-
standen, ... dass wir uns anders strukturieren miissen“

Den Kern des internen Reorganisationsprogramms ,Reise in die Zukunft” stellt der sogenannte
LStadtplan® dar, der sich teilweise am Modell der Soziokratie orientiert und Uber entsprechende
Elemente verfugt.: So ist etwa festgelegt, wie Aufgabenbereiche gebiindelt werden und welche Rol-
len es in der Organisation gibt. Die Basis der ,nonconform-Stadt“ und damit auch der internen
Prozesse sind die einzelnen ,Hauser*, in denen bestimmte Aufgaben bearbeitet werden. Innerhalb
dieser ,Hauser” gibt es unterschiedliche ,Rollen*, die von den Mitarbeiter*innen besetzt werden,
wobei einzelne Mitarbeiter*innen auch mehrere Rollen innerhalb und zwischen ,Hdusern* inneha-
ben kdnnen. Was jedem ,Haus“ gemein ist, ist die Rolle des/der ,Budgetwéchter*in*, welche*r flr
die Einhaltung des Budgets des jeweiligen ,Hauses* verantwortlich ist und die Rolle des/der ,Gast-
geber*in*, welche*r sich um die Koordination von regelmafiigen Besprechungen kiimmert. In Ta-
belle 1-1 ist ein Uberblick liber die verschiedenen ,Hduser* und deren Aufgabenbereiche gegeben.
Grundsatzlich handelt es sich beim ,Stadtplan“ um eine interne Aufbau- und Ablauforganisation,
welche neben der rechtlichen Struktur existiert. Zwar sind die beiden Bereiche ,Architektur” und
Lldeenwerkstatt” rechtlich unabhangig, aber Uber den ,Stadtplan” gibt es viele Bereiche, wo Mitar-

beiter*innen aller drei Firmen zusammenkommen und gemeinsam an internen Themen arbeiten.

1 Soziokratie im Unternehmenskontext ist ein Fllhrungsansatz, der es ermdglicht, dass sich die Mitarbeiter*innen
verstarkt in Grundsatzentscheidungen einbringen kdnnen. Im Zuge dessen wird unter anderem eine sogenannte
,Kreisorganisation“ eingefiihrt, in der semi-autonom Entscheidungen getroffen werden (Eckert, 2018).
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Tabelle 1-1: Uberblick iiber die ,Hiuser“ der nonconform-Stadt
Haus ‘ Beschreibung Beispielaufgaben
Werkstatten Drei Werkstatten: Architektur, Ideen- Ressourcenplanung, Akquisition und
werkstatt und Gemeinschaftswerk- Bearbeitung von Kundenprojekten
statt
Rathaus Zustandig fur rechtliche und finanzi- Geschaftsfihrung, Buchhaltung und

elle Angelegenheiten

Lohnverrechnung, Budget- und Liquidi-
tatstberblick

Blrgerservice

Verantwortlich fur die Bedurfnisse der
Mitarbeiter*innen

Ressourcenplanung, Personalsuche,
Onboarding

rastrukturellen Bedurfnissen

Lagerhaus Kimmert sich um die Dinge des tagli- | Bereitstellung von Buromaterial, Beant-
chen Bedarfs, um die Kanéle nach wortung von Post, Tur, Telefon und E-
aufen: Post, Tur, Telefon und E-Mail Mail

Bibliothek Verwaltung von analogen und digita- Erarbeitung der Cl wie Logos und
len Ressourcen Schriften

Schule Weiterbildung der Mitarbeiter*innen interne Akademien, Wissenstransfers

Atmosphére Befriedigung von rdumlichen und inf- | Stellt vom Arbeitstisch bis zur Kaffee-

maschine bereit, was es zum guten Ar-
beiten braucht

Stadtentwicklung

Entwicklung der internen Zusammen-
arbeit und Organisationsform

Uberblick tiber den Status quo, lau-
fende Evaluierung Weiterentwicklung
auf strategischer und operativer Ebene

bungslosen Workflow und digitale
Plattformen flr interne und externe
Kommunikation.

Wirtshaus Bereitstellung von Essen und Trinken | Organisation von Unterkunft und Ver-
pflegung bei Klausuren, wochentliche
Obstkiste

IT Ist zustandig fur den technisch rei- Besorgung neuer Computer, Lésung

technischer Probleme

Mehrzweckhalle

Temporare Arbeitsgruppen zu be-
stimmten Themen

Festkomitee fir 20-Jahr-Fest, Pilotpro-
jekte fur neue Dienstleistungen

kanale

Pressehaus Pflege der externen Kommunikations- | Pressearbeit, Social Media
kanale
Stadtzeitung Pflege der internen Kommunikations- | Teilen von Infos und Tipps, Updates der

einzelnen Hauser

Aussichtsturm

Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung

Weiterentwicklung von Produkten und
Werkzeugen

Marktplatz

Austauschformate fir Abstimmungen
und Entscheidungen, die fir das ge-
samte Unternehmen relevant sind
oder mehrere Hauser betreffen

Treffen des Stadtrats oder des Budget-
ausschuss

Diese Uberschneidungen helfen dabei, dass sich die Mitarbeiter*innen der verschiedenen Firmen
nicht zu sehr voneinander entfernen, da zumindest Personen von der ,Architektur und ,ldeen-
werkstatt” operativ keine Schnittmengen (mehr) haben. Darlber hinaus gibt es auch Verquickun-
gen zwischen der rechtlichen und der internen ,Stadtplan“ Struktur. Beispielsweise spiegeln sich
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in manchen ,H&ausern* die rechtliche Verantwortung der Gesellschafter*innen und Geschaftsfuh-
rer*innen wider. So sind Rollen mit Bezug auf die Finanzen des Unternehmens von Geschaftsfih-
rer*innen besetzt. Auf der anderen Seite hebeln ,Hauser” die Machtpositionen von Eigentumer*in-
nen bewusst aus. Wenn in einem ,Haus* eine Entscheidung in ihrer vorab definierten Verantwor-
tungskompetenz getroffen wird, dann kann eine auflenstehende Person, auch wenn es ein*e Ge-
sellschafter*in ist, nicht dagegen intervenieren.

Jedes ,Haus“ hat eigene Regeln, wie Entscheidungen getroffen werden und verflgt Gber ein eige-
nes Budget, fur das der/die Budgetwéachter*in verantwortlich ist. In bestimmten Fallen, wo einzelne
Sachverhalte bzw. eine Entscheidung nicht klar einem ,Haus“ zuordenbar ist, kommt es zu Bespre-
chungen am ,Marktplatz“. Fixe Entscheidungsgremien, die am ,Marktplatz“ zusammenkommen,
sind beispielsweise der ,Budgetausschuss” oder der ,Stadtrat”, die von Mitgliedern verschiedener
»Hauser” besetzt werden. In ersterem sind die ,Budgetwéchter*innen* der einzelnen ,Hauser*, die
Gesellschafter*innen und Geschaftsfihrer*innen vertreten, wobei Budgets beantragt und be-
schlossen werden. In zweiterem werden Entscheidungen getroffen, die grofler als das Budget des
betroffenen ,Hauses*sind, oder kein ,Haus* betreffen oder nochmals strategisch Uberpruft werden
mussen. In anderen Worten handelt es sich dabei um eine Art Notfallmechanismus, der zum Ein-
satz kommt, wenn sich keine Entscheidung finden lasst. In der Praxis ist der ,Stadtrat” ein Micro-
soft Teams Kanal, in den Fragen gepostet werden bzw. die entsprechenden Zustimmungen und
Einwénde von den Stadtratsmitgliedern abgefragt werden. Eine weitere essenzielle Rolle in der
,RIDZ“ hat das ,Haus Stadtentwicklung*, welches den Uberblick tber alle ,Hduser* behalt und im
Notfall eingreift, wenn es zu Unklarheiten in der Entscheidungsfindung kommt. Weiters ist das ,Rat-
haus”“ erwahnenswert, in welchem die rechtlichen und finanziellen Kompetenzen abgebildet sind,
weswegen hier viele Rollen von Gesellschafter*innen und Geschaftsfuhrer*innen besetzt sind.

Da das Engagement in den ,Hausern“ aufierhalb der ,Werkstatten“ - das sind die drei Gesellschaf-
ten, in denen die eigentliche Projektarbeit abgewickelt wird —- flr die meisten Mitarbeiter*innen
zusatzlich ist, steht es diesen frei, inwieweit sie sich in diese internen Strukturen von nonconform

einbringen moéchten.

»,Ob sich jetzt Leute mehr oder weniger in der internen Struktur engagieren, ist am Ende des Tages
bis zu dem Punkt eigentlich egal, wo es zum Ressourcenthema wird, also wo interne Prozesse und
Projekte nicht mehr abgewickelt werden kénnen, weil es eben keiner macht. [...] Bis zu diesem
Punkt erlaubt das System die persénlichen Vorlieben wahrzunehmen und abzudecken.” (Martin)

Allerdings gibt es auch Mitarbeiter*innen, die nur einen geringen Teil ihrer Arbeitszeit fur externe
(Kunden-)Projekte aufwenden und demgegenuber hauptsachlich interne Arbeit verrichten. In die-
sem Zusammenhang ist das ,Pressehaus” zu nennen, welches das grofite ,Haus“ im Sinne von
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verfugbarem Budget ist. Insgesamt gibt es ein Kernteam von finf Personen, die zum Teil fast aus-
schlielich Aufgaben im ,Pressehaus” ilbernehmen, d.h. Kommunikationsarbeit.

Aus einer soziokratischen Perspektive sind die ,Hauser” bei nonconform mit den dort Ublichen
LKreisen“vergleichbar. Bei Letzteren handelt es sich um semi-autonome selbstorganisierte Teams,
die ein gemeinsames Ziel haben (Ruther, 2017). Diese Eigenschaften haben auch die ,Héauser”
inne, die Uber ein vorgegebenes Ziel verfugen und sich intern weitestgehend selbstandig organisie-
ren beziehungsweise fur sich selbst bestimmen, wie Entscheidungen innerhalb des ,Hauses” ge-
troffen werden. In diesem Kontext kommt oftmals das sogenannte Konsentprinzip zur Anwendung,
welches ein zentrales Prinzip der Soziokratie ist. Laut Rither (2017) kann jemand bei Entscheidun-
gen entweder seinen Konsent geben oder einen schwerwiegenden Einwand dagegen vorbringen.
Im Falle eines Einwandes wird so lange nach einer Losung gesucht, bis keiner mehr besteht. So
wird sichergestellt, dass die Mehrheit nicht Gber die Minderheit entscheidet. Fir nonconform stellt
dies ein wichtiges Entscheidungsinstrumentarium dar, da man so eine Entscheidung im Sinne von
maoglichst allen finden kann.

Im Zuge der Entwicklung der ,nonconform-Stadt“ haben sich die Gesellschafter*innen und Mitar-
beiter*innen dazu entschieden, das Entlohnungssystem transparenter zu gestalten und den Gen-
der Pay Gap im Unternehmen zu eliminieren. Aus diesem Grund wurde das , Team Verdienen* ein-
gerichtet.

»Wir haben unter anderem [...] gesagt: Wir wollen auch das Thema Gehélter offen und transparent
neu verhandeln mit allen Mitarbeiter*innen. Mit dem Ziel, weg von dem, das Gehalt orientiert sich
an Verhandlungsgeschick und Kollektivvertrag und Einstufungen. [...] Wir [haben] ein Team einge-
richtet [...], das Team Verdienen [...]. Dessen Aufgabe war es, sich beginnend mit Vertreter*innen
von Geschéftsfluhrung, Gesellschafter*innen und Mitarbeiter*innen aller Firmen ein System zu
Uberlegen, das unabhéngig von Kollektivvertragseinstufungen ist, mit der Bedingung, es darf nicht
weniger rauskommen als beim Kollektivvertrag. Aber es soll eben die tatsdchlichen Kompetenzen,
das Engagement, die Dinge die jemand als Tatigkeit macht und nicht nur die Ausbildung, die er hat,
viel mehr in Betracht ziehen.“ (Caren)

Mitarbeiter*innen haben also nicht mehr die Méglichkeit, selbst ihr Gehalt zu verhandeln, da die-
ses zentral von einem Team Uber ein Gehaltssystem festgelegt wird, wobei gewisse Dinge, wie Ei-
genverantwortlichkeit und Engagement im internen ,Stadtplan“ zuséatzlich belohnt werden.

»lch persénlich habe von diesem Gehaltssystem immer profitiert, weil im Gehaltssystem war immer
stark abgebildet die Ubernahme von Verantwortung. Und dieses Einbringen, auch in die Organisa-
tion, ist immer tberproportional eingeflossen. Entsprechend ist das dann auch honoriert worden.*
(Martin)
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Eine Ursache des Gender Pay Gaps ist, dass Karenzzeiten nicht angerechnet werden. Dies versucht
das ,Team Verdienen“ zu umgehen, indem diese Zeiten trotzdem intern angerechnet werden und
es daher zu keinen Lohnunterschieden zwischen Manner und Frauen vor und nach der Karenz
kommen kann. Im Sinne der Transparenz sind die Gehalter der Mitarbeiter*innen flur alle offen
einsehbar. Die Verdienste der Gesellschafter*innen beziehungsweise Geschéaftsfuhrer*innen sind
jedoch nicht offengelegt. Sie wurden zwar beim Einrichten des ,Teams Verdienen* punktuell verof-
fentlicht, aber seitdem nicht mehr aktualisiert. Jedoch haben diese sich seitdem nicht wesentlich
verandert.

Ein weiterer relevanter Prozess ist in den ,Werkstatten“ beheimatet: die Akquise. Diese ist seit der
Umstrukturierung beginnend mit 2016 unterschiedlich in der ,Architektur” und ,ldeenwerkstatt”
geregelt. Grundséatzlich betreiben alle Gesellschafter*innen von beiden Firmenbereichen Akquise,
wobei es sich dabei um eine unausgesprochenes Regel handelt, da nirgends schriftlich festgelegt
ist, dass Akquise von Gesellschafter*innen betrieben werden muss. Dartber hinaus betreiben die
Mitarbeiter*innen der ,Ideenwerkstatt” nach einer gewissen Einarbeitungszeit ebenfalls Akquise,
wahrend dies jene der ,Architektur” nicht tun. Der Grund daflr liegt vor allem in der unterschiedli-
chen Projektstruktur und den Kund*innen.

,Das war auch irgsendwann 2016/17, [wo wir] bewusst [in der Ideenwerkstatt] gesagt [haben], wir
wollen diesen Akquisitionsprozess auf breitere FiiSe stellen. Bis dahin ist das sehr an den Gesell-
schafter*innen gehangen, weil halt sehr viel Gber Kontakte, Vortrége [und] Prasenz funktioniert und
dann Anfragen, die daraus resultieren. Und das war ein bewusster Schritt zu sagen: Mehr Leute
machen Vortrdge, mehr Leute beantworten Anfragen. [...] Und das [...] [ist] sehr schnell sehr gut in
die Breite gewachsen. Und mittlerweile ist es so, dass de facto jede Person in der Ideenwerkstatt
nach einer gewissen Zeit [...], wenn man 1-2 Projekte gemacht hat und ein bisschen geblieben ist,
beginnt [...] genauso Akquisitionsanfragen zu bearbeiten. Und viele Personen sind auch an den
Standorten natdrlich in dem lokalen Netzwerk drin und bekommen sowieso direkt die Anfragen aus
der Region. Also es ist sehr, sehr, sehr dezentral. Und wir haben ein Reglement flir diesen Akquisi-
tionsprozess im Sinne der Qualitatssicherung. [...] In der [...] [Architektur] ist es so: Es gibt nicht sehr
viele kleine Projekte, sondern sehr wenige grof3e Projekte. [...] In der [Architektur] ist es so, [...] dass
die Kund*innen, die potenziellen, ein bisschen anders ticken, also Investoren, Bautrager, die wollen
auch eine Partner*in, eine Geschéftsfuhrer*in als Ansprechperson.“ (Caren)

Sobald ein Architekturprojekt akquiriert ist, kbnnen jedoch Mitarbeiter*innen, genauso wie in der
Lldeenwerkstatt®, auch die Projektleitung innehaben.
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1.3 Typische organisationskulturelle Muster

Die Kultur von nonconform ist eine offene, neugierige und progressive. Die Mitarbeiter*innen teilen
weitestgehend ahnliche Einstellungen und Werte, wobei die Interviewpartner*innen auch anmerk-
ten, dass es im Detail teils grofRe Unterschiede gibt. Konkret bedeutet dies, dass sich die Mitarbei-
ter*innen in Ubergeordneten Fragen zumeist einig sind, wie z.B.: Sollte man Treibhausgasemissio-
nen reduzieren? Sollte man den Ressourcenverbrauch senken? Sollte mehr mit Holz an Stelle von
Beton gearbeitet werden? Sollte man eher Stadtkerne revitalisieren oder am Rand bauen?

Wenn es aber um spezifischere Fragen geht, werden Differenzen sichtbar. Dies ist zugleich notwen-
dig, um einen lebendigen Diskurs zu haben, an dem die Organisation wachsen kann. Diese Uber-
geordnete Einigkeit, die nach auf3en Uber die eigene Webseite oder iber Social Media transportiert
wird, zieht folgerichtig hauptséchlich Personen an, die dhnliche Gbergeordnete Werthaltungen und
Einstellungen vertreten. Daher ist es zumindest in den letzten Jahren infolge des Wachstums durch
den Eintritt neuer Mitarbeiter*innen kaum zu Grundsatzdiskussionen uber die Ausrichtung gekom-
men, was vermutlich essenziell fiir das Uberleben einer auf Partizipation ausgerichteten Firma ist,
wo Mitsprache ja erwiinscht ist. Andernfalls wiirde der notwendige Zeitaufwand im Fall des Uber-
handnehmens derartiger grundsatzlicher Diskussionen die Wettbewerbsfahigkeit reduzieren und
damit eventuell auch die wirtschaftliche Uberlebensfahigkeit gefahrden.

Die Herausforderungen, die im Anschluss angesprochen werden, sind einerseits typisch fur Orga-
nisationen, die entlang von Projektarbeit aufgebaut sind. Allerdings unterscheidet sich nonconform
gegenuber hierarchischer strukturierten Unternehmen bei den Modi der Losungsfindung. Die fol-
genden Seiten behandeln die Feedback- sowie Konfliktkultur, insbesondere Konflikte zwischen den
Standorten einerseits sowie zwischen den beiden Teilen |deenwerkstatt und Architektur anderer-
seits. Dabei kommen da und dort auch Differenzen zwischen selbstgesteckten Idealen und der
Realitat zum Vorschein.

1.3.1 ,Wirsind eher konfliktscheu, wir mogen es ganz gerne, wenn sich alle lieb haben*

Was die Feedbackkultur betrifft, finden sich grob gesagt zwei Meinungen im Unternehmen wieder.
Wahrend auf der einen Seite der wertschatzende Umgang miteinander gelobt wird, wiinschen sich
andere Personen, ,direkter” agieren zu dirfen beziehungsweise weniger Rucksicht auf die Geflihle

des GegenlUber nehmen zu mussen.

»lch habe noch nie wo gearbeitet, wo Wertschatzung so eine grofse Rolle gespielt hat, das muss ich
einmal festhalten. Es gibt in letzter Zeit nicht mehr ganz so viel Feedback. Als ich angefangen habe,
das war vor dem Demokratisierungsprozess, gab es ganz viel Feedback immer. Irgendwann war das
sogar mal zu viel.“ (Korbinian)
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,Die [Feedback- und] Konfliktkultur ist, finde ich, sehr personlichkeitsbezogen. [...] Wir sind zueinan-
der so gut, dass wir gerne die Mdglichkeit geben, dass jeder Feedback und Kritik so bekommt und
sich winschen darf, wie er oder sie das gerne héatte. Das flihrt zum Beispiel zu diesem Problem,
dass wir alle irgendwie streichelweich werden und schon manchmal die Frage auftaucht: ,Na, wie
darf ich denn (iberhaupt Kritik duern?‘[...] Ich habe es gerne kurz, blindig und prédgnant auf den
Punkt. Also zu mir kann man gerne sagen, hey, das war schlecht. [...] Und dann gibt es wiederum
Menschen, wo man sich schwertut, Kritik so zu formulieren, dass man weifs, sie nehmen es nicht
persénlich. [...] Bevor ich mich da teilweise hinsetze und (berlege, wie ich die Kritik formulieren
kénnte, dass sie ja nicht irgendwie eine persénliche Geringschatzung auslésen kénnte, lasse ich es
mit der Kritik, weil ich darin einfach nicht gut bin und so viel Zeit brauche. Und was mir bisschen
fehlt an unserer Konflikt- und Feedbackkultur, ist auch einzugestehen, dass wir dann doch hier
gemeinsam arbeiten und nicht beste Freunde sein missen, und dass man sich irgendwo in der
Mitte einfach trifft bei einem Kompromiss. Dass manche Leute [...] sich eine dickere Haut zulegen
mdussen und umgekehrt Menschen wie ich zum Beispiel da natdrlich sensibler werden.“ (Anonym)

Dabei durfte es sich um ein Spezifikum dieser Organisationsform handeln. Im Gegensatz zu einer
hierarchischen Organisation funktioniert eine flach-hierarchische Organisation dann optimal, wenn
sich die Personen auf Augenhdhe begegnen beziehungsweise sich im Unternehmen wohlfihlen.
Immerhin sind gemeinsam Entscheidungen zu treffen und muss abteilungsibergreifend miteinan-
der zusammengearbeitet werden. Ist dies nicht gegeben, wird es wesentlich schwieriger, Losungen
flr bestehende Konflikte zu finden und diese kénnen dann schon einmal eskalieren. Allerdings
geben und empfangen Personen Feedback auf unterschiedliche Art und Weise, weswegen es hier
zu Konflikten kommen kann, da sich zwangslaufig eine Person an eine andere anpassen muss.
Zwar gab es bereits Workshops zum Thema Feedback und wie man dieses auf einer Sachebene
vermittelt, nichtsdestotrotz gibt es hier nach wie vor Diskrepanzen zwischen den Mitarbeiter*innen.
Ein gewisses Konfliktpotential wird allerdings bestehen bleiben, da es immer unterschiedliche Cha-
raktere geben wird, was die Art und Weise beeinflusst, wie man Feedback gibt beziehungsweise

sich dieses wunscht.

Ein weiterer zentraler Bestandteil jeder Organisation ist der Umgang mit Konflikten. Dieser zeichnet
sich bei nonconform dadurch aus, dass, wenn ein Konflikt auftritt, man in einem ersten Schritt mit
den beteiligten Personen das Gesprach sucht. Sollte dies nicht zur Losung des Problems beitragen
und beide Personen erkennen dies, so kommt es zu einer Mediation. Des Weiteren spielt die ,Stadt-
entwicklung“ eine wichtige Rolle bei der Losung von Uneinigkeiten, da sie aktiv versucht, Konflikte
in einzelnen ,Hausern“ zu l6sen, wenn sich diese nicht von selbst klaren. Ein wichtiges Tool, wel-
ches haufig angewendet wird, um Stimmungsbilder in der Organisation zu erheben ist die Webseite
www.mentimeter.com. Mit dieser ist es moglich, anonym Impressionen aus dem Team einzufan-
gen. Des Weiteren wurde eine Zeit lang ein Kummerkasten von der ,Stadtentwicklung” betrieben,
welcher ebenfalls mit www.mentimeter.com umgesetzt wurde. Grundsatzlich herrscht eine gespal-
tene Meinung, was die Qualitat der Konfliktkultur betrifft. Einige Intervierpartner*innen lobten sie:
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LAISo eigentlich gibt es schon immer den Raum, dass, wenn man ein Problem mit jemanden hat,
man sich mit jemanden Dritten darliber austauscht, damit man auch dardber sprechen kann. Es
soll jetzt nicht irgendwie jemand in sich hineinfressen. Also im Gegensatz zu klassischeren Unter-
nehmen, wo das einfach mit ,Ist halt so“ [abgetan} und dann gar nicht driiber geredet [...] und das
auch gar nicht so richtig hinterfragt wird, ist das glaube ich bei uns schon lblicher, dass man aner-
kennt, dass es diese Konflikte gibt, weil Menschen anders sind und dass man darlber auch manch-
mal reden muss.“ (Torsten)

Auf der anderen Seite wird die Konfliktkultur auch als zu schwach ausgepragt beurteilt, da Konflikte
teilweise bewusst nicht angesprochen werden, damit die Harmonie nicht ins Wanken gerat.

»Wir sind eher konfliktscheu, wir mégen es ganz gerne, wenn sich alle lieb haben. Das ist total schdn
und sorgt auch meistens flr eine schéne Atmosphére im Bdro, von der Stimmung her. Mir ist so
etwas ein bisschen suspekt, also ich bin da nicht so ganz dafir. Ich bin auch oft ein bisschen grantig
unterwegs, und nicht immer freundlich. Ich glaube, wenn viele nicht immer so freundlich wéren,
dann wére der Diskurs ein bisschen lebendiger. Diese Freundlichkeit scheut natdrlich den Konflikt
auch ein bisschen.“ (Daniel)

»Wenn man das Bedlrfnis hat und man an jemanden herantritt und sagt, man méchte reden, dann
wird immer geredet. Und dann ist es gut und dann funktioniert es wirklich gut. Aber nur wenn dieser
erste Schritt gemacht wird. Und es gibt schon, und das muss einfach auch ganz klar sagen, einige
unbelichtete Ecken und Stellen, wo man weif3, da wartet potenziell ein grofRerer Konflikt. Aber nie-
mand greift ihn an, weil man weil3, wenn man ihn angreift, dann krachts ordentlich. Da gibt es
Dinge, da wird weggesehen, und vielleicht ist das auch notwendig, weil das durchaus Dinge sind,
die auf einer Geschéftsflihrer/Gesellschafter Ebene sind. Und wer weifs, ob nonconform noch so
gut funktioniert, wenn wir das immer bewusst beleuchten wirden.” (Marieluise)

Zusammengefasst nehmen die meisten Interviewpartner*innen die Feedback- und Konfliktkultur
positiv wahr bzw. die getroffenen Aussagen deuten auf eine Gberdurchschnittlich gut funktionie-
rende Feedback- und Konfliktkultur hin. Nichtsdestotrotz zeigt das Beispiel nonconform auch, dass
es trotz der stark ausgepragten sozialen Intelligenz der meisten Mitarbeiter*innen dennoch Rei-
bungspunkte gibt, die nicht aufzulésen sind. Gerade in Bezug auf die Feedbackkultur gibt es unter-
schiedliche Vorstellungen, wie diese ausgestaltet sein soll. Dabei handelt es sich um einen Konflikt,
der vermutlich nie ganzlich zu l6sen sein wird, auch wenn sich die unterschiedlichen Akteure anna-

hern.
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1.3.2 ,Im Moment gibt es ... wenige kulturelle Unterschiede“: Emanzipation der Biiros ge-
geniiber dem Hauptstandort in Wien

Im GrofRen und Ganzen sind die Kulturunterschiede zwischen den Standorten eher gering. Die meis-
ten Interviewpartner*innen merkten an, dass es keine groben Differenzen gibt, beziehungsweise

dass die Zusammenarbeit gut funktioniert.

,lch glaube, das ist alles nah genug beieinander. Und wenn es Missverstandnisse gibt, muss man
daruber reden. Aber wie mit allem anderen auch.” (Torsten)

»Im Moment gibt es auch wenige kulturelle Unterschiede, weil wir fast alle aus einer Ecke kommen.
Der Berliner Standort wird geleitet von zwei Frauen aus Oberdsterreich. Ich habe fast drei Jahre in
Kéarnten gearbeitet. Das heif3t, es gibt im Moment noch so die Verbindung zwischen dem, wo die
Leute herkommen und wo sie jetzt arbeiten. Wir sind auch noch zu klein, um so eine Konkurrenzsi-
tuation zu haben, wirde ich denken. Natdrlich macht man mal einen bléden Spruch, aber generell
funktionieren wir als Team sehr gut. Hat aber auch den Hintergrund, dass wir aus sehr hnlichen
Denkweisen kommen*“ (Korbinian)

Allerdings wurden auch zwei Konflikte zwischen den Standorten beschrieben, wobei diese durch
die offene Konfliktkultur entsprechend geldst wurden. Die Ideenwerkstatt-Geschaftsfuhrerin und
Gesellschafterin Sabine Zwirchmair beschreibt folgenden ,Kulturkonflikt“ zwischen dem Berliner
und dem Wiener Standort.

,Die Kultur in Deutschland zu kommunizieren ist eine andere wie in Osterreich. Also es gibt einfach
eine sehr direkte Kommunikation [in Mittel- und Norddeutschland]. [...] Ich kenne es selbst von
Anfangszeiten in Berlin, dass man bisschen auf den Ton, die Art und Weise, wie schriftlich und
mdndlich kommuniziert wird, reinkommen muss. Und wenn man das nicht weifs und da auf anderen
Kommunikationskanalen dahinschwimmt, kann das zu ordentlichen Brdseln fiihren oder zu Miss-
verstadndnissen. [...] Das ist das Einzige, was bei den Standorten aus meiner Sicht kulturell Unter-
schiede macht.“

Diese Kommunikationsprobleme, die insbesondere zu Beginn unausweichlich waren, werden auf
zwei verschiedene Arten gelost. Erstens: die betroffenen Mitarbeiter*innen nehmen diesen Konflikt
aktiv wahr und sprechen selbstandig dartber. Gerade die Reflektiertheit und die offene Kommuni-
kationskultur, welche fur ein selbstorganisiertes Unternehmen essenziell sind, begunstigen diesen
Losungsweg. Zweitens: der Konflikt wird formell oder informell zur ,Stadtentwicklung” getragen,
welche sich dann um eine entsprechende Aufarbeitung kimmert. Konkret sind hier Sabine Zwirch-
mair und Caren Ohrhallinger zentrale Figuren im Unternehmen, da sie fir Coaching- und Mediati-
onsthemen verantwortlich sind und oftmals in letzter Instanz als Schlichtungsorgan fungieren. Al-
lerdings gehen auch manche Konflikte unter und werden nicht offen angesprochen.
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Des Weiteren wurde ein organisatorischer Konflikt zwischen dem Wiener und dem Berliner Stand-
ort angesprochen, welcher die PR-Aktivitaten betraf. Diese wurden bis vor kurzem fast ausschlief3-
lich vom Wiener Standort betreut, weswegen es hier zu Unstimmigkeiten bezuglich des Prasenz der
anderen Standorte kam:

,Fast schon absurderweise hat es erst jetzt zu Problemen geflihrt, obwohl das System jetzt deutlich
differenzierter und weiterentwickelter ist. Konkret auf eine PR-Sache bezogen, hat sich der Standort
Berlin unterreprésentiert gefiihlt, weil die Standortvertretung von Berlin sich auch nicht so stark
eingebracht hat. Also wir haben diesen Zwischenschritt gehabt, dass es eine Standortvertretung
gibt von Berlin, welche uns Wiener Presseleuten mit Informationen speist. Das hat aber nicht wirk-
lich gut funktioniert und dadurch haben wir jetzt begonnen, das Presseteam weiter aufzustellen,
dass es auch originér in Berlin Mitglieder des PR Teams gibt.“ (Martin)

Dieses Beispiel ist Teil der Dynamik, dass dem Wiener Standort aufgrund seiner Gréf3e und histo-
rischen Bedeutung oftmals mehr Aufmerksamkeit zugekommen ist als den anderen Standorten.
Gerade in der Anfangszeit, als die neuen Niederlassungen entstanden sind und aus wenigen Per-
sonen bestanden, waren diese unbewusst benachteiligt und mussten aktiv fir Gleichberechtigung
mit dem Hauptstandort kampfen. Mittlerweile hat dies abgenommen und die Standorte sind als
wesentlich gleichberechtigter anzusehen. Dies kann wiederum auf die partizipative Organisations-
struktur und -kultur zurlckgefuhrt werden, da Probleme meist offen angesprochen werden und die
Entscheidungsgewalt nicht nur bei einer Person oder einem Standort liegt.

1.3.3 ,Im Endeffekt sind wir doch zwei relativ getrennte Bereiche“: Architektur und Ideen-
werkstatt

Wahrend die Unterschiede im Vorgehen zwischen den Standorten relativ gering sein durften, finden
sich groflere Unterschiede zwischen den beiden Unternehmensbereichen ,Architektur” und ,Ideen-
werkstatt”. Im Rahmen des ergebnisoffenen Prozesses zur Restrukturierung der Organisation 2016
stand sogar im Raum, das Unternehmen zu teilen. Einer der Grinde war, dass die Architekt*innen
und Ideenwerkstatter*innen operativ so gut wie nichts miteinander zu tun hatten, weswegen sich

zwei verschiedene Kulturen im Unternehmen entwickelt haben.

,Das ist was, was aber unabhéangig von der Organisationsstruktur weit davor existiert hat. Wie ich
ins Buiro gekommen bin 2015, war es so: Es gab zwei Abteilungen, also gelb und blau, und so ist
das gelebt worden. Es hat (iberhaupt keine Schnittmengen gegeben, weil [...] im Unternehmen wa-
ren diese zwei Saulen verankert, die sich nicht bertihrt haben. Und ich habe immer ein bisschen
mit einem Augenzwinkern gesagt, [...] ich habe eigentlich ein halbes Jahr liberhaupt nicht gewusst,
was die im Nebenraum bei der Ideenwerkstatt eigentlich machen. Das ist natlrlich Uberspitzt, aber
hat schon einen Funken Wahrheit auch drinnen.” (Martin)
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Mittels des Konsentprinzips entschied man sich allerdings doch nicht dazu, das Unternehmen zu
spalten, sondern grindete zwei verschiedene Gesellschaften, wodurch die Geschaftszweige zwar
rechtlich voneinander getrennt, die Dienstleistungen jedoch immer noch unter derselben Marke
verkauft wurden. Gleichzeitig setzte man aber auch MaRnahmen, um die Kulturen wieder aneinan-
der anzunahern. Bis heute ist es zwar nicht gelungen, die beiden Bereiche ganzlich aneinander
anzugleichen, allerdings wurden die Personen naher miteinander verschrankt. Einen wichtigen Bei-

trag dazu leistete die EinflUhrung des ,Stadtplans®.

»Und deswegen ist man eigentlich [...] angewiesen auf die Zusammenarbeit in den Husern, die
sich da ergibt. Und eine sehr starke Komponente ist einfach die informelle Ebene, also das Kaffee
trinken in der Kliche oder das Afterwork-Getrdnk am Abend. Das sind so Dinge, wo sich diese beiden
Teams sehr stark erst verschranken.“ (Martin)

Konkret unterscheiden sich Architektur und Ideenwerkstatt bei nonconform aufgrund der verschie-
denen Aufgabenbereiche. Projekte der Ideenwerkstatt befassen sich meistens mit der Zukunft und
den Moglichkeiten, die sie bietet, wahrend die Architektur damit beschaftigt ist, Projekte zu reali-
sieren und dabei auch schon einmal Rickschlage bei den eigenen Idealen hinnehmen muss, wenn
sich der/die Bauherr*in flr eine andere Bauweise entscheidet, als es sich das Architekt*innen-
team wulinschen wirde. Dadurch bringen ldeenwerkstatter*innen eher visionare und offene Ein-
stellungen mit, wahrend im Gegensatz dazu die Architekt*innen pragmatischer und zurtickhalten-
der sind, wenn es um organisationale Veranderungen geht. Um die Kulturen anzugleichen, ist der
aktive Wechsel von Mitarbeiter*innen zwischen den beiden Projektarten kaum mdglich, da Archi-
tekturprojekte oft mehrere Jahre dauern, wahrend Projekte der Ideenwerkstatt lediglich eine Lange
von ein paar Monaten haben. Des Weiteren ist die Kultur in der Architektur aufgrund der Projekt-
struktur eine hierarchischere als in der Ideenwerkstatt. Erstere konzentriert sich mehr auf die Ge-

sellschafter*innen, deren die Mitarbeiter*innen zuarbeiten.

Nichtsdestotrotz hat die auf soziokratischen Elementen aufbauende Organisationsstruktur zu einer
Annaherung der beiden Kulturen geflhrt, da sie innerhalb der ,Hauser” intensiveren Kontakt zuei-
nander entwickelt haben und auch aktiv an internen Projekten gearbeitet wird. Die interne Zusam-
menarbeit kann aber auch zu Konflikten flhren, da Ideenwerkstatter*innen Uber das Jahr verteilt
immer wieder Phasen haben, wo sie wenig bis nichts zu tun haben und dadurch aktiv an internen
Projekten arbeiten kdnnen. Architekt*innen weisen jedoch eine konstant hohe Auslastung auf, da
ihre Projekte Uber einen langeren Zeitraum stattfinden. Aus dem operativen Geschaft selbst erge-
ben sich jedoch keine Konflikte zwischen den beiden ,Werkstatten*:

»Im Endeffekt sind wir doch zwei relativ getrennte Bereiche und getrennte Bliros, die verschiedene
Aufgaben haben und dadurch kommen wir im taglichen Arbeiten [...] eigentlich nicht so in Berih-
rung. Und dass da irgendwie durch diese oder (ber die Projekte so diskutiert wird, dass man sich
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fragt: Okay wieso machen wir sowas? Das passiert auch nicht. Weil im Endeffekt muss jede Firma
fiir sich selbst einstehen und jede Firma muss sich selbst finanzieren und insofern behaupte ich
jetzt einmal, ist es der IW [Ideenwerkstatt, Anm. des Verfassers] ein bisschen wurscht, was wir ma-
chen und umgekehrt theoretisch auch ein bisschen.” (Daniel)

Die Unterschiedlichkeit der Arbeitsstrukturen sorgt, allen Bemihungen um das Herstellen von Ge-
meinsamkeiten zum Trotz, auch aus sich heraus bestandig fur Differenzen: Wahrend man z.B. bei
der Ideenwerkstatt schon mit verhaltnismagig wenig Erfahrung eine Projektleitung innehaben kann
(nach zwei bis drei Projekten), kommt es bei der Architektur auf Erfahrung und Know-how an, das
man sich Uber Jahre hinweg (mihsamer) aneignen muss. Dadurch ergibt sich im Vergleich zur
Ideenwerkstatt eine hierarchischere Struktur. Dies kann zu Konflikten beziehungsweise zu Unzu-
friedenheit fihren, wenn Personen aus der Architektur mit den Konzepten aus der Ideenwerkstatt
in BerGhrung kommen und sich sowohl mehr Eigenverantwortung als auch mehr Freiheit win-
schen. Kontrar dazu gibt es Mitarbeiter*innen in der Architektur, die sich bewusst auf ihnre externen
(Kunden-)Projekte fokussieren und sich nicht intern engagieren. Dadurch existieren wiederum zwei
verschiedene Positionen innerhalb des Architekturburos bei nonconform, was Potential fir Reibun-
gen und Konflikte bietet. Basierend auf den Interviews ist es allerdings bislang noch zu keinem
wirklich gravierenden Konflikt gekommen.

Um die Mitarbeiter*innen der beiden Bereiche wieder naher aneinander heranzufuhren, wird aktu-
ell daran gearbeitet, sie im Rahmen neuer Leistungen operativ intensiver miteinander zu vernetzen.
Allerdings befindet sich dieser Prozess noch in der Konzeptionierungsphase, weswegen keine kon-
kreten Angaben zur tatsachlichen Ausgestaltung u.a.m. gemacht werden kénnen. Die Leistungs-
portfolioergdnzung soll jedenfalls an der Schnittstelle zwischen ,Architektur” und ,Ideenwerkstatt”
beheimatet sein, um so zum einen die Mitarbeiter*innen in den Projekten aktiv zu vernetzen und
zum anderen auch mehr Umsatz zu generieren. AngestofRen wurde diese Veranderung von Gesell-
schafter*innen und Mitarbeiter*innen, wobei die finale Entscheidung, dass man in die Entwicklung

dieser Leistung investiert, von den Gesellschafter*innen getroffen wurde.

1.3.4 ,Haltung versus Umsatz“: Die Miihen der Ebene des Projektgeschifts

In den Interviews kam immer wieder die Differenz zwischen der (ambitionierten) Vision des Unter-
nehmens und den Muhen der Ebene im realen Projektgeschaft zum Vorschein. Im Unterschied zu
klassischen Unternehmen, wo die Strategieabteilung oder die Unternehmensleitung die Vision be-
ziehungsweise die Mission bestimmen, haben bei nonconform die Mitarbeiter*innen einen groflen
Anteil an dieser Ausformulierung. In einem ersten Schritt werden Vision und Mission von den Ge-
sellschafter*innen formuliert, daran anschlieBend breit im Unternehmen diskutiert und gegebe-
nenfalls angepasst. Sollten die realen Tatigkeiten und Arbeitsablaufe nicht diesen Leitsatzen ent-
sprechen, kann es eher als in hierarchischen Betrieben zu Konflikten kommen, da sich die Mitar-
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beiter*innen starker mit der Organisation und ihren Aufgaben identifizieren, da sie eine aktive Be-
teiligung an diesen Prozess praktizierten. Aufgrund der offenbar attraktiven nonconform-Vision be-
ziehungsweise der partizipativen Kultur nehmen z.B. manche Personen ein niedrigeres Gehalt als
bei ihrem vorherigen Arbeitgeber in Kauf.

»[...] ich bin voll zufrieden. Also man kann in anderen Bliros sicher mehr verdienen, ich habe beim
letzten Job auch mehr verdient [...]. [lch habe mich flir nonconform entschieden] weil mir die Inhalte
gefallen und weil mir auch diese Blirostruktur geféllt. [...] Beim Hingehen habe ich die Reise in die
Zukunft nicht gekannt, da war es mehr die inhaltliche Orientierung, dass mir die sehr zugesagt hat.
Und das mit der Reise in die Zukunft habe ich erst kennengelernt, wie ich dann im Bdro war, aber
das gefallt mir auch.” (Anonym)

Im Rahmen der Vision von nonconform ist festgeschrieben, dass man ressourcenschonend bauen
mdchte beziehungsweise, dass die Raume, die man pragt, partizipativ gestaltet werden sollen.
Wahrend die Projekte der ,Ideenwerkstatt” in den meisten Fallen dieser Vorstellung gerecht wer-
den, kann es bei der ,Architektur” diesbezlglich zu Konflikten kommen. So ist es namlich maglich,
dass der/die Auftraggeber*in die urspringlichen Anforderungen verdndert oder dass Projekte
durchgefiihrt werden, die von Beginn an nicht den Unternehmenszielen entsprachen. Letzteres
wird vor allem gemacht, um die Auslastung der Mitarbeiter*innen zu garantieren.

,ES gibt ein Thema, das immer wieder eines ist, aber auch immer wieder eines bleiben wird. Und
manchmal entladt sich das so ein bisschen und dann beruhigt es sich wieder. Das ist die Diskrepanz
zwischen dem, was man gerne machen wiirde und dem, was man teilweise auch macht, damit man
genug Umsatz hat, also sozusagen: Haltung versus Umsatz.“ (Anonym)

Da die Mitarbeiter*innen hohe Ideale haben bzw. die durchgefuhrten Architekturprojekte lange
bzw. mehrere Jahre dauern, kann dies zu Spannungen fihren, wenn jemand l&dngere Zeit in einem
wenig attraktiven Projekt beschaftigt ist und damit hadert. Zusatzlich erschwerend ist - wenngleich
nicht Gberraschend - dass die gepflegten Idealvorstellungen zwischen den Akteuren auseinander-
gehen kénnen, sowohl innerhalb der Gesellschafter*innen, als auch innerhalb der Mitarbeiter*in-
nen. Aktuell wurde noch keine Musterlésung gefunden, wie man mit diesem Dilemma umgeht. Al-
lerdings stellt sich die Frage, ob es daflr jemals eine Losung geben kann - oder eben nicht.

1.4 Besondere Herausforderungen in egalitaren Betrieben

1.4.1 ,Welchen Hut habe ich gerade auf?“: Auseinanderhalten der eigenen Rollen

Durch die Umstrukturierung wurden die Geschaftsfihrer*innen und Gesellschafter*innen zwar in
ihrer Arbeit entlastet, da sich die Masse an Entscheidungen zunehmend auf die Mitarbeiter*innen
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aufgeteilt hat, doch es kamen neue Probleme hinzu. Eine der zentralsten Herausforderungen ist
die Unterscheidung der eigenen Rollen. Zwar haben die meisten Mitarbeiter*innen verschiedene
Rollen im Unternehmen inne, doch ist die Rollendiskrepanz flr die ehemalige Fuhrungsriege am
grofdten. Oft ist es fiir diese unklar, in welcher Rolle sie nun mit einer Person sprechen, beziehungs-
weise welche Rolle diese Person einnimmt. Je nach Rolle unterscheidet sich das Verhalten der
Person: Es macht beispielsweise einen Unterschied, ob man als Geschaftsfihrer*in entscheidet
oder als Mediator*in. Wahrend sich vor der Umstellung die eigene Rolle klar an den rechtlichen
Verpflichtungen dieser Verantwortungsposition orientiert hat und man so gut wie immer von der
Arbeitgeber*innenseite gesprochen hat, ist dies nun, gerade durch den Einbau von soziokratischen
Elementen, zum Teil deutlich komplexer geworden. Insbesondere bei der Lésung von Konflikten
fuhrt dies zu Herausforderungen:

»Wir moderieren uns sehr viel selbst, also wir sind sehr stark im Hlte wechseln, was gerade [...]
ganz am Anfang [schwierig war]. lich habe das ziemlich herausfordernd gefunden, weil man de
facto schwer objektiv bleibt.” (Sabine)

,ES ist manchmal einfach schwierig zu differenzieren, welchen Hut habe ich gerade auf: Den Ge-
schéftsfliihrerinnenhut, den Gesellschafterinnenhut oder den Hut der Rolle, die unabhéngig ist von
diesen Rechtsformen, die ja nach aufSen auch Wirkung und Haftung [...] haben.“ (Caren)

Ferner kommt es zu Herausforderungen fur die Geschaftsfuhrer*innen und Gesellschafter*innen,
wenn ,Héuser”, an denen sie beteiligt sind, Entscheidungen treffen. Durch ihre reprasentative Rolle
nach aufien, was sie auch haftbar macht, missen sie in gewissen Situation ein Mindestmaf} vor-
geben, um nicht ihre rechtlichen Sorgfaltspflichten zu missachten. Allerdings durfen sie nicht zu
viel vorgeben, da ansonsten die Gefahr besteht, dass Entscheidungen teilweise nicht mehr von
Mitarbeiter*innen mitgetragen werden. Konkret handelt es sich also um ein Spannungsverhaltnis
zwischen der nach auf3en gerichteten offiziellen Funktion und dem des internen ,Stadtplans®. Ge-
nau dieser Spagat stellt einen Knackpunkt der informellen Demokratisierung beziehungsweise So-
ziokratisierung von Unternehmen dar, da von den Gesellschafter*innen gefordert wird, Vertrauen
zu geben und es auszuhalten, dass man nicht alles selbst entscheiden kann, auch wenn man per-
sonlich dafur belangt werden kdnnte.

»[Die Herausforderungen mit der Demokratisierung] ist bei uns tatséchlich Typenfrage. Wir sind
sehr unterschiedliche Charaktere im Gesellschafter-/Geschéaftsfiihrungsteam [...] Ich glaube, die
grofRte Herausforderung ist flir mich persénlich, das sieht auch nicht jeder bei uns zehn gleich, dass
es einfach Haftungsthemen gibt. Es gibt rechtliche Dinge und es gibt Themen, die auch auf private
Haftung gehen kdnnen bei Geschéftsfihrer*innen. Und da ist bei mir so ein bisschen der Knack-
punkt. Wir haben ein super Team, wo ich mein Vertrauen reingeben kann bei ganz vielen Dingen.
[...] De facto steht aber mein Name drunter und das merkt man schon und da gibt es glaube ich
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Themen, da schaue ich gerne driber oder hatte gerne den letzten Check-up. Ein Klassiker sind
arbeitsrechtliche Dinge. Das ist einfach ein heikles Thema und das ist es zurecht.” (Sabine)

1.4.2 ,Ja natirlich gibt es gewisse Hierarchien*

Idealtypisch gibt es im ,Stadtplan” so gut wie keine Hierarchien, da Entscheidungen meistens nach
dem Konsentprinzip und autonom in den einzelnen ,Hausern“ getroffen werden. Zwar gibt es Ver-
antwortungspositionen in den ,Hausern“ wie den/die ,Budgetwachter*in®, allerdings kann sich
jede Person dafur freiwillig melden, wenn eine Rolle zu besetzen ist. In der Realitat ist es jedoch
nicht so einfach, einmal etablierte Hierarchien abzuschaffen.

,Ja, natdrlich gibt es gewisse Hierarchien. Darum meine ich auch, man kann nicht sagen: So, wir
sind jetzt ein demokratisches Unternehmen. Das funktioniert nicht, das muss sich einleben. Auch
wenn ich das nach aufSen verkaufe, heiflit das noch lange nicht, dass das nach innen auch so funk-
tioniert, wie ich das gerne héatte.” (Korbinian)

Gerade zu Beginn der Umstrukturierungen, als der ,Stadtplan® umgesetzt wurde, zeigte sich eine
gewisse ZurUckhaltung unter den Mitarbeiter*innen, die neu geschaffenen Rollen zu besetzen.
Folglich wurden viele zu besetzende Rollen in den ,Hausern“ von Gesellschafter*innen oder Ge-
schaftsfuhrer*innen Gbernommen. Erst mit der Zeit konnten diese einen Teil ihrer Rollen an die
Belegschaft abgeben. Grunde fir diese Zuruckhaltung waren zum einen, dass man personlich
keine Verantwortung Gbernehmen wollte und zum anderen, dass es eine gefuhlte Hirde gab, eine
bestimmte Rolle zu Ubernehmen. Daher versuchte die Stadtentwicklung, welche zu Beginn aus
Caren Ohrhallinger und Sabine Zwirchmair bestand, aktiv an Mitarbeiter*innen heranzutreten und
ihnen diese gefluhlte Hirde zu nehmen. Als schlieflich mehrere Personen aus dem Team interne
Rollen Gbernommen hatten, wirkte das wie ein Dominoeffekt, was die Fullung der ,Hauser” einfa-

cher machte.

Zusatzlich erschwerend ist, dass die Aufgabenverteilung des ,Stadtplans” oftmals nicht eingehal-
ten wird. Konkret wurde in den Interviews berichtet, dass es zwar eine*n ,Budgetwéchter*in* gibt,
welche*r darlUber entscheidet, ob etwas, das in den Verantwortungsbereich des jeweiligen ,Hau-
ses” fallt, besorgt wird oder nicht -- es aber Personen gibt, die aus Gewohnheit oder weil sie nicht
wissen, wer verantwortlich ist, trotzdem die Geschaftsfihrung oder die Gesellschafter*innen kon-
sultieren. Dies erhdht wiederum den Workload der Eigentimer*innen und revitalisiert deren vor-
mals hierarchische Stellung, die man versucht abzulegen. Des Weiteren treffen manche Geschéafts-
fuhrer*innen und Gesellschafter*innen Entscheidungen, zu denen sie formal in der Organisations-
struktur nicht mehr befugt waren. Aus Sicht der Mitarbeiter*innen fihrt die Kombination dieser
beiden Verhaltensweisen zu Parallelsystemen in Bezug auf die erwinschte Eigenverantwortlichkeit.
Diese Erwartungen divergieren unter den Gesellschafter*innen und erhéhen somit den Druck auf
die Mitarbeiter*innen, sich akkurat zu verhalten. Wahrend dies von manchen Mitarbeiter*innen
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akzeptiert wird, kritisieren andere diese Situation. Diese hierarchische Verhaltensweise ist sowohl
in der ,Architektur” als auch in der ,ldeenwerkstatt prasent und hangt mit den Charakteren ein-

zelner Personen zusammen.

Daruber hinaus gibt es informelle Machthierarchien zwischen dienstélteren und -jingeren Perso-
nen, da sie die Strukturen besser kennen und so Entscheidungen zu ihren Gunsten beeinflussen
kénnen.

»[...] €s gibt mit Sicherheit auch die Hierarchie, dass jemand das Unternehmen gut kennt und diese
ganzen Prozesse besser versteht. [...] In diesem Sinne [...] gibt es Macht, weil jemand, der das Sys-
tem gut kennt, weif3, wie man Entscheidungen trifft, wo die hinfiihren und wie man entscheiden
kann. [...] Jemand, der das noch nicht so internalisiert hat, fuhlt sich da eher Gberfordert und hat
quasi nicht diese Macht, die Situation selber zu lenken oder auch zu wissen, wen man fragen kann
oder muss. Und sicherlich gibt es auch Charaktere, die ihre Position machtvoller oder eher zurdck-
haltend austiben.” (Torsten)

Wahrend es wohl bei den meisten Organisationsformen so ist, dass jungere bzw. spater eingetre-
tene Personen gegenuber den langjahrigen Mitgliedern einen Nachteil haben, kann dies bei parti-
zipativen Organisationsformen zu Problemen flihren, da man die Legitimitat des flach-hierarchi-
schen Systems in Frage stellen kann, wenn Wissen Uber die Prozesse zu Beginn nicht adaquat
vermittelt wird. Einige Interviewpartner*innen klagten dartber, dass es gerade zu Beginn eine Her-
ausforderung war, den ,Stadtplan“ und die internen Prozesse zu verstehen. Dariber hinaus hatten
manche Interviewpartner*innen das Geflihl, dass es unerwiinscht sei, zu viele Nachfragen zu stel-
len, gerade wenn diese schon mehrmals beantwortet wurden. Es kann daher schlussgefolgert wer-
den, dass ein umfangreiches Onboarding mit ausreichendem Engagement sowohl von der einzu-
schulenden als auch der einschulenden Person notwendig sind, um Missverstandnisse gering zu
halten. Gerade fiir nonconform ist dies besonders wichtig, da diese Organisationsform nicht nur im
Wortsinn atypisch ist und es nicht so zahlreiche Erfahrungswerte aus anderen Betrieben gibt, die
man auf die eigene Organisationsstruktur anwenden kann. Diesbezuglich wurde in einem Interview
in der Retrospektive der Wunsch geaufert, gerade mit Neueinsteigerinnen langere Gesprache zu
fUhren, in denen man die Struktur gemeinsam bespricht, und nicht nur ein Einfihrungshandbuch

zu Ubermitteln.

Ein weiterer Anlass, der die Organisation lange beschaftigte, spielte sich im ,Pressehaus” ab. Eine
Person aus dem Gesellschafter*innenteam leitete dieses ,Haus* bzw. die entsprechenden Aktivi-
taten auch schon vor dem Demokratisierungsprozess mit grofler Leidenschaft. Dabei handelt es
sich um eine auferst visionare, dynamische und aktive Persdnlichkeit, die permanent bestrebt ist,
neue Inhalte zu produzieren und nonconform bzw. die ldee dahinter optimal zu vermarkten. Nach
den Umstrukturierungen stiefs schlieBlich eine weitere Person hinzu, deren Aufgabe es war, die
Prozesse im ,Pressehaus*” zu professionalisieren. Dies implizierte auch, den Tatendrang der Person
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aus der Gesellschafter*innenrunde etwas zu bandigen und gemeinsam mit einer weiteren Person
Strukturen um sie herum aufzubauen, damit diese Leidenschaft moéglichst effektiv genutzt werden
kann. Im ,Pressehaus” stand die Person also formell Uber dem/der Gesellschafter*in. In den ers-
ten Jahren verlief die Zusammenarbeit sehr gut, der Professionalisierungsschub fand statt. Zuneh-
mend wuchsen aber auch die Aufgabenbereiche des Pressehauses und daraus resultierend ver-
schiedene Vorstellungen, welche Prioritaten zu setzen sind - bei gleichbleibenden personellen Res-
sourcen. Aus diesem Spannungsverhaltnis ergab sich ein Konfliktpotential, da die beteiligten Per-
sonen verschiedene Vorstellungen von Zusammenarbeit, Prioritdten und Strukturen hatten. Zuséatz-
lich wechselte die Rolle des/der ,Budgetwéchter*in“ von der Person aus dem Gesellschafter*in-
nenkreis zur neu hinzugeholten Person, was dieses Spannungsverhaltnis verscharfte. Letzten En-
des entlud sich der Konflikt im Winter 2020/21. Erganzend zu diesem konfliktaren Beziehungsver-
héltnis kam hinzu, dass der Lockdown und der damit einhergehende Digitalisierungsschub die Ar-
beitslast des Presseteams dramatisch erhohte. All diese Entwicklungen trugen dazu bei, dass man
erkannte, dass es mit dieser Verknupfung von personellen Ressourcen, wachsenden Anforderun-
gen an das Haus und Zusammenarbeit so nicht weitergehen konnte, weswegen man sich um eine
nachhaltigere Losung bemuhte, durch Organisation eines internen Mediationsprozesses. Dieser
war als ergebnisoffener Prozess strukturiert, sodass man keinen Druck hatte, ein bestimmtes Er-
gebnis zu erzielen.

»,Da haben wir uns das erste Mal wirklich gehért geflhlt in dieser Situation. [...] [Bei der Person aus
dem Gesellschafter*innenkreis] ist das angekommen, dass [sie] gewisse Dinge &ndern muss, weil
sonst [werden wir] vergrault [...]. Darauf sind zwei Termine gefolgt, die auch noch ganz gut waren
[...], aber das war irrsinnig wichtig, um untereinander wieder ins Reine zu kommen.“ (Anonym)

Schlussendlich wurde der Konflikt geldst, indem sich die Fuhrungsperson aus den operativen Ta-
tigkeiten des Pressehauses zurlickzog und seitdem als Expert*in bei bestimmten Themen fungiert.
Gleichzeitig wurde eine weitere Person fur das Pressehaus eingestellt. Durch diesen offenen Pro-
zess war es moglich, alle Personen zu héren, sowohl auf der Sach- als auch auf der Beziehungs-
ebene, umso eine Losung zu finden, die fur alle funktioniert. Des Weiteren hat sich gezeigt, dass
es den beteiligten Personen um eine Losung im Sinne des Unternehmens geht - und demgegen-
Uber nicht darum, Einzelpersonen zu starken, die formell theoretisch Uber einem stehen. Wahrend
ein solcher Konflikt in einer hierarchischen Organisation vermutlich weniger offen angesprochen
worden ware und sich die Mitarbeiter*innen an Entscheidungen der Vorgesetzt*innen hatten an-
passen mussen, konnte nonconform durch die interne Struktur zu einer Lésung im Sinne aller Be-

teiligten kommen, unabhangig von der jeweiligen Rolle im Unternehmen.
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1.5 »,Wir sind auf der okologischen und sozialen Schiene sehr stark*

Das folgende Kapitel bezieht sich auf die Antworten der Interviewpartner*innen auf die Frage, wie
sie nonconform im Hinblick auf das 3-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit, bestehend aus der 6kolo-
gischen, 0konomischen und sozialen Dimension, bewerten warden. In diesem Zusammenhang
wurde ihnen nicht vorgegeben, anhand welcher Kriterien sie diese Dimensionen zu bewerten ha-
ben, sondern dass sie diese gemaf ihrer subjektiven Kriterien beurteilen sollten.

Grundsatzlich hat Nachhaltigkeit fur die meisten Mitarbeiter*innen von nonconform einen zentra-
len Stellenwert. Gerade in der Architektur ist es vielen wichtig, mdglichst ressourcenschonend zu
bauen und gleichzeitig auch einen sozialen Mehrwert fir die zukunftigen Nutzer*innen und Bewoh-
ner*innen zu schaffen. Aber auch die ldeenwerkstatt legt Wert darauf, dass man Veranderungs-
prozesse hin zu mehr Resilienz unterstitzt, wie beispielsweise Ortskernwiederbelebungen. Einige
Interviewpartner*innen hoben hervor, dass sie sich wegen des Nachhaltigkeitsanspruches, den
nonconform hat, fur die Organisation entschieden haben beziehungsweise daflir auch einen Ge-
haltsverzicht im Vergleich zu konkurrierenden Buros in Kauf genommen haben. Allerdings wurde
auch von einigen Personen erwahnt, dass nonconform noch nicht am Ziel sei bzw., dass das volle

Potential noch nicht ausgeschdpft werde.

,Also es ist jetzt nicht das strengste Unternehmen, was die Einhaltung von 6kologischen Nachhal-
tigkeitssachen angeht. Es gibt Sachen, wo das Okologische nicht radikal bis zum Ende durchgezo-
gen wird. Ich wirde jetzt nicht irgendwo mit Stolz dahinsagen: Wir sind das 6kologisch nachhaltigste
Unternehmen. [...] Aber sozial nachhaltig ist es sicherlich wegen dem Thema, was wir machen, also
gerade diese Partizipationsverfahren sind wichtig flr soziale Nachhaltigkeit.” (Torsten)

Wahrend fur den meisten privatwirtschaftlich gefihrten Unternehmen die wirtschaftliche Nachhal-
tigkeit am wichtigsten ist und die soziale bzw. 6kologische Nachhaltigkeit hintenangestellt wird, ist
dies bei nonconform in vielen Bereichen anders. Bei Entscheidungen spielt zwar die wirtschaftliche
Perspektive auch immer eine Rolle, da sich das Unternehmen refinanzieren muss, aber grundsatz-

lich nimmt die soziale und 6kologische Dimension viel Raum ein.

,Wir sind auf der 6kologischen und sozialen Schiene sehr stark, dafir auf der 6konomischen gar
nicht stark. Was ich persénlich gar nicht schlimm finde, weil meistens ist es ja anders.“ (Korbinian)

Bezogen auf die 6kologische Komponente ist es wichtig zu erwahnen, dass versucht wird, so viele
Strecken wie moglich mit dem Zug zurlUckzulegen und nicht zu fliegen. Dies zeigt sich beispiels-
weise bei der Anreise zu standortiubergreifenden Klausuren, wo die meisten Personen den Zug
nutzen. Darlber hinaus versucht man, einen positiven Einfluss zu nehmen, Uber die Projekte, die
man gestaltet. Beispielsweise nimmt man sich zum Ziel, in den Ideenwerkstattprojekten Flachen-
versiegelung zu verhindern und in den Architekturprojekten méglichst ressourcenschonend und
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idealerweise mit Holz zu bauen. Des Weiteren gibt es das Bekenntnis, keine Einfamilienhauser zu
planen.

Um der sozialen Nachhaltigkeit gerecht zu werden, muss man zwischen der internen Verantwortung
gegenuber den Mitarbeiter*innen und der externen Verantwortung in Projekten unterscheiden. Be-
zuglich ersterer hat man sich zum Ziel gesetzt, den Gender Pay Gap im Unternehmen zu eliminie-
ren, was auch gelingt. Allerdings merkten die Interviewpartner*innen auch an, dass die Bezahlung
durchaus hbher sein kdnnte, wobei es sich dabei generell um einen Missstand in der Branche han-
delt und nicht nonconform spezifisch betrifft. Im Hinblick auf die externen Projekte fur Kund*innen
waren sich die Mitarbeiter*innen einig, dass man mit der Planung von Gebauden und Raumen
sowie partizipativen Beteiligungsprojekten sozial nachhaltig wirke.

Okonomisch sahen die meisten Interviewpartner*innen Verbesserungspotentiale, wobei dieses bei
der Architektur grofler eingestuft wird als bei der Ideenwerkstatt. Allerdings lasst sich dies auch
uber den Wettbewerb erklaren, da nonconform mit der Ideenwerkstatt ein Alleinstellungsmerkmal
hat, wahrend es im Architekturbereich im Raum Wien viele Akteure gibt, die mit Nachhaltigkeit

punkten.

1.6 Was macht den Erfolg von nonconform aus?

In den letzten Kapiteln wurden Herausforderungen und Konflikte beschrieben, die teilweise struk-
turell bedingt sind, insbesondere mit Bezug auf den unternehmensdemokratischen Anspruch, der
zugleich die Komplexitat erhoht. Ungeachtet dieser Herausforderungen gaben alle Inter-
viewpartner*innen an, dass sie gerne bei nonconform arbeiten. Zwar kdnnte es sich dabei um ein
verzerrtes Bild handeln, da eventuell eher positiv gestimmte Personen an der Beforschung teilge-
nommen haben. Doch die geringe Fluktuation lasst eine dhnliche positive Schlussfolgerung zu: Ins-
gesamt wurden seit der Griindung von nonconform nur eine Handvoll Mitarbeiter*innen geklndigt,
weil die Zusammenarbeit nicht gepasst hat. Eine weitere Handvoll Mitarbeiter*innen ist von selbst
gegangen, wobei sich diese Personen oftmals beruflich weiterentwickeln wollten, und daher neue
Herausforderungen gesucht haben. Es scheint daher, als ware nonconform die EinfUhrung einer
auf Soziokratie angelehnten internen Struktur gelungen. Doch was sind Erfolgsfaktoren, die das
Organisationsmodell auszeichnen und diese gute Zusammenarbeit erméglichen?

Eine erste Erklarung findet sich in den Werten der beteiligten Personen wieder. Obwohl es Bereiche
gibt, wo unterschiedliche Meinungen aufgrund von Wertunterschieden aufeinandertreffen, waren
sich die Gesellschafter*innen und Mitarbeiter*innen von nonconform vor der Umstrukturierung
einig, dass sie nicht in einem hierarchischen Unternehmen arbeiten wollen. Konsequenterweise
wurde der ,Stadtplan” als gemeinsames Projekt erarbeitet und von fast allen mitgetragen. So gab
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es beispielsweise nur eine Person, welche aufgrund der Umstrukturierungen das Unternehmen ver-
lassen hat. Zwar gab es gerade zu Beginn diverseste Bedenken bezuglich der Umsetzbarkeit des
gemeinsamen Vorhabens, doch konnten diese im Laufe der praktischen Umsetzung aus dem Weg
geraumt werden. Generell ist die Beteiligung an den internen Prozessen im Unternehmen hoch. Es
gibt zwar in der ,Architektur” einige wenige Personen, die sich wenig bis gar nicht einbringen, je-
doch stellen diese Ausnahmen dar. Gerade die Mitarbeiter*innen der ,Ideenwerkstatt“ aber auch
zunehmend Personen in der ,Architektur” zeigen ein ausgepragtes Commitment zur Organisation.
Daruber hinaus werden Mitarbeiter*innen angezogen, die offen fur diese Kultur und Struktur sind
bzw. sich mit den Werten der Organisation identifizieren. Daher kommt es zu wenigen Konflikten.
Des Weiteren ist eine Partner*innenorganisation mit vielen Teilhaber*innen ein bekanntes Kon-
strukt in der Architekturbranche, weswegen man aus der rechtlichen Perspektive bekanntes Ter-
rain betrat.

Eine weitere Erklarung findet man im Leistungsportfolio von nonconform und in den entsprechen-
den charakterlichen Anforderungen der Mitarbeiter*innen. Die Firma verdient im Rahmen von
Lldeenwerkstatt“-Projekten ungefahr die Halfte ihres Geldes damit, zwischen Menschen zu vermit-
teln, Unausgesprochenes aussprechbar zu machen und Kompromisse zu finden. Um dies erfolg-
reich zu betreiben, bendtigt man Charaktere, die kommunikativ, reflektiert, kritikfahig, sozial intel-
ligent und lésungsorientiert sind. Dies kommt nonconform bei internen Konflikten zugute. Zum ei-
nen ist es leichter, Konflikte zu |6sen, wenn eine Vielzahl der Mitarbeiter*innen Uber die notwendi-
gen charakterlichen Eigenschaften verflgt, um Konflikte zu entschérfen. Zum anderen ist es selbst-
redend nutzlich, dass, wenn ein Konflikt auftritt, man auf einen umfangreichen beruflichen Erfah-
rungsschatz bzw. das handwerkliche Rustzeug zurlickgreifen kann, wie man zwischenmenschliche
Probleme nachhaltig und effektiv 10st. Mediationen oder Losungsmechanismen sind bei tiefgrei-
fenden Konflikten beispielsweise bewusst ergebnisoffen gestaltet, um Probleme nachhaltig und im
Sinne aller zu l6sen. So waren der Workshop, welcher 2017 zu Umstrukturierungen flhrte sowie
die Mediation im ,Pressehaus” solche Prozesse.

Neben den entsprechenden Losungstools leben die Gesellschafter*innen und Geschaftsfihrer*in-
nen eine ausgepragte Beteiligungskultur. Zwar werden manche Entscheidungen bewusst rein auf
der obersten Hierarchieebene getroffen (z.B. strategische Investitionsentscheidungen) oder The-
men nur von Gesellschafter*innen erarbeitet (z.B. Vision & Mission Statement), aber den Mitarbei-
ter*innen wird so gut wie immer die Méglichkeit gegeben, ihre Meinung zu dufern oder an der
Umsetzung mitzuarbeiten, wobei dieses Feedback berucksichtigt wird. Dadurch werden getroffene
Entscheidungen von der gesamten Belegschaft besser mitgetragen, obwohl drei Viertel der Be-
schaftigten von nonconform als Nicht-Gesellschafter*innen bei mafdgeblichen Fragen formal nicht
mitentscheiden kénnen. Hinzukommend findet einmal pro Jahr eine standortibergreifende Klau-
sur statt, wo aktuelle Probleme eroértert werden und man versucht, Lésungen fur diese zu erarbei-
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ten. Die anzusprechenden Themen werden wiederum nicht Uber einen Top-down Prozess be-
stimmt, sondern mittels eines Stimmungsbildes erhoben. Das tragt ebenso dazu bei, dass sich die
Mitarbeiter*innen in der Organisation wiederfinden.

Weiters hing vor allem anfangs die erfolgreiche Umstrukturierung von nonconform an wenigen en-
gagierten Personen. Insbesondere Caren Ohrhallinger hat dieses Thema stark vorangetrieben. Von
ihr kam 2016 die Initiative, dass man sich im Rahmen eines ergebnisoffenen Prozesses neu erfin-
det, um die bestehenden Herausforderungen zu l6sen. Des Weiteren verflgt sie Uber eine Media-
tions- und Coachingausbildung und pragt den ,Stadtplan“ nach wie vor in ihrer Rolle im ,Haus
Stadtentwicklung®. Sie tritt bei tiefgreifenden Konflikten als zentrale Ansprechperson im Unterneh-
men auf. Neben ihr gibt es aber noch weitere Personen, wie zum Beispiel Sabine Zwirchmair, die
ebenfalls im Kreis der ,Stadtentwicklung” wesentliche Rollen austben und fur ein weitestgehend

harmonisches Miteinander sorgen.

Nichtsdestotrotz gibt es Herausforderungen und Konflikte, die auf Losungen warten beziehungs-
weise wo es aufgrund von strukturellen Gegebenheiten fraglich ist, ob diese geldst werden kdnnen.
Mehrere Interviewpartner*innen auferten, dass manche Themen bewusst nicht angesprochen
werden, da man damit die Harmonie in der Organisation gefahrden wurde. Folglich lasst sich der
Erfolg von nonconform zum Teil auch so erklaren, dass manche Probleme zwar bekannt sind, aber
bewusst nicht angesprochen werden, obwohl es zu Belastungen auf Seiten der Mitarbeiter*innen
oder der Gesellschafter*innen kommt.

Obwohl an nonconform durch die Partner*innenstruktur rund ein Flnftel der involvierten Personen
direkt beteiligt sind, gibt es dennoch keine Eigentimer*innenbeteiligung in Form von beispiels-
weise Kapitalanteilen flr die Mitarbeiter*innen. Laut Eckert (2018) handelt es sich dabei um eine
Méglichkeit, um in Unternehmensdemokratien permanente Mitspracherechte flr die Belegschaft
zu sichern. nonconform weist aber aufgrund seiner im Vergleich zu einem Konzern geringen GrofRe
eine ausgepragte Partizipationskultur auf, weswegen dies auch nicht zwingend notwendig ist. Dar-
Uber hinaus besteht die Mdglichkeit, dass man als Mitarbeiter*in zu nonconform kommt und
schliefilich bis zur Gesellschafter*in aufsteigt. Beispielsweise entschied man sich 2018 dazu, den
Gesellschafter*innenkreis von sechs auf zehn Personen zu erweitern, um mehr direkte Partizipa-
tion zu ermoglichen.

Abschlieflend lasst sich sagen, dass nonconform die Einfuhrung des ,Stadtplans®, und damit eine
radikale Umstrukturierung der Organisationstruktur, ohne groberes zwischenmenschliches Leid
hoch anzurechnen sind. Viele der bestehenden oder ehemaligen Spannungen resultieren aus dem
Ubergang von ausgepréagten zu flachen Hierarchien und entsprechenden Gewohnheitsmustern. Je-
doch konnten einige dieser Probleme durch eine gut ausgepragte Konflikt- und Feedbackkultur
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gelost werden. DarlUber hinaus unterstltzen die geteilten Werte der Gesellschafter*innen und Mit-
arbeiter*innen Konfliktldsungen, wobei bei gewissen Themen auch einmal ein Auge zugedrickt
beziehungsweise Unstimmigkeiten bewusst nicht angesprochen werden.
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2 »DIE MITARBEITER MACHEN SICH DAS SELBER AUS.“ NEW WORK BEIM IN-
DUSTRIEELEKTRONIK-HERSTELLER TELE HAASE

Kollaborative Arbeits- und Organisationsmodelle werden oftmals bei der Grindung einer Organisa-
tion eingefthrt bzw. dahingehende Organisationskulturen entwickeln sich eher kontinuierlich in be-
stimmte Richtungen weiter. Bei der ,Tele - Haase Steuergeréate Ges.m.b.H.“ (nachfolgend als TELE
bezeichnet) findet man eine ganzlich andere Situation vor. Als mittelstandischer Industriebetrieb in
Wien entschied man sich fast 50 Jahre nach der Grindung dazu, die Firma von einer klassischen
hierarchischen Linienorganisation in eine von New Work Prinzipien gepragte demokratische und
auf Eigenverantwortung basierende Organisationsstruktur Gberzufihren. Bei diesem Top-down in-
duzierten Veranderungsprozess ergaben sich spezielle Herausforderungen, mit denen die Organi-
sation zum Teil bis heute zu kdmpfen hat. Gleichzeitig wurde selbstverantwortliches Arbeiten wei-
testgehend eingeflhrt; dies zulasten des Rickbaus von verschiedenen Managementebenen. Die
TELE stellt insofern einen auflergewdhnlichen und zugleich komplexen Fall einer Organisationsent-
wicklung dar.

Im Rahmen dieser Fallstudie werden Herausforderungen sowie Losungsansatze im ca. 10-jahrigen
Veranderungsprozess in Richtung von New Work analysiert: Welche Herausforderungen und Kon-
flikte ergeben sich beim Ubergang von einer stark arbeitsteilig-hierarchischen zu einer partizipati-
ven und auf Eigenverantwortung beruhenden Organisationsform? Was sind systemische Probleme,
welche in partizipativen Organisationsformen auftreten? Wie wirken sich die neu eingefuhrten Pro-
zesse auf die Organisationskultur aus?

Die Ergebnisse dieser Fallstudie, die im Sommer 2021 durchgefuhrt wurde, basieren einerseits auf
neun semi-strukturierten Interviews bzw. einer teilnehmenden Beobachtung eines internen Mee-
tings. Andererseits wurde ein kurzes Fragebogeninstrument entwickelt, an dem mit 35 Personen
ca. die Halfte der angestellten Belegschaft von TELE teilgenommen hat. Ihnen allen sei an dieser
Stelle sehr herzlich fur die Auskunftsbereitschaft gedankt.

2.1 Der ,, TELE-Kosmos*

Bei der TELE handelt es sich um einen mittelstandischen Industriebetrieb mit Sitz in Wien. Die
Firma wurde 1963 als Handelsorganisation gegrindet und spezialisierte sich auf die Herstellung
von Industrieelektronik (vorwiegend Zeit- und Uberwachungsrelais) in Osterreich. Seit 2002 befin-
det sich der Hauptsitz im 23. Wiener Gemeindebezirk an der Grenze zu Niederdsterreich, wobei
hier sowohl die Verwaltung als auch die Produktion angesiedelt ist. Ein ins Unternehmen eingebet-
teter, d.h. Uber keine eigene Rechtsform verfligender, aber vom Kerngeschaft zum grofiten Teil
abgegrenzter Subbereich ist der sogenannte ,Factory Hub”. Dieser soll den Know-how Austausch
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zwischen der TELE und Start-ups forcieren, die in einem ahnlichen Bereich tatig sind. Dadurch sol-
len Vorteile fur beide Seiten entstehen. Aus diesem Grund stellt die TELE an ihrem Hauptsitz RGum-
lichkeiten in Form von Co-Working Spaces flr Start-ups zur Verfigung und bietet diesen die Mdg-
lichkeit, inre Produkte von der TELE produzieren zu lassen. Im Firmengebaude befindet sich weiters
die ,, The Organisation Playground GmbH,“ die Beratungsleistungen im Bereich New Work anbietet
und bei diesem Thema z.B. mit der FH Wien der WKW kooperiert. Ferner gibt es eine Vertriebsge-
sellschaft (TELE Controls Inc.) mit Sitz in Arlington, VA, USA, die fir den US-amerikanischen und
kanadischen Markt zustandig ist. Insgesamt beschaftigt die TELE in all ihren Betrieben aktuell 89
Mitarbeiter*innen, wovon 18 Personen Uberlassene Arbeitskrafte sind. Von den Personen, welche
bei der TELE angestellt sind, arbeiten 61 in Vollzeit und zehn in Teilzeit. Mit inrer Belegschaft erzielt
die TELE derzeit einen jahrlichen Umsatz von ungefahr 13 Millionen Euro, wobei man seit 2013
jedes Jahr einen klaren Gewinn erwirtschaften konnte.

Abbildung 2-1: Rechtliche Struktur der TELE
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Die ,Tele - Haase Steuergerate Gesellschaft m. b. H.“ wird Uber eine Unternehmensverwaltungs-
gesellschaft zu 95 % von Heidemarie Haase und zu 5 % vom Geschaftsfuhrer Markus Stelzmann
gehalten, der in allen Organisationen der TELE die Umstrukturierungen seit 2013 als mafdgebliche
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Kraft vorangetrieben hat. Die ,, The Organisation Playground GmbH* und die ,TELE Controls Inc.”
wird ebenfalls im selben Verhaltnis von Heidemarie Haase und Markus Stelzmann gehalten, wobei
die Mehrheitseigentimerin nicht (mehr) operativ involviert ist. Die TELE ist somit im Besitz von zwei
Personen und es ist keine Eigentimer*innenbeteiligung seitens der Mitarbeiter*innen gegeben.
Derzeit versucht man allerdings eine Moglichkeit zu finden, wie man Mitarbeiter*innen am Unter-
nehmen beteiligen kdnnte. Diese Initiativen werden jedoch nicht von der Geschaftsfuhrung erar-
beitet, sondern von den Mitarbeiter*innen selbst. Dartber hinaus verfugt die TELE Uber keinen
Betriebsrat. Wahrend dies vor den Umstrukturierungen von der Geschéaftsleitung unterbunden
wurde, besteht laut den Interviewpartner*innen mittlerweile kein Bedarf nach einem solchen, da
sie viele Maglichkeiten haben wurden, sich aktiv in Unternehmens-Entscheidungen einzubringen.

Bis 2013 wurde die TELE in einer klassischen hierarchischen Linienorganisation mit einem Top und
Middle Management gefihrt, wobei es klare Zustandigkeiten und Entscheidungskompetenzen ent-
lang der Hierarchien gab. Das Unternehmen wurde damals von Christoph Haase in zweiter Gene-
ration gefuhrt, welcher 33 % am Unternehmen hielt. Die restlichen 67 % waren seiner Mutter Hei-
demarie Haase zugeordnet. Ende der 2000er Jahre begann sich die Eigentimerfamilie allerdings
Sorgen Uber die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu machen. Insbesondere die fehlende Inno-
vationskraft und die dadurch reduzierte Wettbewerbsfahigkeit bereitete Kopfzerbrechen. Konkret
bestanden die Bedenken, dass das Unternehmen immer kleiner beziehungsweise schliefilich von
auslandischen Investoren aufgekauft werden kdnnte. Um dem entgegenzuwirken, entschloss man
sich, die Organisation umzustrukturieren, um am Markt kompetitiver zu werden, wobei diese Initi-
ative ganzlich von den Eigentumer*innen ausging. 2012 wurde Markus Stelzmann als zusatzlicher
Geschaftsfuhrer in das Unternehmen geholt, um gemeinsam mit den Eigentimer*innen die Orga-
nisation im Sinne von New Work radikal umzustrukturieren. Das Ziel war es, eine demokratische
interne Organisation zu schaffen, die weitgehend ohne Hierarchien auskommt und damit anpas-
sungsfahiger auf Marktveranderungen werden sollte.

»[Christoph Haase] wollte [der schwindenden Wettbewerbsféhigkeit] [...] entgegentreten, indem er
gesagt hat: Es ist sowieso doof irgendwo, dass ich alleine oder als Geschéftsflihrer sagen soll, wohin
es geht. Ich bezahle ja eigentlich auch [...] gentigend [Spezialisten]. Und wenn [man] die doch bitte
anders miteinander arbeiten lassen wirde, mit gesundem Menschenverstand nach der Formel: in-
novativ und nachhaltig wird profitabel, dann muisste das doch funktionieren. Und das war so 2011.
Er hat schon vorher die ersten Ansétze alleine gemacht, als es auch wirtschaftlich schwierig war flr
alle Unternehmen. Und wie gesagt, so 2011/12 haben wir dann angefangen, das Unternehmen
quasi ganz egoistisch in dieser Hinsicht, nach dem Motto [...]: Wenn es uns geféllt, wird es wahr-
scheinlich auch noch drei anderen gefallen. [Und] dann [haben wir] angefangen [...] [uns] auf den
Beginn der Transformations- oder Sozialisationsreise [...] [zu machen].” (Markus Stelzmann)

Dass oft versucht wird, New Work Prinzipien gerade in unsicheren und krisenhaften Situationen als
eine Art letzter Hoffnungstrager zu implementieren, beschreiben u.a. Giernalczyk et al. (2019). Die
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Autor*innen erlautern, dass man vor allem auf die steigende Komplexitat des Marktes reagieren
madchte, mit mehr Flexibilitat innerhalb der Organisation. Das ist Uberwiegend deckungsgleich mit
der ursprunglichen Intention der TELE, die zu den organisatorischen Veranderungen fuhrte.

Im Zuge dessen wurde die Arbeitsgruppe Armageddon gegrundet, welche fur die Entwicklung und
Einfuhrung von New Work zustandig war. Einige dieser Schritte waren beispielsweise die Entlas-
sung aller Manager*innen (auBer der Geschaftsfiihrung), die Einfihrung von demokratisch gefiihr-
ten Gremien und die Férderung von mehr Eigenverantwortung. Mit diesen Anderungen begann ein
permanenter Transformationsprozess. Dementsprechend wird die Organisation nach wie vor auf-
grund von internen und externen Herausforderungen adaptiert. Beispielsweise wurde in den nach-
folgenden Jahren mehrmals das Organisationsmodell verandert, wodurch sich Entscheidungsor-
gane und interne Zustandigkeiten verschoben haben. Im Zuge dessen wurde auch das Ausmafd an
Hierarchie wieder etwas redimensioniert, verstanden als Wiedereinfuhrung dort, wo die Entschei-
dungsfahigkeit andernfalls abhandenkommen kénnte: Wahrend man zu Beginn der Transforma-
tion eine nahezu basisdemokratische Organisation einfuhrte, ist die heutige Praxis auf Basis von
Elementen der Soziokratie2 einerseits stabiler und dabei zugleich wieder etwas hierarchischer ge-

worden.

Eine zentrale Anderung in diesem Prozess betraf die Rolle der Geschaftsfiihrung. Wahrend diese
klassischerweise als Reprasentant*in des Unternehmens auftritt und eigenverantwortlich Ent-
scheidungen im Namen der juristischen Person trifft, wandelte sich bei TELE deren Aufgabenkreis,
um damit der neuen Organisationsstruktur bzw. -vision gerecht zu werden. Die Geschaftsfihrung
und deren Aufgaben sind daher ebenfalls einem permanenten Transformationsprozess unterwor-
fen. Im Zuge dessen wurde der Name der Geschaftsfuhrung intern in ,Regie“ umbenannt, da sie
sich weniger als Anfluhrer des Unternehmens sieht, der Entscheidungen trifft, sondern mehr als
Lotse, der den Mitarbeiter*innen Informationen bereitstellt, auf Basis dessen diese selbst ent-

scheiden mussen, was im Unternehmen passiert.

»Auch die Regie [...] die ich heute mit Marcus Ramsauer [...] betreibe, unterliegt [...] einer perma-
nenten Transformation. Also die erste Rolle war wahrscheinlich mehr Impulsgeber, Zerstérer, Wol-
lender dieser Organisation und auch ein Stlick weit Hirtenhund. [...] In den ersten Jahren war natir-
lich sehr viel (]berforderung und sehr viel Fluktuation da. [...] Marcus seine und meine Rolle ist
[heute] eigentlich Mentoring, also dass wir uns der Themen mitannehmen und flr Fragestellungen
offenstehen [und] dass wir entscheiden, wenn [...] [die Mitarbeiter*innen] keine Entscheidung tref-
fen [...]. Andererseits ist jetzt unsere Rolle der Regie ein bisschen aufgeteilt. Der Marcus ist sehr
viel fir Zahlen und sag ich auch mal fir den Erfolg des Unternehmens [zustandig]. Also gemeinsam

2 Bei der Soziokratie im Unternehmenskontext geht es um einen Flhrungsansatz, welcher es ermoglicht, dass sich
die Mitarbeiter*innen verstarkt in Grundsatzentscheidungen einbringen kénnen. Im Zuge dessen wird unter ande-
rem eine sogenannte ,Kreisorganisation“ eingefuhrt, in welcher semi-autonom Entscheidungen getroffen werden
(Eckert, 2018).
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mit den Mitarbeitern in der Organisation wdrde ich einfach sagen, steuern sie gemeinsam und er
[ist] so ein bisschen als Impulsgeber mit den Zahlen des Unternehmens [da]. Und meine Dinge sind
eigentlich die neuen Dinge, die das Unternehmen macht. Und im Endeffekt kann man es sich so
vorstellen: Die neuen Dinge halte ich so lange in der Wabe, bis sie klar werden und formieren und
irgendwann nimmt sie der Marcus mit den Zahlen [...] und dann wird es entweder kaputt gemacht,
weil es sich nicht rentiert oder es skaliert, weil es gut ist. [...] Es ist ein bisschen unsere Aufgabe,
die Dinge zu orchestrieren [...]. Gesamthaft, sag ich einmal, ist unsere grofSe Aufgabe, gemeinsam
diesen Raum, in dem nicht nur TELE, sondern auch die [anderen] Unternehmen sind [...], diesen
Raum zu halten, damit sich diese Dinge im Unternehmen entwickeln kénnen. Und das in den ver-
schiedensten Facetten.” (Markus Stelzmann)

Die Regie agiert aber nicht ganzlich neutral innerhalb der Organisation, sondern hat eine klare
Mission, welche sie vorantreibt.

»Sicherlich ist mein Auftrag, wenn man es in einem Buzzword macht: Ich bin New Work. Ich stehe
eigentlich nur mit meiner Person da, dass es nicht in irgendeine Richtung kippt, die klassisch ist
oder irgendetwas, sondern solange ich da bin, ist das Unternehmen nicht so, sondern ich sag jetzt
einmal, steht flir ein paar Dinge, wie agiles Arbeiten, wie Offenheit fir Neues, usw.“ (Markus Stelz-
mann)

Die Organisationsform bei TELE hat sich in den letzten zehn Jahren mehrmals gewandelt. Die mo-
mentane Auspragung orientiert sich an soziokratischen Prinzipien, wie zum Beispiel die Kreisorga-
nisation und die direkte Wahl von Reprasentanten einzelner Kreise zeigt (Altherr, 2019). Aktuell ist
die TELE im Rahmen von vier Kreisen organisiert: ,Produkte entwickeln®, ,Produkte produzieren®,
~Produkte verkaufen” und , Organisation unterstltzen®.

Abbildung 2-2: Organisationsstruktur von TELE nach nach Prinzipien der Kreisorganisation
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Jeder dieser vier Kreise hat mindestens eine*n Arbeitskreisverantwortliche*n, der/die demokra-
tisch mittels einfacher Mehrheit fur eine Periode von zwei Jahren von den Mitarbeiter*innen des
jeweiligen Kreises gewahlt wird. Arbeitskreisverantwortliche sind aber nicht zu verwechseln mit Ab-
teilungsleiter*innen, die hierarchisch Uber den zu vertretenden Mitarbeiter*innen stehen wlrden.
Demgegenuber handelt es sich bei TELE um blofe Vertretungen oder Reprasentanten fiir den ent-
sprechenden Kreis, die ansonsten aber mit den restlichen Mitarbeiter*innen gleichgestellt sind.
Die zentrale Aufgabe der Arbeitskreisverantwortlichen ist es, die Meinungen im Team zusammen-
zutragen und diese dann in Meetings der , Organisationsmitte” zu reprasentieren.

,Der typische Chef, der quasi die Aufgaben verteilt, vielleicht auch noch den Uberblick hat tiber alle
Aufgaben, bzw. was ist zu tun und verfolgt, wenn es nicht getan wird bzw. vielleicht auch dann auf
die Leute zukommt, dass sehe ich nicht in der Verantwortung des Kreisverantwortlichen. Das sehe
ich eben in der Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters. Ich sehe eher dann, wenn etwas nicht
funktioniert, die Verantwortung bei den Teilbereichsverantwortlichen, die ja jeder Bereich hat, der
das dann noch koordinieren kann, wenn es nicht klappt. Aber ansonsten ist der Kreisverantwortli-
che jemand, der den Kreis von uns vertritt [...] in der Organisationsmitte. [Er] entscheidet im Sinne
der Produktion, nicht im Sinne seiner selbst und auch gemeinsam. Klar, es wird nicht jeder Punkt,
der da drinnen besprochen wird [mit uns im Kreis abgestimmt]. [...] Klar, das geht nicht, weil er wird
Dinge entscheiden missen, auch von sich aus. Aber grundsétzlich gibt es viele Themen, die man
vorher absprechen und gemeinsam dann entscheiden muss. [Beispielsweise Themen wie] [...] Zu-
kunft, Investitionen, Budgetplanung, das macht nicht eine Person alleine, das machen wir gemein-
sam.” (Sandra)

Im Zentrum der vier Kreise befindet sich die sogenannte Organisationsmitte, die einmal pro Woche
tagt und in der zentrale Unternehmensentscheidungen, die Uber die einzelnen Kreiskompetenzen
hinausgehen, getroffen werden. Grundsatzlich kann jede Person aus dem Unternehmen an dem
Meeting teilnehmen bzw. Argumente vorbringen, die zu einer anderen Entscheidung fuhren kénn-
ten. Fixe Bestandteile der Organisationsmitte sind aber die Regie (zwei Personen) und ein*e Ar-
beitskreisverantwortliche*r aus jedem MKreis (vier Personen). Den Arbeitskreisverantwortlichen
steht es allerdings frei, eine*n Vertreter*in auszuwahlen, welche*r fachlich besser geeignet ist fur
ein spezifisches Thema. In der Praxis passiert dies jedoch selten. Jeder Kreis und die Regie hat
eine Stimme (insgesamt funf Stimmen), die gleich viel wert sind. Da Entscheidungen nach dem
Mehrheitsprinzip getroffen werden, ist es daher méglich, dass die Regie Uberstimmt wird. Die Regie
verfugt allerdings Uber ein Veto-Recht bei Entscheidungen, die beispielsweise aus Haftungsgrin-
den bedenklich sind. Konkret lehnt die Regie in einem solchen Fall ein Vorhaben mit einer Begriin-
dung ab, gibt aber nicht einen alternativen Weg vor. Diese Entscheidung liegt nach wie vor bei den
Mitarbeiter*innen, welche ihre Vorschlage adaptieren kdnnen. Laut dem Geschaftsfihrer Marcus
Ramsauer kam es in den letzten zwei Jahren seltener als funf Mal zu einer solchen Situation.
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Innerhalb der einzelnen Kreise wird das Tagesgeschaft organisiert. So findet sich beispielsweise
im Kreis Produkte entwickeln die Entwicklungs- beziehungsweise Innovationsabteilung, im Kreis
Produkte produzieren die Produktionsabteilung, im Kreis Produkte verkaufen das Marketing und
die Sales Abteilung und im Kreis Organisation unterstitzen die HR-Abteilung, Buchhaltung und die
Lohnverrechnung. Ahnlich zu einer hierarchischen Organisation sind die Kreise aufgabentechnisch
getrennt, weswegen sich manche Mitarbeiter*innen kulturell sowie personell eher mit ihren Krei-
sen als mit der Organisation als Ganzes identifizieren.

Abbildung 2-3: TELE-Mitarbeiterinnen, Verteilung in den Kreisen
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In Abbildung 2-3 ist die zahlenmafige und geschlechterspezifische Verteilung der Mitarbeiter*in-
nen dargestellt; zudem das Verhaltnis von eigenen Beschaftigten und Leiharbeiter*innen (v.a. in
der Produktion). In dieser Darstellung nicht abgebildet sind die beiden ,Regisseure” Markus Stelz-
mann und Marcus Ramsauer. Insgesamt sind von den 70 angestellten Mitarbeiter*innen 43 mann-
lich und 27 weiblich. Daruber hinaus sind 15 der bei TELE beschéaftigten Leiharbeiter*innen weib-
lich und 3 mannlich. Die Uberlassenen Arbeitskrafte im Kreis , Produkte produzieren“ arbeiten aus-
schliefllich in der Fertigung und sind weit Uberwiegend Frauen. Dariber hinaus ist erwahnenswert,
dass der Kreis ,Produkte entwickeln” (die Entwicklungsabteilung) stark mannlich dominiert ist.
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Abbildung 2-4: Relative Verteilung der Mitarbeiter*innen nach hochster Ausbildung in den Kreisen
(Quelle: eigene Online-Erhebung, n=35)
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Des Weiteren zeigt Abbildung 2-4 die Verteilung der héchsten Ausbildung in den einzelnen Kreisen.
So weist der Kreis ,Produkte entwickeln®, d.h. die F&E-Abteilung von TELE, einen hohen Anteil von
Personen mit Matura oder akademischem Abschluss auf. Im Kreis ,Produkte produzieren” findet
sich demgegenlber ein hoher Anteil von Personen mit einem Lehrabschluss und gleichzeitig der
niedrigste Anteil mit akademischem Abschluss. Im Vertrieb arbeiten ebenfalls viele formal Hoch-
qualifizierte, wohingegen das formale Ausbildungsniveau in der Administration von TELE (, Organi-
sation unterstlitzen*) etwas niedriger ist. Mit Blick auf die Verteilung der Belegschaftsmitglieder auf
typische Unternehmensfunktionen unterscheidet sich TELE nicht von dhnlichen Organisationen.

Zusatzlich zu den Kreisen existieren (teilweise) kreisubergreifende Arbeitsgruppen, die sich mit or-
ganisationsinternen Themen beschéaftigen und auf freiwilliger Basis von den Mitarbeiter*innen be-
setzt werden. Jede Person im Unternehmen kann eine Arbeitsgruppe zu einem bestimmten Thema
initiieren, wobei sich diese dann auch um die Rekrutierung von anderen Mitarbeiter*innen kim-
mern muss, damit die Arbeitsgruppe zustande kommt. Beispielsweise gibt es aktuell eine Arbeits-
gruppe zum Thema ,Agiles Arbeiten*, die sich mit der Forderung dieser Arbeitsweise im Unterneh-
men beschéaftigt oder aber auch zum Thema Nachhaltigkeit, in der klimaneutrale und ressourcen-
schonende Initiativen erarbeitet und umgesetzt werden. Thematisch sind den Arbeitsgruppen keine
Grenzen gesetzt. Die grundsatzlichen Bedingungen sind, dass die Teilnehmenden ihre Hauptauf-
gaben nicht vernachlassigen, da sie nicht extra flr die Arbeitsgruppen bezahlt werden, und dass
sich ausreichend Personen finden, die Interesse an der gemeinsamen Erarbeitung haben.
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2.2 Prinzip Eigenverantwortung: ,Das Allerwichtigste ist, man muss sich selbst organisie-
ren“

Wahrend in eher hierarchischen Organisationen Fuhrungskraften eine zentrale Rolle bei der L6-
sung von Koordinierungsfragen zukommt, andert sich das in einer flachen Hierarchie markant, da
die Koordination inklusive Losung von Konflikten nunmehr in der Eigenverantwortung der einzel-
nen Beschaftigten liegt; bzw. in der selbstorganisierten Abstimmung mit Kolleg*innen (Giernalczyk
et al., 2019). In der Praxis erfordert dies eine Uberdurchschnittlich hohe soziale Intelligenz der be-
troffenen Personen, um zu vermeiden, dass Konflikte, sei dies auf sachlicher oder auf emotionaler
Ebene entstehen bzw. eskalieren. Ferner missen die Mitarbeiter*innen dazu bereit sein, eigen-
standig Probleme zu l6sen und nicht vorschnell den Weg zu Vorgesetzten suchen. Diese Kompe-
tenzanforderungen sind in der TELE diversen Statements zufolge noch eher in Arbeit als bereits
perfektioniert: So ist auf der einen Seite die Fahigkeit, Konflikte nachhaltig zu 16sen, (wenig Uber-
raschend) nicht gleich unter den Mitarbeiter*innen verteilt; und auf der anderen Seite ist der hie-
rarchische Instanzenzug, der in ,Mainstream“-Organisationen typischer Weise zum Tragen kommt,
bei manchen Personen nach wie vor tief verankert.

,Naja, es ist oft so, dass einige Leute, wo Konflikte entstehen, den Weg zur Regie finden und die
Regie mit reinziehen. Die Regie sagt dann aber auch: Warum kénnt ihr das nicht selbst kldren und
warum mussen sie sich jetzt wieder einmischen? [...] Oft werden Konflikte nicht bis zum Ende aus-
gelost. Oft bleibt dann was offen und das kommt dann beim nédchsten Mal wieder hoch. Ja, und es
fehlt halt oft die Kommunikation, um diese Konflikte zu Idsen. Es ist klar, wenn ich einen Konflikt
habe mit jemanden und nur auf meinem Platz sitze und mich dartber drgere, aber nichts tue, dann
wird sich auch nichts &ndern. Man muss sich schon aktiv darum kiimmern. Das ist halt jetzt einmal
S0 bei uns, da kommt keiner und sagt: ,Jetzt tun wir da Konflikte I6sen.’ Das muss schon von je-
manden selbst auch kommen.“ (Sandra)

Dieselbe Befragte beschreibt zugleich den Unterschied zu friher, der die eigentliche Herausforde-
rung anzeigt:

Es gab friher nicht so viele Konflikte [...]. Wir hatten immer eine gemeinsame Meinung und das
war: Der Chef ist nicht gut. Da gab es keine Konflikte, wenn es einen gab, dann eher mit der Ebene
drtiber, aber nicht untereinander. [...] Man war ja nicht ftir Themen oder Aufgaben verantwortlich,
das war ja nie in unserer Rolle drinnen. Somit, wenn ein Konflikt entstanden wére, ware das nie bei
uns gelandet damals.“ (Sandra)

Wie Uberall sonst auch sind die Menschen bei TELE unterschiedlich. So gibt es auch bei TELE Per-
sonen, die nicht erst heute aufgrund der offiziellen New-Work-Anforderung, sondern wohl auch in
der Zeit davor bemUiht gewesen sind, Unstimmigkeiten direkt in einem Vier-Augen-Gesprach u.a.m.
zu l6sen; und ebenfalls Mitarbeiter*innen, die sich grundsatzlich davor scheuen, Konflikte offen
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anzusprechen bzw. an zwischenmenschlichen Problemen zu arbeiten. Der Unterschied zu friher
ist jedoch: Die bestandige selbstorganisierte Koordination der Arbeit mit anderen ist notwendig fur
diese Art von Organisation, damit Probleme nicht jahrelang unter der Oberflache schwelen und
schliefilich irgendwann als Konflikt eskalieren.

Wie im obigen Zitat beschrieben, nimmt sich die Regie aus dem Prozess der Konfliktldsung weitest-
gehend heraus und Uberlasst die Mitarbeiter*innen im Sinne der Eigenverantwortung sich selbst.
Das hat einerseits etwas Ermachtigendes, kann aber andererseits (extrem) Uberfordernd fur Mitar-
beiter*innen sein, wenn Vorgesetzte die Verantwortung gleichsam wegdelegieren. Es sei auch nicht
eingeplant, bei tiefgreifenderen Konflikten die Moglichkeit einer externen Mediation in Anspruch
zu nehmen. Anstelle dessen werde versucht, diese Herausforderungen intern zu lésen. Diese Lo-
sungen kdonnen im Extremfall durchaus drastisch ausfallen. Sensibleren Gemutern kénnte anhand
des nachfolgenden Zitats auch Begriffe wie Rohheit in den Sinn kommen, als Herbeifihrung von
Selbstorganisation mit der Brechstange:

»In der Organisationsform ist es so, dass die Mitarbeiter selbst [...] eine solche Gruppe von Men-
schen, die sich gemeinsam eine Zielsetzung setzt, die Aufgabe abklart und dann in die Umsetzung
geht. Und dann gegebenenfalls in einem Vertrauensmissbrauch involviert wird, muss keine Ge-
schéftsfihrung oder irgendwas brauchen, weil das Team bereinigt das von alleine. [...] Das Team
geht zu Personalverantwortung [...] und die Personalverantwortung wird gebeten, den entsprechen-
den Mitarbeiter freizusetzen und fertig. Ich bekomme maximal das Kindigungsschreiben zum Un-
terschreiben, damit es halt rechtlich wirksam ist, weil es eine firmenmégBige Unterschrift braucht,
aber das sind nicht meine Entscheidungen. Die Mitarbeiter machen sich das selber aus, weil sie
wollen etwas erreichen, sie wollen ja wirksam sein und nehmen sich daher in die Teams und Ar-
beitsgruppen jene Mitarbeiter hinein, die auch einen entsprechenden wirkungsvollen Beitrag leis-
ten kénnen. So, und wenn dieser Beitrag dann nicht erbracht wird [...] dann ist es dieses Team, das
sich in Wirklichkeit selbst reinigt. [...] Also es ist eine hbhere Selbstreinigungskraft. In Linienstruktu-
ren dauert das langer, weil in Linienstrukturen die Mitarbeiter die Leidtragenden sind von einer
Minderleistung Einzelner, und sich immer fragen in der Garderobe: Warum sieht das von der Chef-
etage keiner und warum tut da keiner was? [...] Es kommt in dieses Osterreichische Jammern [und]
Raunzen [...]. Und bei TELE Haase liegt es nur an dir, ob du was énderst.“ (Marcus Ramsauer)

Zwar ist die Autonomie und Eigenverantwortung der Mitarbeiter*innen ein wichtiges Kernprinzip
von selbstgeflhrten Organisationen, allerdings basiert die Koordinations- und Konfliktkultur haupt-
sachlich auf informellen Regeln und es sind nicht immer klare Prinzipien erkennbar. Die Art, wie
Abstimmungsfragen untereinander geldst werden, ist sehr von den beteiligten Personen abhangig,
wobei teils unterschiedliche Anséatze vorherrschen. Manche Personen wollen direkt mit anderen
Personen sprechen, wahrend sich andere vor direkter Konfrontation scheuen und diese per E-Mail
klaren wollen. Fehlt in der Ebene des Kreises oder in der untergeordneten Ebene von einzelnen
Teams das Verstandnis beziehungsweise die Einsicht, dass es diesbezlglich klare Regeln braucht,
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kann es zu willkurlichen informellen Entscheidungen einzelner Personen kommen. Wenn sich nun
auch die Regie aus diesem Prozess herausnimmt und die Kreise sich selbst Uberlasst, ist es her-
ausfordernd, eine entsprechende Koordination zu etablieren. Erschwerend kommt hinzu, dass
nicht klar ersichtlich ist, ab wann die Regie in ein bestehendes Koordinationsproblem eingreift.
Diese Ungewissheiten daruber, wie Konflikte zu 16sen sind bzw. ab wann eine vermeintlich neutrale

Schiedsrichterinstanz in Form der Regie eingreift, verlangt den Mitarbeiter*innen einiges ab.

»In so selbstorganisierten Unternehmungen Mitarbeiter sein, die oder der gefestigt sind, Reflexions-
vermoégen haben und dann auch wieder wirklich zutiefst kritikfahig sind von extern, aber auch mit
sich selbst, das ist auch anstrengend. Also da habe ich auch noch einen Weg. [...] Sicher haben
[auch einige andere] diese Aufgabe vor sich oder haben noch nicht das Bewusstsein, dass sie das
bendétigen, weil sonst wirden wir ja nicht dieses ganze informelle Gschisdi Gschasdi haben. [...] Ich
bin zufrieden, aber ich sehe nur das Potential etwas zu dndern. Da fehlen halt oft diese Radchen
[...] so wie in einem Bullshit Friday: Das, das und das kotzt mich an. Ich will nicht eine E-Mail schrei-
ben, ich will es euch direkt ins Gesicht sagen. Wir bauen da gerade ein Format ein bisschen auf,
aber das ist nicht so ganz einfach.“ (Christoph)

Ob es zu einem Eingriff der Regie kommt, wird also situativ entschieden und orientiert sich zumeist
daran, ob es den Fortbestand des Unternehmens gefahrdet oder nicht. In solchen Situationen ent-
scheidet diese entweder selbst flr die Mitarbeiter*innen oder bietet Unterstitzung bei ProblemlIo-
sungen an. Gerade in Frustrationsmomenten von beteiligten Personen, die beispielsweise bereits
Uber eine Kindigung nachdenken, wird oftmals ein friheres Eingreifen gewunscht. Die pure und
ungeschutzte Austragung von Konflikten zwischen Personen, die nicht Uber die oben skizzierten
Kompetenzen wie beispielsweise Selbstreflexion verfliigen, kann zu tiefgreifenden Wunden der Be-
teiligten fihren. Den Punkt abzuschatzen, wann die Regie nun eingreifen muss, ist ebenfalls eine
Herausforderung.

Zudem agiert die Regie (also die Geschaftsfuhrung) -- nachvollziehbar - nie ganzlich neutral, son-
dern Ubt im Sinne der Unternehmensziele Druck aus. So initiierte die Regie die Bildung der Arbeits-
gruppe ,Agiles Arbeiten”, um die Anpassungs- bzw. Innovationsfahigkeit im Kreis Produkte entwi-
ckeln zu fordern. Die Innovationsfahigkeit wird von der Unternehmensleitung sowie von manchen
Gruppen im Unternehmen als zu gering eingeschatzt, wobei dieses Spannungsfeld weiter unten
noch genauer beschrieben wird.

»Die Organisation lauft mittlerweile ausreichend gut, die Verdnderungsfreudigkeit, die Mdglichkeit,
sich zu adaptieren, lauft mittlerweile ausreichend gut. Es fehlt uns noch im Kerngeschéft, diese sag
ich mal, prickelnde Innovationskraft. Das wird gerade viel besser. [...] Mittlerweile beherrschen wir
das Alte sehr gut und das verdient auch ordentlich Geld. Aber jetzt mal mit Freude irgendwo so
einen Schritt auch technologisch machen zu kénnen, liegt natlrlich auch noch daran, dass wir viel-
leicht auch in der Entwicklung [...] [noch nicht] das richtige Mischungsverhaltnis haben, dass sie
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sich manchmal doch noch schwer tun. [...] Ich wirde mir wiinschen im klassischen Bereich mehr

Innovationskratft, -starke und -freude. Das funktioniert noch nicht so ganz gut.“ (Markus Stelzmann)

Als Zwischenfazit lIasst sich sagen, dass eine auf Eigenverantwortung basierende Koordination be-
ziehungsweise Konfliktkultur noch nicht vollstandig im Unternehmen etabliert wurde - d.h. noch
nicht so, wie es dem Idealbild der Leitung entsprechen wirde. Zwar sei die Situation deutlich besser
geworden Uber die letzten Jahre, vor allem im Vergleich zur unmittelbaren Zeit des Experimentie-
rens nach 2013. Aber nach wie seien Probleme vorhanden bei der Herangehensweise, Uber welche
Mechanismen alltagliche Konflikte zu I6sen sind, um nicht bedrohlich zu werden. Zum einen durfte
das an unterschiedlichen und nicht offen thematisierten Vorstellungen liegen, wie unklare Ent-
scheidungsmaterien (oder soziologisch: ,Ungewissheitszonen”) aufzulésen sind. Zum anderen
spielen (wie in jeder Organisation) personlichkeitsbezogene Eigenschaften der Mitarbeiter*innen
eine Rolle, die mehr oder weniger gut darin sind, mit Anforderungen an die Eigenverantwortung
umzugehen. Dies in Kombination mit einem besonders liberalen Verstandnis der Regie in Bezug
auf das Eingreifen in die Organisation macht es herausfordernd, eine tragfahige Kommunikations-
kultur im Unternehmen zu etablieren. Es ist daher etwas fraglich, ob entlang dieser Konstellation
jemals eine Organisationskultur erreicht werden kann, die diesseits eines noch produktiven Ni-
veaus an Konflikthaltigkeit bzw. Stoérungsanfalligkeit bleibt.

Was die Feedbackkultur betrifft, zeichnet sich ebenfalls ein gemischtes Bild ab. Grundsatzlich wird
Feedback informell und konstruktiv gegeben, was aufgrund der flachen Hierarchie und der dadurch
resultierenden Begegnung auf Augenhéhe im Unternehmen mdglich ist. Jedoch kritisieren manche
Interviewpartner*innen, dass Feedback, wenn es denn gegeben wird, ofter als noétig als negative
Kritik aufgefasst wird, anstelle des Ziels, sich durch Feedback zu verbessern. Dieses Spannungs-
verhaltnis entsteht vor allem dadurch, dass Feedback nicht immer auf der Sach- sondern auf der
Beziehungsebene aufgenommen wird. Zudem wurde kritisiert, dass durch den Wegfall von Fuh-
rungskraften nicht mehr aktiv Feedback gegeben wird, da man eher fur sich selbst arbeitet. Man
muss tendenziell aktiv nach Feedback fragen, um welches zu bekommen. Dies entspricht wiede-
rum dem Selbstverantwortungsgedanken, der in der TELE gelebt wird. Daher lasst sich feststellen,
dass die Feedbackkultur im Unternehmen ambivalent ausfallt. Gewisse Personen leben die Feed-
backkultur, indem sie proaktiv Feedback geben und danach fragen, wahrend sich andere Mitarbei-
ter*innen eine institutionalisierte Form von Feedback wunschen bzw. Feedback oftmals nicht als
solches, sondern als Kritik aufgenommen wird. Wiederum: Eine solche Organisationsform fordert
von den Mitarbeiter*innen ein hohes Maf3 an sozialer Intelligenz bzw. Reife im Umgang mit Kolle-
glnnen. Die Personalabteilung hat diese Probleme bereits erkannt und arbeitet aktuell an einer
Losung daflr. Allerdings stellt sich die Frage, inwieweit diese Herausforderungen lésbar sind, da
vor allem im informellen Raum immer wieder zwischenmenschliche Probleme auftreten; dies auch
deshalb, weil die New Work Prinzipen nicht durchgehend akzeptiert werden.
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,Diese Feedbackkultur ist etwas, wo wir derzeit noch daran arbeiten. Es ist nicht schlecht, es funk-
tioniert teilweise. Viele Leuten nehmen dann noch was personlich, auch ich nehme manchmal Sa-
chen persénlich. Aber dann muss ich zu mir selber sagen: [...] Das war nicht persénlich gemeint.
[...] [Kritikfahig] solltest du auch [sein] bei der TELE [...], weil es viele Leute gibt, die [...] Feedback
geben, aber die es nicht so ausdriicken kénnen, dass es nett wirkt. Also das klingt dann mehr so
wie Vorwlirfe, aber da kbnnen die auch nichts daflir, das ist halt so. Das ist halt etwas, soweit ich
weif3, arbeiten wir aktiv daran, dass wir diese Feedbackkultur optimieren. [...] Es ist ein ongoing
process, irgendwann einmal werden wir dahin kommen, wo es annahernd perfekt ist, perfekt sein
wird es nie. [...] In dem Fall muss man am Mindset der Leute selber arbeiten. Ich kann an meinem
eigenen Mindset arbeiten, aber nicht am Mindset der anderen und das ist das Schwierige.“ (Patrick)

s[Die Feedbackkultur ist] mager. [...] Ja also es gibt schon einige Leute, die das wirklich leben, die
wirklich auch konstant Feedback geben und Feedback annehmen. Aber es ist prinzipiell schon
schwierig, gewissen Leuten ein Feedback zu geben. Das ist oft so, dass es negativ aufgefasst wird
und nie ins Positive. Also ich mache es immer so, dass ich zum Beispiel mit den Leuten, mit denen
ich zusammenarbeite, von Anfang an immer mit Feedbacks komme beziehungsweise auch immer
sage: Magst du mir mal ein Feedback geben? Wie war das letzte Monat? Um da irgendwie so eine
Normalitat hineinzubekommen. [...] Und man gibt sich dann auch wéhrend der Arbeit so ein Feed-
back. Ich finde es total wichtig, aber es ist nicht tiberall so.” (Sandra)

23 New Work in einer konventionellen Organisation: ,,Da treffen ... Welten aufeinander”

Die Einfihrung von New Work erfordert einschneidende Kulturanderungen im Unternehmen, wobei
jede*r Einzelne gefordert ist, eigene Verhaltensweisen zu andern. Allein die Abschaffung von Fuh-
rungsebenen, die Einflhrung von neuen Arbeitstiteln oder die Umsetzung von Remote-Arbeiten
fUhrt nicht automatisch zum gewiinschten Ergebnis. Diese MaRnahmen kdnnen zwar eine Kultur-
veranderung hin zu mehr Autonomie und Eigenverantwortung beglnstigen, allerdings bedarf es
einer ernsthaften Anderung gelernter und verinnerlichter Verhaltensmuster, um New Work nach-
haltig in der Organisation zu verankern. Dies bedeutet aber auch, dass diese Veranderungen be-
wusst gewollt werden missen (Schnell & Schnell, 2019). Obwohl die TELE seit fast einem Jahrzehnt
an diesen Verhaltensanderung arbeitet, gibt es dennoch nach wie vor Einzelpersonen und Gruppen
im Unternehmen, die gegenlber Veranderungen im Sinne von New Work skeptisch eingestellt sind.
Allerdings hat deren Anzahl im Laufe der Jahre substanziell abgenommen.

Laut den Interviewpartner*innen war gerade zu Beginn der Umstrukturierungen der Grof3teil der
Mitarbeiter*innen skeptisch gegenlber den geplanten Veranderungen eingestellt. Dieses Bild hat
sich mittlerweile umgekehrt. Basierend auf einer Umfrage, die im Zuge dieser Analyse im Sommer
2021 durchgefuhrt wurde und an der 35 von 76 TELE-Mitarbeiter*innen teilgenommen haben,
gaben 85 Prozent an, dass sie Veranderungen im Unternehmen aufgeschlossen bzw. vollkommen
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aufgeschlossen gegenlberstehen (Abbildung 2-5). Demgegenuber finden sich vier Teilnehmer*in-
nen, die Veranderungen neutral begegnen und eine Person, die Veranderungen im Unternehmen
ablehnt. (Was wir nicht wissen, ist freilich, inwiefern an dieser Online-Befragung eher jene teilge-
nommen haben, die Verdanderungen eher positiv sehen.)

Abbildung 2-5: Einstellung zu den organisatorischen Veranderungen im Unternehmen,
Skala von 1-5 (Quelle: eigene Erhebung, n=35)
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Abbildung 2-6: Hat sich Ihre Einstellung gegeniiber Umstrukturierungen im Unternehmen verandert, seit
Sie bei der TELE sind? Skala von 1-5 (Quelle: eigene Erhebung, n=35)
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Jedoch ist in diesem Kontext anzumerken, dass seit Beginn der Umstrukturierung 2013 die Fluk-
tuation angestiegen ist (wobei sie mittlerweile wieder im Branchenschnitt liegt). Gerade zu Beginn
und in den nachfolgenden konfliktreichen Situationen verlieBen mehr Mitarbeiter*innen das Un-
ternehmen als davor. Gleichzeitig wurde darauf geachtet, neue Personen zu rekrutieren, welche
die New Work Ideen und die Unternehmens-Vision der TELE teilen. Daher ergab sich im Unterneh-
men vermutlich schneller eine positive Einstellung gegenlber New Work und Veranderungen, als
wenn (viele) derjenigen Mitarbeiter*innen, die diesem Konzept kritisch gegenuber gestanden sind,
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im Unternehmen verblieben waren. Diese Tendenz zeigt sich auch in einer weiteren Frage unserer
Mitarbeiter*innen-Erhebung: 55 Prozent gaben an, dass die TELE ihre Aufgeschlossenheit gegen-
Uber Veranderungsbereitschaft etwas oder stark ins Positive beeinflusst hat. 42 Prozent gaben an,
dass sich ihre Einstellung nicht verandert hat und bei lediglich bei einer Person hat die Zeit bei der
TELE dazu gefuhrt, dass sie Veranderungen im Unternehmen negativer gegenubersteht als zuvor
(Abbildung 2-6).

Trotz dieser vermeintlich homogenen Ergebnisse kann man bei der TELE allerdings nicht von einer
einheitlichen Veranderungskultur sprechen, da vor allem Ianger dem Unternehmen zugehdrige Mit-
arbeiter*innen eine eher skeptische Einstellung gegenuber Veranderungen aufweisen.

»ES gibt unterschiedliche Historien, das auf jeden Fall. Da sind unterschiedliche Historien, weil die
TELE ist ja seit 2012 [...] transformiert oder transformiert sich. Und wenn man da als Neuer reingeht
[...], sich denkt, wow, [und] ein bisschen auf die Marketingthematik reinfallt, dann kann es schnell
einmal zur Bremse kommen, weil es dann doch hier welche gibt, die: So, ja, jetzt irgendwann ist
genug. [...] Und eher [...] ruhiger das Ganze angehen und nicht mit dem Speed. Da muss man,
glaube ich, aufpassen, dass die Hauptorganisation nicht die Jungen frisst und das zu schnell ver-
einnahmt. Das hangt aber auf der einen Seite sehr stark mit der eigenen Persénlichkeit zusammen:
Lasse ich mich vereinnahmen? Aber dann auch als Junger hat man dann nicht das Wissen, welche
Hebel brauche ich und welche informellen Wege sind da? Das haben die anderen schon und das
kann sehr schnell zum Aufreiben kommen. [...] Also es gibt eher zwei Historien, die Jiingeren, die
sagen, ja, wir wollen diese Verdnderung. Und man spurt so diese Verhaltenen, aber trotzdem Dis-
kussionsoffenen [...], aber [die] dann schon ein bisschen zéher [sind]. Da treffen trotzdem [verschie-
dene] Welten aufeinander.” (Christoph)

Im Gegensatz zur hierarchischeren Firmenstruktur vor 2013, die eher Konflikte zwischen den Hie-
rarchieebenen begunstigte, kommt es bei der jetzigen Organisationsform vor allem zu Konflikten
zwischen formal gleichberechtigten Mitarbeiter*innen. Die nachfolgenden Beispiele sollen Falle
illustrieren, in denen unterschiedliche Welten aufeinandertreffen und wie mit diesen Konflikten
umgegangen wird.

2.3.1 Entwicklungsabteilung: New Work & Open Innovation vs. inkrementelle Innovation

Der Kreis Produkte entwickeln beziehungsweise die Forschungs- & Entwicklungsabteilung vor der
Umstellung 2013 hatte immer schon eine gewisse Sonderrolle im Unternehmen.

»Wir waren immer eine geschtitzte Abteilung, die Forschung & Entwicklung. Wir haben halt unseren
Abteilungsleiter gehabt, mit dem wir auch auf persénlicher Ebene gut ausgekommen sind. Wir wa-
ren auch eigentlich eine Welt in der Firma, die eher abgegrenzt von den anderen Abteilungen [war].
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Das war dann eh ein bisschen komisch zwischendurch, rein von der Optik, dass man so wenig mit-
einander wirkt, obwohl man da im selben Gebédude ist. Aber wir waren da ein wenig geschlitzt,
sagen wir mal. Wir haben schon unseren Chef gehabt, also schon hierarchisch eindeutig, aber das
hat eigentlich ganz gut funktioniert. Aber weil die Flihrungsperson gut war, sonst ware es eh ganz
anders gewesen.“ (Anonym)

Wahrend zu Beginn der Organisationstransformation 2013 die Unsicherheit grofd war, stellte sich
nach dem ersten Jahr eine positivere Stimmung ein, da man die Vorteile der aktiven Mitgestaltung
zu schatzen lernte. Allerdings kam es diesbezlglich bald zu Erntichterungen, da die Diskussionen
in den Gremien in der Wahrnehmung mancher Mitarbeiter*innen ausarteten und zu viel Zeit in
Anspruch nahmen. Daher zogen sich einige Personen aus den Gremien wieder zurlick und kon-
zentrierten sich auf ihre Kernaufgaben. Gerade im Kreis Produkte entwickeln gibt es einige Perso-
nen, die den konstanten Transformationsprozess mittlerweile belacheln und sich mehr Kontinuitat
sowie Stabilitdt wlnschen.

,Das ist vielleicht auch wieder so eine Typensache, aber ich habe es lieber konstant und stabil und
ich weif3, wer fiir was verantwortlich ist in der Firma. Und das andert sich halt momentan alle 2-3
Jahre. Und es wird ja alles unbenannt. Jetzt gibt es keine Gremien mehr, jetzt sind es halt die Kreise.
Es hat noch ein Modell dazwischen gegeben, da habe ich schon alles verdrangt oder vergessen. [...]
Ich schaue dem Treiben zu, aber wenn es dann Entscheidungen gibt, mache ich mir da keine Ge-
danken, weil in zwei Jahren ist es eh wieder anders. [...] Wir haben da unser Feld, das ist der Kreis
Produkte entwickeln, wir tun eh, was wir kbnnen. Schauen, dass es lassige Produkte gibt, das ist
unser Topic und solange wir da tun und worken durfen, passt das.”“ (Anonym)

Anhand dieses Zitats erkennt man, dass nicht jede Person im Unternehmen die angestrebte Vision
einer New Work gepragten Kultur teilt. Konkret lehnt es diese Personengruppe ab, sich intensiv mit
organisationalen Verdnderungen, die wiederum aufgrund des permanenten Veranderungsprozes-
ses nicht von Dauer sind, auseinanderzusetzen. Dies resultiert vor allem aus der Frustration von
vergangenen organisationalen Fehlschlagen. Anstelle dessen mdéchten sich diese ,Skeptiker*in-
nen“ auf ihre Kernaufgaben fokussieren. Gerade im Entwickler*innenkreis ist diese Haltung ver-
starkt ausgepragt, da sich Techniker*innen als Fachexpert*innen durch die Hingabe zu ihren Pro-
dukten definieren bzw. diese kontinuierlich verbessern mdéchten - gegenuber: maoglichst rasch
Neuerungen auf den Markt bringen.

Der Widerstand gegenulber Veranderungen fuhrt allerdings insbesondere im Entwicklungsbereich
zu Problemen mit der von der Regie angestrebten Vision eines innovativen und wettbewerbsfahi-
gen Unternehmens als Resultat von New Work. Neben der Weiterentwicklung von bestehenden
Produkten sowie von existierenden Produktlinien sieht die Regie (Leitung) im Entwickeln neuer in-
novativer Produkte und Produktlinien die zentrale Aufgabe des Kreises Produkte entwickeln. Das
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Entdecken und Entwickeln neuer Moglichkeiten im Rahmen von Open Innovation Methoden erfor-
dert eine Offenheit gegenltber Veranderungen bzw. die Einbindung von Nicht-Techniker*innen in
den Innovationsprozess (Reichwald & Piller, 2005), was eine Anderung im Ablauf des bestehenden
Produktentwicklungsprozesses impliziert. Insbesondere der aus Sicht der Eigentiumer*innen diag-
nostizierte Mangel an Innovationen war der Grund, warum die Veranderungen 2013 uberhaupt
angestoflen wurden. Dementsprechend gab es in den letzten Jahren den Versuch, mit ver-
schiedensten Manahmen die Mentalitat im Kreis Produkte entwickeln insoweit zu verandern, um
zu mehr Innovationsfahigkeit anzuregen. Bis hinein in die Gegenwart durfte das den Einschatzun-
gen mehrerer Gesprachspartnerlnnen zufolge maRig erfolgreich gewesen sein. Teilweise sind da-
mit ernsthafte Konflikte einhergegangen.

In einem ersten Schritt organisierte sich der Kreis Produkte entwickeln selbst ohne direkte An-
sprechpersonen, wobei nach ein paar Jahren der Wunsch von den Ubrigen Unternehmensteilen
und der Regie kam, dass es eine zentrale Ansprechperson fur den Kreis geben sollte. Diese wurde
von den Mitarbeiter*innen gewahlt, musste aber unter anderem aufgrund der Doppelbelastung,
die zu gesundheitlichen Problemen fuhrte, die Rolle wieder zurticklegen. Daraufhin setzte die Regie
eine externe Person ein, die viel Fachwissen zu Innovation und agilen Arbeitsmethoden aufweisen
konnte, aber keine Vorerfahrung im Technikbereich von TELE hatte. Dadurch kam es zu massiven
Konflikten sowohl in der Abteilung als auch abteilungsibergreifend.

»[Das Problem war] erstens, weil es aufoktroyiert war. Wir haben nicht mitbestimmen kénnen, wer
das sein wird, wer da unseren Kreis leitet. Dann zweitens war das eine Person, die einfach keinen
Plan gehabt hat vom fachlichen oder was wir in der Firma da machen. Das war eher halt so ein
Kommunikationstalent, wobei er aus einer ganz anderen Welt gekommen ist. Und das hat einfach
hinten und vorne nicht zusammengepasst. Mit dem hat man nicht Gber Technik diskutieren kébnnen,
aber wir sind ein Technikkreis [...] und jetzt haben wir auf einmal einen an der Spitze gehabt, der
keinen Plan hat von Technik oder nie damit zu tun gehabt hat. [...] Das war immer so fiktiv, was der
an die Plakate geworfen hat. Das war immer so: Ja, machen wir einen Tesla oder bauen wir ein
iPhone. Wir sind Industrieelektronik und da habe wir unsere Starken, da wissen wir, wo wir zuhause
sind und da kennen wir die Vertriebspartner und den Markt. [...] Ein bisschen visiondr muss man ja
sein [...], aber das war dann schon so abgehoben, also so weit weg von dem, was wir eigentlich
machen.” (Anonym)

Die im obigen Zitat beschriebenen Spannungen fuhrten zu einer Verschlechterung des Abteilungs-
klimas und letzten Endes auch zu Kindigungen. Aufgrund von Verwerfungen mit der neu eingesetz-
ten Person und Mitarbeiter*innen anderer Unternehmensteile bildete sich schliefllich eine Gruppe
von ungefahr zehn Personen, die sich zuerst fir eine LOsung der entstandenen Konflikte im Unter-
nehmen und schlieflich fir die Kiindigung des betroffenen Arbeitskreisverantwortlichen einsetzte,
wobei daflr vor allem die folgenden Grinde ausschlaggebend waren:
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,Die Person hat [...] dieses Managergehabe gehabt. Hat immer dirigiert, hat aber selber in Wirklich-
keit keine Ahnung gehabt von unseren Produkten oder von dem, was wir machen. Hat aber ver-
sucht, Leuten Aufgaben zuzuteilen, hat aber in Wirklichkeit keine Ahnung gehabt [...] wie er es sel-
ber machen sollte. Also hat er alles immer dirigiert und in Wirklichkeit immer nur die Lorbeeren
eingeheimst.“ (Anonym)

Daher hat die Gruppe ihren Unmut in die Organisationsmitte getragen, wo dann entschieden wurde,
diese Person zu kundigen. Bei der Entscheidung im Kreis Organisationsmitte befand sich keine
Person aus dem Kreis Produkte entwickeln, da man diese bewusst aus dem Diskurs heraushalten
wollte, aufgrund ihrer direkten Betroffenheit. Daraufhin wurden von der Regie als temporare Lo6-
sung zwei interne Personen aus dem Kreis als Arbeitskreisverantwortliche eingesetzt. Diese Rollen
haben sie nach wie vor inne. Dies fuhrte zwar zu Entspannung bei jenen Techniker*innen, die Ver-
anderungen tendenziell skeptisch gegenuber stehen. Allerdings ergaben sich nun neue Spannun-
gen zwischen jenen in der Abteilung, die Open Innovation Methoden vorantreiben moéchten und
den neuen Arbeitskreisverantwortlichen, bei denen es sich um Vertreter der veranderungsskepti-
schen Gruppe im Unternehmen handelt. Dementsprechend herrschen im Team auch gemischte
Meinungen, was die Nicht-Miteinbeziehung des Kreises Produkte entwickeln in den Prozess der
Klandigung und der Neubesetzung dieser Rolle betrifft. Jene, die davon profitiert haben, sehen die
Vorgangsweise positiv, wahrend jene, die mit dem geklindigten Kreisverantwortlichen zufrieden
waren, demgegenuber eher negativ eingestellt sind.

Aufgrund des nunmehr gegentber Open Innovation kritischeren Klimas und des im Vergleich zum
vorherigen Arbeitskreisverantwortlichen wieder hierarchischeren Leitungsanspruchs fuhrte diese
Situation zur freiwilligen Kindigung der Person, die flr die Forderung von Innovation im Kreis zu-
standig gewesen ist und vom vorherigen Arbeitskreisverantwortlichen rekrutiert wurde. Anhand der
Wiedergabe der Fluktuation bei mafdgeblichen Akteuren in der Innovationsabteilung von TELE in-
folge der Umstrukturierungen inklusive Ricknahme von eingeleiteten Umstellungen etc. stellt sich
die Frage, wie man die Spannung zwischen konventioneller Technikentwicklung und méglichst ra-
dikaler Innovation qua New Work austarieren kann: Auf der einen Seite fordert die Regie, dass die
Innovationsfahigkeit gestarkt werden muss, auf der anderen Seite lehnt ein groferer Teil der Ent-
wickler*innen die Methoden, die dorthin fihren sollen, tendenziell ab. Aktuell gibt es einigen Inter-
views zufolge keinen klaren Pfad, wie man aus diesem Spannungsverhaltnis herauskommt (wobei:
moglicherweise ist dieses Spannungsverhaltnis ohnehin die Lésung). Das folgende Zitat beschreibt
die Situation aus innovationsfreundlicher Perspektive.

,Das ist glaube ich ein harter Brocken mit dem aktuellen Team, das Team so zu verdndern, dass es
sagt, auch aktiv: Wir missen Innovation machen. Ein bisschen ist es ja schon passiert, aber das ist
ein harter Brocken. Leichter passiert es, und das passiert eh schon, indem Leute nachkommen und
indem man die einféngt. Und das habe ich schon aktiv gemacht. [...] Da gibt es [insgesamt] schon
verschiedene Ansétze. Aber grundsétzlich gibt es da schon eine gewisse Hartnackigkeit drinnen in
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dem Thema. [...] Noch einmal einen Innovationsmanager einzustellen, in den Strukturen, wie es
vorher war, der wird wieder gehen. Das ist die Frage: Wie schafft man das in die K6pfe zu bekom-
men, bei jemanden, der 30 Jahre bei der Firma ist? Ich weif3 es nicht.“ (Anonym)

Wahrend ein solcher Konflikt in klassisch hierarchischen Linienorganisationen vermutlich durch
den Austausch veranderungsresistenter Mitarbeiter*innen gelést worden ware, geht die TELE hier
andere Wege. Aufgrund der flachen Hierarchie und der New Work Mentalitat greift die Regie kaum
ein; und wenn sie eingreift, dann nur, wenn es nicht mehr anders geht oder indirekt Uber die Ein-
setzung von zusatzlichen Arbeitsgruppen. Im Grunde wird die Losung des Konflikts den Mitarbei-
ter*innen Uberlassen bzw. Uberantwortet. Entlang dieser Logik ist es auch maglich, dass eine
Gruppe von Personen eine vermeintliche Fuhrungsperson entmachtet und andererseits auch Per-
sonen selbststandig das Unternehmen verlassen, die eigentlich die Unternehmensziele teilen, aber
in dieser spezifischen Gruppe eine Minderheit darstellen.

Diese gruppendynamische Konstellation ist vielschichtig und komplex. Insbesondere im Kreis Pro-
dukte entwickeln zeigt sich das Konfliktpotential, wenn zwei grundverschiedene Weltbilder aufei-
nandertreffen, ndmlich eine an Technik ausgerichtete inkrementelle Innovationsdynamik vs. eine
Marktrationalitdt mit méglichst disruptiven Entwicklungsspringen. Es zeigt sich ferner, dass Auto-
nomie, Eigenverantwortlichkeit und flache Hierarchien - dann, wenn diese Ambitionen nicht von
Lunten“ kommen, sondern von ,,oben“ als Zielsetzung der der Eigentimer*innen vorgegeben wer-
den - eine Organisation entgegen der Intention ein Stick weit lahmen bzw. individuelles Leid pro-
duzieren kénnen, wenn der vorgegebene (demokratische) Pfad nicht von allen mitgegangen wird.
Mangels eines geklarten Instanzenzuges verbleibt vieles im Informellen, weswegen haufig situativ
agiert wird, einmal so und dann wieder anders. Dies fuhrt wiederum zu Unsicherheiten auf Seiten
der Beteiligten, da nicht so klar ist, wer Uber was entscheiden soll / darf / kann beziehungsweise
ab wann ohnehin die Leitung eingreift.

»Ich glaube, was halt wirklich cool wére, wenn wir unternehmenstechnisch eine [einheitliche] Vor-
gehensweise hatten [...], wie es denn ist, wenn man sich nicht auf etwas einigen kann. Weil es ist
ja sehr demokratisch, also im Prinzip schon fiir deinen Bereich. Ist ja so die Theorie und weitgehend
auch die Praxis, dass du selber entscheiden kannst. Jetzt gibt es aber viele Bereiche, die sich lber-
lappen und naturgemas kommt es da vor, dass die Kollegen da anderer Meinung sind und sich da
unter Umsténden auch nicht tiberzeugen lassen. Und dann ist die Frage, wie I6st man sowas, wenn
keine Uberzeugung stattfindet oder stattfinden kann? Und da kommt es mir so vor, als haben wir
noch nicht wirklich einen einheitlichen oder gangbaren Weg gefunden. [...] Ich persénlich denke,
dass es effizienter wére, dass, wenn man zu so einer Sackgasse kommt, zu so einem Engpass, wie
verfahren wir denn dann? Gibt es da ein faires Verfahren, was vielleicht auch unserer Firma, unse-
rer Firmenphilosophie entspricht? Dass wir sagen, wie I16sen wir das, damit wir weiter tun kbnnen?
Weil das ist eigentlich jedes Mal so ein bisschen individuell, habe ich da Gefthl [...]. Was ich glaube,
was ein bisschen Ressourcen bindet.“ (Jenny)
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2.3.2 Produktionsabteilung: Mit oder ohne Vorgesetzte - oder beides gleichzeitig?

Anhand des Kreises Produkte produzieren zeigt sich, dass allein die Ankindigung einer flachen
Hierarchie noch nicht automatisch zu veranderten Praktiken fuhrt. Die 46 Beschaftigte umfas-
sende Produktionsabteilung ist in zwei Bereiche unterteilt: Zum einen handelt es sich um das Pro-
duktionsmanagement (16 Personen), zum anderen um die Mitarbeiter*innen in der Fertigung
selbst (30 Leute, darunter ca. die Halfte Leiharbeiter*innen). Wie flir den produzierenden Bereich
typisch arbeiten hier auch bei TELE mehrheitlich Personen mit maximal Berufsabschluss. Wahrend
die Beschaftigten im Produktionsmanagement Uber eigene PCs oder Laptops Zugang zum internen
Infonet haben, verfugen die Mitarbeiter*innen in der Fertigung nur Zugang zu einem zentralen
Standcomputer, weswegen sie in punkto Informationstransfer von der restlichen Organisation et-
was abgekoppelt sind. Es gibt zwar im ganzen Gebaude Infoschirme, wo relevante Informationen
eingeblendet werden, aber fur die ,Hackler*innen“ in der Produktion wird offenbar ein einge-
schrankterer Zugang zu den Unternehmensinformationen als ausreichend eingestuft, zumal viele
davon via Arbeitskraftetberlassung temporar beschaftigt und insofern nicht Stammpersonal sind.
Theoretisch haben auch die Akteure in der Fertigung die gleichen Moglichkeiten, in der internen
Organisationsstruktur zu partizipieren. Jedoch stellt sich das in der Realitat als nicht so einfach dar.

Auch in der Produktionsabteilung scheint es in Bezug auf New Work Prinzipien zwei unterschiedli-
che Lager zu geben. Wahrend sich viele der alteren Mitarbeiter*innen, die bereits vor der Transfor-
mation 2013 im Unternehmen waren, eine Organisations- und Arbeitsstruktur mit klaren, durchaus
auch hierarchischeren Zustandigkeiten winschen, sind die Jingeren eher Anhanger von agilen Ar-
beitsmethoden. Dieser Konflikt hat sich bei der Wahl des/der Arbeitskreisverantwortlichen Pro-
dukte produzieren offenbart, die alle zwei Jahre stattfindet. Es stellten sich zwei Personen zur Wahl,
die jeweils die beiden Gruppen reprasentieren, wobei die altere Person diese Rolle bereits vorher
innehatte. Die jungere Person stellte sich insbesondere auf Vorschlag der Regie (Leitung) zu dieser
Wahl. Wahrend die meisten Personen mit einem klaren Sieg der vom Chef favorisierten Person
rechneten, ging das Ergebnis (wenngleich knapp) fur den bisherigen élteren Arbeitskreisverantwort-
lichen aus. Das machte einmal mehr offensichtlich, dass sich zwei Lager im Kreis Produkte produ-
zieren gebildet haben, wie auch die bei dieser Wahl knapp unterlegene Person zu Protokoll gibt:

,Gerade bei uns im Kreis ist das sehr stark, wir haben ganz stark eine Gruppe, die sich gegen Ver-
dnderungen wehren, die das Klassische wollen. [...] Man hért heute noch: Der Abteilungsleiter ist
unser Kreisverantwortlicher. Also diese Wérter fallen immer wieder. Die sind auch sehr konservativ.
Und dann gibt es diese andere Gruppe: Die Jungen, und wir wollen Verénderung, und am besten
jeden Tag noch etwas anderes dazu. [...] Und wir sind der Meinung, wir brauchen das nicht mit den
Chefs und wir kbnnen das alles selbst steuern. Und das wirkt sich schon [aus]. Also wir hatten alle
hier ein sehr gutes privates Verhaltnis, kann ich sagen, [...] ein sehr familidres Verhaltnis. Und das
kann ich schon sagen, das hat sich auf jeden Fall gedndert bei sehr vielen. Durch eben das, dass
zwei verschiedene Meinungen da sind...“ (Anonym)
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Aufgrund von unterschiedlichen Vorstellungen, wie Entscheidungen im Kreis Produkte produzieren
zu treffen sind, entlud sich der Konflikt zwischen den Lagern anhand eines konkreten Ereignisses
ein weiteres Mal. Eine Person dieser Abteilung, die auch als Personalverantwortliche des Kreises
Produkte produzieren agierte, kindigte eine andere Person, da die Leistung als nicht zufriedenstel-
lend eingestuft wurde.3 Daraufhin wurden in der Produktionsabteilung einige Stimmen der ,veran-
derungsskeptischen” Gruppe laut, welche die fehlende Einbindung des bzw. ,ihres” Arbeitskreis-
verantwortlichen kritisierten. Formell handelte es sich bei diesem aber um keinen Vorgesetzten
und es lag auch nicht im Zustandigkeitsbereich des Kreisvertreters, Kiindigungen auszusprechen.
Ungeachtet der offiziellen Strukturen wurde gefordert, dass man Hierarchien einhalten musse (die
so nicht mehr existieren), wenn die Ablaufe weiterhin funktionieren sollen. Auf der anderen Seite
stehen die starker Leistungsorientierten, die zudem weniger Scheu zeigen, Kolleg*innen bei zu
geringer Performanz aus dem Team zu ,kicken®. Einmal mehr: Die Reibungen, die aus dem Neben-
einander unterschiedlicher Prinzipien (und den daraus abgeleiteten Rollendefinitionen) erfolgen,
sind nicht leicht aufzulésen. Ungeachtet der Bemuhungen um Klarung in einer konkreten Situation
bleibt die unterschwellige Reserviertheit gegentber dem anderen Lager bestehen.

,ES ist halt so, wir arbeiten miteinander, es funktioniert auch wieder, aber es ist einfach nicht mehr
dasselbe. Also man merkt schon, also wir sitzen ja in unserem Jour Fix gemeinsam in der Runde,
dass man immer, wenn man dann etwas sagt, das Geflhl hat: Naja, was will denn [die Person] jetzt
schon wieder? Also dieses beklemmende Gefihl. Ich habe auch schon mit unserer Personalverant-
wortlichen darlber gesprochen, also die ist da auch informiert, dass es da eine kleine Spannung
gibt, hier. Also man muss da halt nach einer Lésung suchen, die wird ein bisschen dauern, nehme
ich mal an. Vielleicht wird es auch nie eine Lésung geben dafir. Diese Gruppe sind auch Herren,
die schon etwas éalter sind. Ich glaube nicht, dass man sie je davon Uberzeugen kann, dass das,
was wir hier tun, in der Organisation gut ist.“ (Anonym)

Auch wenn diese Situation nicht optimal fur die TELE ist, zeigt sich dennoch auch die ,soziale* Seite
in dieser Organisation. Um das Unternehmensziel zu erreichen, kénnte die Leitung ihr missliebige
Personen kindigen und durch ihr genehmere Mitarbeiter*innen ersetzten. Dies ware allerdings fur
die betroffenen Personen kritisch, zumal es fiir Altere, die im hdheren Alter arbeitslos werden,
schwierig ist, eine neue (gleichwertige) Beschaftigung zu finden - und das mit der Punzierung, als
wenig veranderungsbereit gegenuber neuen Organisationsprinzipien aussortiert geworden zu sein.
Das unterstreicht die grundsatzlich familidre Stimmung im Unternehmen, die von den Inter-
viewpartner*innen auch gewurdigt wird. Andererseits konnte es (mit weniger hehren Zielsetzun-

gen) auch so sein, dass die TELE aufgrund von Arbeitsgesetzen gar nicht so einfach in der Lage ist,

3 Mittlerweile wurde dieses System wieder geandert, da sich die Mitarbeiter*innen, die die Rolle der*s Personalver-
antwortliche*n Gbernommen hatten, Uberfordert fihlten. Aktuell gibt es eine zentrale Personalverantwortliche, die
fir alle Kreise verantwortlich ist und nur diesen Aufgaben nachgeht.
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bestimmte Mitarbeiter*innen ohne spezifischen Anlass zu kundigen, wobei sich dieser Verdacht
nicht in den Aussagen der Interviewpartner*innen findet.

Die unterschiedlichen Kulturen entlang eines konventionellen oder egalitaren Verstandnisses von
Arbeitsorganisation im Kreis Produkte produzieren verweisen darauf, dass, nur weil die Unterneh-
mensfihrung die Organisationsstruktur und -mentalitat andern will, dies noch lange nicht bedeutet,
dass alle Mitarbeiter*innen mitziehen. Rund zehn Jahre nach der Transformation gibt es nach wie
vor Kréafte, welche die New Work Mentalitat ablehnen oder ihr zumindest skeptisch gegenuberste-
hen. Ein Grund flr diese Widerstande im Unternehmen kénnte vor allem der Top-Down Ansatz zu
Beginn der Transformation sein, welcher die Mitarbeiter*innen nicht ernsthaft miteinbezog, son-
dern ,Betriebsdemokratie mit dem Ziel der Leistungssteigerung von oben verordnen wollte. Ins-
besondere bei einschneidenden Veranderungsprozessen ist es essenziell, moglichst alle Beteilig-
ten Personen miteinzubeziehen, um so eine Losung im Sinne aller zu schaffen. Naturlich stellt dies
fUr die TELE mit 70 Mitarbeiter*innen auch eine Herausforderung dar. Dartber hinaus suchen Mit-
arbeiter*innen oftmals aufgrund von Uberforderungen vor allem in der Hierarchie Stabilitat und
Kontinuitat, weswegen der Drang nach konventionellen Strukturen auch daher resultieren durfte.

24 Leitbild: ,,Wir wollen, dass alle Mitarbeiter ... Unternehmer sind“

Das titelgebende Zitat dieses Teilkapitels spiegelt die Vision von TELE seit den Umstrukturierungen
2013 wider. Im Mittelpunkt steht die Vision, den Mitarbeiter*innen unternehmerische Fahigkeiten
an die Hand zu geben, um auf eine Managementebene verzichten zu kdnnen. Das ist sowohl ,men-
schenfreundlich” als auch als leistungssteigernd gedacht. Angesichts dieses Leitbildes anderten
sich die Anforderungen an die Mitarbeiter*innen massiv, weswegen Personen zum Teil kiindigten
oder gekundigt wurden, da sie diese Vision von Arbeit nicht teilten bzw. nicht mittragen wollten.
Gerade zu Beginn der Umstrukturierungen herrschte eine chaotische Stimmung, da niemand so
recht wusste, wohin die Reise gehen wirde. Von einem Tag auf den anderen war es nicht mehr
ausreichend, nur gut im eigenen Tatigkeitsbereich zu sein, sondern es wurde darlber hinaus ge-
fordert, dass sich jede*r Mitarbeiter*in aktiv in die unternehmensinternen Entscheidungen ein-
bringt. Generell war das Niveau an Forderungen in der ersten Zeit nach den Umstrukturierungen
hoch bzw. zu hoch, was zu viel Frust im Unternehmen fuhrte.

»,Dann haben natlirlich der Christoph [Haase] und ich in unserer selbsternannten Selbstherrlichkeit,
haben auch Dinge von diesem Unternehmen gefordert [...] die wirde ich heute nicht mehr machen.
Also es gab auch den Tag, wo ich mich bei den Mitarbeitern entschuldigen musste flr die Dinge,
die wir da am Anfang, ich méchte nicht [sagen], verbrochen haben, aber die wir ihnen abverlangt
haben. Die waren einfach zu hoch, zu viel, zu sehr. Und tiber dieses Thema sind dann Mitarbeiter
gekommen, falsche gekommen, [...] richtige gegangen, falsche gegangen. Alles war da drin und da
ging es eigentlich nur noch ein Stiick weit, dieses Chaos zu beherrschen. [...] Heute wirde ich es
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grundsétzlich anders machen, heute weis man auch aus der Wissenschaft viel mehr nach 8 Jah-
ren.“ (Markus Stelzmann)

Mittlerweile ist man bei TELE von der Idee abgekommen, dass alle Mitarbeiter*innen wie Unter-
nehmer*innen agieren mussen. Die Anforderungen haben sich insoweit von Seiten der Leitung
geandert, dass man sich nicht mehr tunlichst aktiv an den internen Prozessen wie in Arbeitsgrup-
pen beteiligen muss, sondern die eigenen primaren Arbeitsaufgaben wie z.B. Buchhaltung best-
maoglich in den Kategorien Qualitat, Effizienz und Effektivitat erfullt. Alles, was daruber hinaus geht,
in Form von aktivem Engagement in der internen Organisation, ist ein Pluspunkt. Die individuelle
Performance wird nicht mit anderen Mitarbeiter*innen im Unternehmen verglichen, sondern mit
der Performance am Markt im selben Bereich. In punkto Erfallung von Erwartungen kommt ein
Wettbewerbsansatz zum Tragen, der die wirtschaftsliberalen Werte der Organisation unterstreicht.

Nichtsdestotrotz erfordert die auf New Work gebirstete Unternehmensstruktur eine kritische
GroRe in Bezug auf die aktive Beteiligung bei der Ubernahme von extra-funktionalen Rollen, etwa
in Arbeitskreisen. Laut dem Geschaftsfuhrer Stelzmann ist das Mischungsverhaltnis im Unterneh-
men momentan passend. Laut Auskunft eines weiteren Interviewpartners engagieren sich aktuell
etwa 10 Personen sehr aktiv in den diversen Kreisen und Gremien. Das sind, je nach Grundge-
samtheit (alle minus Leiharbeiter*innen, inkl. vs. ohne Produktionsbeschaftigte) 15 bis 20 Prozent
der Belegschaft. Wenn man zusatzliche Tatigkeiten Gbernimmt, wie beispielsweise Aufgaben in Ar-
beitsgruppen oder Rollen wie Arbeitskreisverantwortliche, wird gefordert, dass sich das mit der
Hauptarbeit zeitlich ausgeht. Da die internen (Verantwortungs-)Rollen freiwillig sind und nicht zu-
satzlich entlohnt werden, ist jede*r Mitarbeiter*in gefordert, sich zeitlich nur so viel intern zu en-
gagieren, sodass die eigentlichen Aufgaben nicht liegen bleiben - oder man muss langer arbeiten,
um die Zeit wieder aufzuholen. Das scheint sich bei einigen Mitarbeiter*innen gut auszugehen,
kann aber auch zu Konstellationen fihren, wonach sich manche mehr engagieren wollen, als es
ihre Haupttatigkeit zuldsst. Mit dem Risiko, dann fur die Vernachlassigung der primaren Aufgaben
Kritisiert zu werden und/oder sich aus internen Arbeitsgruppen wieder zurlickziehen zu mussen.
Mitarbeiter*innen der TELE sollten folglich Uber ein gutes Zeitmanagement sowie Uber eine gute
Selbsteinschatzung verfigen, damit sie sich nicht zu viel aufhalsen.

Die nachfolgend aufgelisteten Zitate vermitteln aus Mitarbeiter*innensicht einen Eindruck, welche
Skills in einem Job bei TELE bendtigt bzw. erwiinscht sind. Dabei zeigen sich allerdings auch wieder
gewisse Differenzen, was die relative Bedeutung diverser Eigenschaften betrifft.

»~Man muss halt offen sein [...] flir Ideen, eigene Ideen einbringen, keine Angst davor haben, diese
Ideen einbringen zu wollen, keine Angst davor haben, auch abgewiesen zu werden mit seinen Ideen.
Das ist kein Rickschlag, sondern du hast versucht, TELE weiterzubringen, ist halt [gerade] nicht,
geht halt nicht, weil ist jetzt nicht machbar derzeit oder passt flir andere nicht, solche Geschichten
halt. Das muss man auch akzeptieren kbnnen. [Man muss] kritikfahig [sein] [...]. Keine Angst davor
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haben, dass man sich die Hande dreckig macht, also man muss auch mal anpacken. Da muss man
auch mal drei Stunden durchgéngig Auftrage reinklopfen ja. Solche Tage gibt es, man darf sich
nicht vor Arbeit scheuen. Und was man auf gar keinen Fall braucht bei TELE, sind solche schmieri-
gen Managertypen [...]. Wir brauchen keine Bosse, wir brauchen Anftihrer und wir brauchen halt
auch welche, die miteinander an TELE arbeiten und gleichzeitig auch noch die Arbeit selber ma-
chen. [...] Das Allerwichtigste ist, man muss sich selbst organisieren kbnnen. Das ist etwas, wo ich
selber noch arbeite. [...] Man muss auch an sich selber arbeiten kénnen und nicht nur die Fehler
bei anderen sehen, ja.“ (Patrick)

,Offen, kommunikativ ist schon wichtig. [...] Interesse an den Leuten, die schon lange da sind [...],
einfach ein bisschen das Zuhdren kénnen, nicht nur auftrumpfen. [...] Neugierig [...], ein bisschen
das Einfahlsame und das Zuhéren [...]. Man muss schon Verantwortung Gbernehmen wollen und
kénnen, das ist schon wichtig. Der Sinn zum selbsténdigen Arbeiten ist wichtig, dass man nicht
wartet, was kommt, sondern dass man selber die Initiative ergreift, damit es da einen standigen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess gibt. Nett soll die Person sein und aufgeschlossen.” (Ano-
nym)

sIch finde halt, diese Organisation, so wie wir sie haben, braucht halt auch die richtigen Mitarbeiter
dafur. Und [...] nicht jeder macht das gerne, macht das vielleicht freiwillig, macht das vielleicht von
alleine gut, beziehungsweise braucht keine Kontrolle darlber. Ja, deswegen es ist schwierig. |...]
Ein Mitarbeiter muss auf jeden Fall offen sein, er misste bereit sein fur jegliche Verdnderung, [...],
kommunikativ [...] [und] teamfahig.“ (Sandra)

LAUf der einen Seite erfordert [...] [die Organisation] Mitarbeiter, die Selbstfiihrung leben, auch wol-
len, wo es eher zu einem Clinch kommt, wenn das nicht mehr gelebt wird. Und trotzdem [...] Leader
[...], die das auch kénnen und zulassen. Also, die es in ihrer Rolle nicht sehen: Ich bin der Informa-
tionsmittelpunkt und dann streue ich, sondern ich verstehe es, ein Netzwerk zu synchronisieren. Da
sind wir noch nicht, muss man fairerweise sagen, aber zumindest die Offenheit, nicht alles an sich
zu binden, ist da, auch wenn das teilweise noch passiert. Aber die Offenheit dartiber zu reden [ist
da]. Was man daraus macht, ist wieder was anderes. Aber die Offenheit, und das allein ist oft in
anderen Organisationen schwieriger.” (Christoph)

2.5 Erfolgsfaktoren und Fazit

Es ist kein einfaches Unterfangen, den Erfolg oder Misserfolg des TELE-Organisationsmodells zu
beurteilen, da die zusammengetragenen Befunde auf eine eventuell unauflésbare Ambivalenz im
Unternehmen hinweisen. Von den acht Interviewpartner*innen aus allen vier Unternehmenskrei-
sen und der Regie gaben sieben an, dass sie gerne bei der TELE arbeiten. Lediglich eine Person
sehnt sich nach mehr Struktur und Hierarchie, ist aber grundsatzlich ebenfalls mit dem eigenen
Arbeitsverhaltnis zufrieden. Dieses Uberwiegend positive Bild aus der Beschaftigtensicht wird je-
doch von zwei Faktoren getrlbt. Einerseits konnte die Stichprobe der Interviewpartner*innen (auch
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in der Online-Erhebung) verzerrt sein und andererseits zeigen sich teils tiefgreifende Spannungen
und Lagerbildungen, was ein weitgehend konfliktfreies Zusammenarbeiten unwahrscheinlich er-
scheinen lasst. Diese Konflikte dauern seit Jahren an und sind tendenziell das Resultat divergie-
render Arbeitsverstandnisse. Die selbstorganisierte und teils auf demokratischen Prinzipien ausge-
legte Organisationstruktur verstarkt das Konfliktpotential, insbesondere dort, wo eindeutige Ent-
scheidungsstrukturen fehlen. Unabhangig davon steht das Unternehmen TELE aktuell wirtschaft-
lich gut da. Laut Auskunft erfahrt der Betrieb, der Komponenten im Bereich Industrieelektronik
konzipiert und produziert, seit dem Beginn der COVID-19 Pandemie sogar einen Boom, der nur
durch steigende Rohstoffpreise bzw. Rohstoffmangel begrenzt wird. Daher die zentrale Frage: Was
sind nun die Erfolgsfaktoren: Ist man trotz oder vielleicht sogar wegen der internen Spannungen
erfolgreich?

Eine erste Erklarung dirfte die (Neu-)Zusammensetzung der Mitarbeiter*innen seit Beginn der Um-
strukturierungen 2012/2013 sein. Insbesondere am Beginn der Umstrukturierungen hat die Fluk-
tuation bei TELE aufgrund gravierender Konflikte zugenommen. In den letzten zehn Jahren haben
folglich Mitarbeiter*innen das Unternehmen verlassen, die mit dem neuen Organisations-Leitbild
New Work mit betont flachen Hierarchien nur wenig anfangen konnten. Das wurde vom rauen Um-

gangston, der vor allem zu Beginn der Reorganisationsphase vorherrschte, noch begunstigt.

Interviewer: ,Wie seid ihr grundsétzlich damit umgegangen, wenn in diesem Prozess der Umstruk-
turierung harte Kritik auf euch zugekommen ist, also wenn wirklich entgegengesetzte Meinungen
da waren?”

Stelzmann: ,Mit Harte zurtick, das kannst du nicht anders sagen. [...] Es war der Eigentlimer [...],
der auch irgendwann ein Mail geschrieben hat: Jeder, der geht und nicht will, bekommt noch einen
Tausender extra. Es war schon hart, weil das war durchzuhalten. Ich glaube auch, das ist, was wir
uns alle irgendwo aufs Revers heften kbnnen, dass wir es durchgehalten haben, dass wir uns auch
bitterst stellenweise gehasst haben oder so, aber dass wir es durchgehalten haben und dass wir
heute dadurch auch viele Grundwerte, die die TELE schon vorher hatte, nicht verloren haben, son-
dern dass wir heute echt achtsamer miteinander umgehen. Das hat so diese organisationale Intel-
ligenz, glaube ich schon, gelernt, |[...] dass Achtsamkeit und Wertschatzung doch wichtig und ein
hohes Gut sind. Und das empfinde ich schon sehr in diesem Unternehmen, dass wir da nicht mehr
hingehen wollen, dass Leute weinen oder Leute auch wirklich nicht mehr vor und zurlick wissen

und permanent Uberlastet sind.“

Dieser raue Umgangston von allen Seiten lasst sich durch die Uberlastung der Mitarbeiter*innen
infolge der neu entstanden Reibungspunkte aufgrund flacherer Hierarchien in Kombination mit ei-
ner tendenziell schwach ausgepragten Konfliktkultur erklaren.

,Friher sind die Leute aus dem Gremium heraus, und da war [man] grantig [...]. Da ist wirklich viel
debattiert und gestritten worden und das hat auch teilweise mit den Charakteren zu tun gehabt, die
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da wirklich die komplette Firma umreifien [...] und [...] halt zum Positiven verdndern [wollten], aber
halt auf ihre Weise. [...] Da hat es viele Konflikte gegeben, eben weil dann auch so viele Leute
mitgeredet haben, wo man das Geflihl hat, es geht nicht, dass jeder tberall mitredet. Das ist irgend-
wie zu wenig effizient [...]. In einer Firma [...] brauchst du einfach Lésungen, du musst Entscheidun-
gen treffen, du kannst nicht ewig herumdiskutieren.” (Anonym)

Konsequenterweise entstand in dieser Zeit viel Leid unter den Mitarbeiter*innen, was auch zu
Kindigungen von Personen fuhrte, die von den zwischenmenschlichen Konflikten Uberfordert wa-
ren. Infolgedessen hat sich die Firma zum Teil homogenisiert, wodurch sich eine Gruppe von Mit-
streiter*innen im Unternehmen gebildet hat, die sich aktiv in den Transformationsprozess ein-
bringt. Daneben entstand eine weitere Gruppe, die zwar von den Verdnderungen nicht ganzlich
Uberzeugt ist, aber die Unternehmensvision permanenter Veranderung akzeptiert. Des Weiteren
gibt es ein kleines Lager im Unternehmen, das der jetzigen Organisationsform aufierst skeptisch
gegeniibersteht. Der Anteil der ersten Gruppe nimmt vor allem durch interne Uberzeugungsarbeit
und Rekrutierung neuer Mitarbeiter*innen, die das Organisationskonzept unterstitzen, zu. Dem-
entsprechend ist einer der Erfolgsfaktoren das Mischungsverhaltnis aus Mitarbeiter*innen, welche
die Organisation im Sinne der Regie praktizieren und weiters solchen, die das Organisationsmodell
zumindest mittragen, d.h. sich nicht aktiv dagegenstellen. Der Weg zum heutigen Status quo war
allerdings gepragt von tiefgreifenden Konflikten, die teilweise unter der Oberflache beziehungs-
weise im informellen Miteinander weiterbrodeln.

,ES gibt, sagen wir mal, zwei Handvoll Mitarbeiter, die sich aktiv da beteiligen, die das gut heien
auch. Der Rest ist so eine Mischung aus: Warum schon wieder? Jetzt haben wir doch erst, warum
jetzt wieder? Dann gibt es auch oft, wenn wir uns neu verdndern, Sachen, die nicht gleich gemacht
werden, oder nur halbherzig einmal [...]. Der Gedanke ist ja immer so: Machen wir mal und dann
schauen wir. Es gibt aber viele, die dieses ,machen wir mal und schauen wir" nicht mehr ernst
nehmen kénnen, weil oft passiert dann auch gar nichts am Ende. Kann ja auch sein, dass dann
rauskommt: So wie es jetzt ist, so lassen wir es. Aber das ist halt flir viele, wenn dann so etwas
kommt: Schon wieder und warum schon wieder? Und es kommt ja eh am Ende nichts raus, was ist
jetzt anders als vorher? Manche sehen auch gar nicht den Unterschied. Also es ist so eine Mi-
schung.” (Sandra)

Ein weiterer Grund, der zum Erfolg von TELE beigetragen hat, ist die heutige Organisationstruktur
mithilfe der Logik von soziokratischen Kreisen, das etwas hierarchischer als das vorangegangene
Organisationsmodell ausgestaltet ist. Damit wurde ein zentrales Problem eingedammt: Nicht alle
sind aufgerufen, alles mitentscheiden zu mussen, sondern die Entsendung von Delegierten bewirkt
die Verschlankung des Systems. Mit der Einflhrung eines zentralen Entscheidungsgremiums, das
aus sechs Personen besteht, ist es nicht mehr notwendig, dass sich die Mehrheit der Mitarbei-
ter*innen aktiv einbringt. Anstelle dessen gibt es in jedem Kreis einige zu besetzende Rollen wie
zum Beispiel ein/e Personalverantwortliche oder Arbeitskreisverantwortliche. Letztere Rolle fihrte
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zu einer massiven Reduktion der Konflikte, da weniger Personen aktiv in Entscheidungsfindungs-
prozesse eingebunden sind. Konkret ist es die Aufgabe des/der Arbeitskreisverantwortlichen, die
Meinungen im Kreis einzufangen bzw. abzubilden und diese in das zentrale Gremium zu tragen.
Dort werden dann kreisubergreifende Unternehmensentscheidungen getroffen. Dadurch sind die
einzelnen Mitarbeiter*innen zwar involviert, jedoch nicht mehr ein aktiver Teil des Entscheidungs-

gremiums, weswegen sich die potenziellen Reibungspunkte im Unternehmen reduzierten.

»[Die Konflikte haben] jetzt fix abgenommen, seit den letzten ein bis zwei Jahren, wo es diese Kreis-
kultur gibt. Das ist bisschen verschlankt worden alles, also ein bisschen wieder in Richtung hierar-
chischer. [...] Man hat gesehen in der Firma, die Entscheidungen missen wieder mehr geblindelt
werden und schneller getroffen werden.“ (Anonym)

Wahrend sich diese Re-Reorganisation zugunsten eines Abrickens von zu viel aufoktroyierter Mit-
bestimmung bislang als erfolgreich erweist, offenbart das zugleich, dass es bei TELE in den letzten
zehn Jahren wohl zu viel ,Trial and Error gab und es insofern (noch) nicht gelungen ist, stabile bzw.
nachhaltige Koordinationsmechanismen im Unternehmen zu etablieren bzw. die formalisierten mit
den informellen Entscheidungsfindungsmechanismen in Einklang zu bringen.

Ein grofier Anteil am (ambivalenten) Erfolg ist selbstredend dem ,Regisseur” Markus Stelzmann
zuzuschreiben. Sowohl im Unternehmen als auch in einschlagigen New Work Kreisen gilt er als
Visionar und Identifikationsfigur. Durch seine offene und tberzeugende Art scheint es ihm gelun-
gen zu sein, viele Mitarbeiter*innen fir die Umstrukturierungen zu gewinnen. Stelzmann agiert als
Sparringpartner flr die Beschaftigten und befasst sich gerne mit als hip geltenden Zukunftsthe-
men. Dadurch kann er Mitarbeiter*innen motivieren, ebenfalls Gber den Tellerrand zu blicken und
sich mit neuen Themen auseinanderzusetzen, womit er wiederum seine Vision im Unternehmen
reproduziert. Wohl auch deshalb weisen die heutigen Mitarbeiter*innen eine hohe Identifikation
mit TELE auf und durften auch resistenter dahingehend sein, was das Mafd an aushaltbaren Kon-
flikten und Diskussionen betrifft. Man leidet gleichsam fir die eigenen Ideale. Hinzu kommt, dass
durch die professionelle AuSlenkommunikation Mitarbeiter*innen angezogen werden, die unter-
nehmerisches Denken erlernen wollen und damit den nétigen Willen fir eine auf Selbstorganisa-
tion basierende Organisationsstruktur mitbringen. Das wird verstarkt durch die mittlerweile existie-
renden Best Practice Beispiele, da sich mehrere Mitarbeiter*innen selbstandig gemacht haben,
nachdem sie bei der TELE die dafur notwendigen Fahigkeiten erlernt haben. Aufgrund dieses Lern-
raums, den das Unternehmen bietet, in Kombination mit selbstverantwortlichem Arbeiten, sind so
manche Mitarbeiter*innen auch bereit, ein niedrigeres Gehalt als bei Mitbewerbern zu akzeptieren.

Ungeachtet dessen hat sich Markus Stelzmann gerade zu Beginn seiner Zeit bei der TELE auch
Feinde in der Organisation gemacht, da die radikalen Veranderungen, wie bereits beschrieben, zu
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tiefgreifenden Konflikten gefuhrt haben. Zusammenfassend hat Stelzmann die Unternehmenskul-
tur in Richtung von New Work nachhaltig gepragt. Allerdings ist fraglich, ob die Veranderungen in
den letzten zehn Jahren so stabil sind, dass auch nach dem Ausscheiden dieses Geschaftsfuhrers
weiterhin daran festgehalten wuirde.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ergibt sich aus der gelebten New Work Kultur im Unternehmen. Diese
Prinzipien verlangen Beschaftigten zwar viel an Umstellung ab - und kdnnen bei brachialer Einfuh-
rung durchaus mehr Schaden als Nutzen anrichten. Doch wéren sie komplett erfolglos, ware ihnen
auch bei TELE keine lange Lebensdauer beschieden gewesen. Beispielsweise wird den Mitarbei-
ter*innen aufierhalb der Fertigung viel Vertrauen und Freiheit in ihrer Arbeitszeitgestaltung ge-
wahrt. Bereits vor der COVID-19 Pandemie implementierte man das work anywhere anytime Mo-
dell, das es Mitarbeiter*innen freistellt, wann und von wo sie arbeiten. Das scheint sich zu rentie-
ren, da viele Interviewpartner*innen das ihnen entgegengebrachte Vertrauen besonders hervorho-
ben. Dies in Kombination mit der Méglichkeit, bei Unternehmensentscheidungen mitzuwirken bzw.
Arbeitsgruppen zu diversen Themen initiieren zu kénnen, starkt die Identifikation vieler Personen
mit dem Unternehmen. Hinzu kommt die Uberwiegend familidre Stimmung, die ein Begegnen auf
Augenhohe fordert.

Als Fazit: Die TELE hat in den letzten zehn Jahren Héhen und Tiefen in den verschiedensten Berei-
chen erlebt. Seit 2013 ist es gelungen, eine Kerngruppe von Personen von New Work so sehr zu
begeistern, dass diese die Organisation gemeinsam mit der GeschaftsflUhrung aktiv vorantreiben.
Nichtsdestotrotz gibt es nach wie vor Krafte im Unternehmen, die sich eine stabilere und hierarchi-
schere Organisationsstruktur winschen. Diese Meinungsverschiedenheiten entladen sich nach wie
vor in Konflikten, welche anhand einiger Beispiele dargestellt wurden. In den letzten Jahren konnte
man die Haufigkeit und Intensitat dieser Spannungen reduzieren. Resimierend lasst sich sagen,
dass die Umstrukturierung der Organisation im Sinne der urspringlichen Intention der Eigentu-
mer*innen in Richtung einer radikalen Selbstorganisation gelungen zu sein scheint. Jedoch hat
dieser Prozess an den Kraften vieler Mitarbeiter*innen gezehrt und einiges an menschlichem Leid
im Namen der Wettbewerbsfahigkeit verursacht. Es Iasst sich daher nicht so eindeutig sagen, ob
TELE ein Erfolgsmodell ist, da gerade am Beginn der Transformation Fehler aufgrund von Uberfor-
derung aller Parteien im Unternehmen passiert sind. Nichtsdestotrotz hat sich das im Laufe der
Zeit gebessert und wurde die ldee einer Organisation, die ohne mittlere Managementebenen aus-
kommt, zugunsten von soziokratisch angelegten Arbeitskreisen mit Delegierten u.a.m. zurickge-
nommen. Dadurch wird die fUr viele schwer aushaltbare Unbestimmtheit reduziert und den Mitar-
beiter*innen weniger aufoktroyierte Mitgestaltung abverlangt. Die Abwesenheit einer auch mone-
taren Beteiligung der Mitarbeiter*innen am Unternehmen zeigt allerdings, dass man zwar Unter-
nehmer*innen ausbilden will, aber die wichtigste Komponente der Selbstandigkeit noch fehlt: Das
Mit-Eigentum am Unternehmen.
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3 »SONST MACHT MAN’S NICHT. DA MUSS WIRKLICH IDEALISMUS DAHINTER-
STEHEN.“ SOLIDARISCHE LANDWIRTSCHAFT OUVERTURA

Die Fallstudie zu Ouvertura, einer solidarischen Landwirtschaft im niederdsterreichischen Moos-
brunn sudlich von Wien, basiert auf einer qualitativen Erhebung, die im Frihjahr und Sommer 2021
durchgefuhrt wurde. Als Erhebungsinstrumente dienten die Methoden der teilnehmenden Be-
obachtung und semi-strukturierte Interviews. Insgesamt wurde an sechs Tagen und in verschiede-
nen Kontexten (Feld- und Hofarbeit, Organisationstreffen, Freie Entnahme) teilnehmend beobach-
tet und dabei mit verschiedensten Beteiligten am Projekt gesprochen. Zusatzlich wurden funf the-
menspezifische Interviews mit Mitarbeiter*innen und ehrenamtlich Engagierten gefuhrt, um einen
fundierteren Einblick in das Projekt zu erhalten und die Beobachtungen besser einordnen zu kon-
nen. Die Ungleichverteilung der direkten Zitate zwischen den am Projekt Beteiligten ist dem Fakt
geschuldet, dass die wortlichen Zitate hauptséachlich aus den funf Interviews und weniger aus den
teilnehmenden Beobachtungen stammen. Die Namen der Beteiligten dieser Fallstudie wurden ano-
nymisiert.

Zunachst wird das Projekt vorgestellt und dann wird ndher auf Selbstorganisation bei Ouvertura
und die damit einhergehenden Herausforderungen eingegangen. Danach folgt ein Abschnitt zu den
verschiedenen Formen von Arbeit (Lohnarbeit und Freiwilligenarbeit) bei Ouvertura. Weiters werden
das Solidarmodell dieser Solawi sowie damit einhergehende Erfolge und Grenzen genauer betrach-
tet, erganzt von einem Zukunftsausblick.

3.1 Modell der Solawi Ouvertura

Die ersten Versuche von solidarischer Landwirtschaft (Englisch: Community Supported Agriculture,
CSA) entstanden in den 1970er und 1980er Jahren parallel in Deutschland, Japan, der Schweiz
und den USA. Die erste sterreichische solidarische Landwirtschaft wurde 2011 gegriindet (Thus-
wald 2017, 4ff, 36f), mittlerweile zahlt die Interessensgemeinschaft Solawi Leben 50 solidarische
Landwirtschaften in Osterreich (Stand Juli 2021, Interessensgemeinschaft Solawi Leben 2021).
Solidarisch Wirtschaften bedeutet im landwirtschaftlichen Kontext, dass eine Gemeinschaft von
Produzierenden und Verbrauchenden gebildet wird, die die Lebensmittelproduktion und -verteilung
auflerhalb des Marktes organisiert. Dafur verpflichten sich die Konsumierenden Uber eine Produk-
tionsperiode, einen Teil der Produktionskosten zu tragen und im Gegenzug einen Teil der Ernte zu
erhalten. Anders als bei der herkdbmmlichen Landwirtschaft wird also nicht das Endprodukt, son-
dern der gesamte Betrieb finanziert. Ziel ist es, unabhangig von dem Preis- und Konkurrenzdruck
am Lebensmittelmarkt zu werden und so bessere Arbeitsbedingungen fir die Landwirt*innen so-
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wie eine kleinbauerliche, diverse und 6kologische Anbauweise zu ermoglichen (Netzwerk Solidari-
sche Landwirtschaft 2021). Die konkrete Ausgestaltung des Modells ist jedoch von Solawi zu So-
lawi unterschiedlich.

Die Solawi Ouvertura ist ein innovatives Projekt, das den grundlegenden Solidaritatsgedanken der
solidarischen Landwirtschaft auf andere Bereiche ausgeweitet hat. Beispielsweise ist der finanzi-
elle Beitrag der Mitglieder nicht fur jede Person gleich hoch, sondern frei wahlbar. Jedes Mitglied
soll nach Einschatzung der eigenen finanziellen Moglichkeiten mehr oder weniger als den errech-
neten Durchschnittswert beitragen. Auflerdem bietet Ouvertura als Option der Lebensmittel-
vergabe die sogenannte ,Freie Entnahme® an. Dabei ist der Ernteanteil nicht vorbestimmt, sondern
die Mitglieder kdnnen sich je nach eigenem Bedarf und mit solidarischer Ricksichtnahme auf den
Bedarf anderer selbst bedienen. Ein weiteres Element bei Ouvertura ist die Idee der bedarfsorien-
tierten Gehalter. Dabei wird davon ausgegangen, dass nicht jede*r Mitarbeiter*in dieselben Le-
benserhaltungskosten und denselben Bedarf an Gehalt hat. Die Hohe der individuellen Gehalter
macht sich das Team der Mitarbeiter*innen daher solidarisch untereinander aus. Daruber hinaus
wird bei Ouvertura viel Wert darauf gelegt, dass die Grenzen zwischen Produzierenden und Konsu-
mierenden so weit wie mdglich verschwimmen. Alle konsumierenden Mitglieder sind eingeladen,
sich aktiv am Organisations- und Produktionsprozess zu beteiligen. Der Betrieb wird daher nicht
von eine*r Landwirt*in allein geleitet, sondern ein Kernteam von Beschaftigten und Ehrenamtli-
chen organisiert die Produktion in kollektiver Selbstorganisation und auf Augenhdhe mit den rest-
lichen Mitgliedern. Zudem soll es kein individuelles Eigentum an den Produktionsmitteln geben,
d.h. die Solawi Ouvertura versteht sich als ,Commons*“4. Ein grofRer Teil der Produktionsmittel und
Flachen ist vergemeinschaftet und liegt in der gemeinnutzigen Munus-Stiftung.

3.1.1 Entstehungsgeschichte und Eckdaten

Die Solawi Ouvertura ist aus einer bereits bestehenden solidarischen Landwirtschaft, der GELA
Ochsenherz in Ganserndorf im Nordosten Wiens entstanden. Die GELA Ochsenherz war die erste
solidarische Landwirtschaft in Osterreich und hat ab 2009 in einem l&dngeren Prozess den bereits
bestehenden GemuUse-Betrieb auf eine solidarische Wirtschaftsform umgestellt. Als 2014 die
Pachtflachen von Ochsenherz in Bauland umgewidmet werden sollten, wurde in einer gemeinsa-
men Anstrengung der Ernteteiler*innen versucht, alternative Flachen zu finden. Im Zuge dessen
bot ein Ernteteiler seine Flachen in Moosbrunn im Siden Wiens an. Als fur die GELA Ochsenherz
schlussendlich doch Flachen in Ganserndorf gefunden werden konnten, entstand die Idee, in Moos-
brunn eine zweite, komplementare Solawi aufzubauen, die das Gemuse-Angebot von Ochsenherz
mit anderen Produkten erganzt. Es folgten zwei Jahre Planung und Ideenentwicklung, bis Ouvertura

4 ,Commons” bedeutet Gemeingut oder Allmende und bezeichnet 6ffentliche Giter und Ressourcen, die
sich nicht im individuellen Privateigentum, sondern (rechtlich oder ideell) im gemeinschaftlichen Besitz
befinden.
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2017 in die erste Saison starten konnte. Zum Zeitpunkt dieser Forschung befand sich Ouvertura
demnach in der funften Saison.

Das Angebot von Ouvertura umfasst Getreide, Obst, Eier, Pilze, NUsse, Krauter und Honig sowie
verarbeitete Produkte wie Mehl, Marmeladen, Chutneys, Sirup, Soen, Pesto, Kimchi oder Sauer-
kraut. Diese werden zu einem Teil auf den eigenen Flachen produziert und zu einem Teil Uber Ko-
operationen anderswo produziert bzw. geerntet. Teilweise sind diese Kooperationen, z.B. im Falle
der Zusammenarbeit mit einem Bio-Getreidebauer, einem Pilzzuchtbetrieb und einem Imker, lang-
fristig angedacht, da fur diese Produkte viel Fachwissen und spezielle Produktionsmittel erforder-
lich sind und so erst die breite Produktpalette erméglicht wird. Bei anderen Kooperationen, z.B. mit
privaten Obstbaumbesitzer*innen, handelt es sich um eine Ubergangslésung, bis die eigenen Obst-
baume auf den Ouvertura-Flachen ausgewachsen sind und Frichte tragen. Ouvertura steht ferner
in Kontakt mit einigen Privatpersonen, die ihre Obstbdume nicht selbst ernten méchten und diese
daher Ouvertura zur Ernte zur Verfugung stellen.

Als Betriebsgebaude und Lagerstatte dienen angemietete Raumlichkeiten im Gebaude der GroRR-
sendeanlage Moosbrunn. Die eigenen Flachen umfassen einen Acker in der Gr6fe von 5 Hektar
sowie einen Permakulturgarten von 3000m2 und einer ebenso grofRen Flache fur Huhner. Derzeit
gibt es drei Huhnerstalle mit insgesamt etwa 100 Huhnern. Ein weiterer Hihnerstall ist aktuell im
Bau und fUr die Zukunft sind noch ein bis zwei weitere Stélle geplant. Abgesehen davon soll der
Betrieb jedoch nicht weiterwachsen, vielmehr wird versucht, in der aktuellen Gréf3e finanzielle Sta-
bilitat und Resilienz zu erreichen, um die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter*innen zu verbessern.

Der Betrieb ist in der Saison 2021, die von 1. Februar bis 31. Janner lauft, auf 120 Ernteanteile
ausgelegt, wobei zum Zeitpunkt dieser Fallstudie noch nicht alle Ernteanteile vergeben waren und
die Finanzierung somit nicht endglltig gesichert war. Ein Ernteanteil belduft sich 2021 im Durch-
schnitt auf 93,76 € pro Monat (zwolf Mal im Jahr), wobei explizit erwlinscht ist, dass die Erntetei-
ler*innen je nach Moglichkeiten sowohl nach unten als auch nach oben von diesem Richtwert ab-
weichen. Die Mitglieder kdnnen sich ihren Ernteanteil entweder als vorverpacktes ,Kistl“ an 16
Standorten in Wien und Niederosterreich abholen oder in der Nahe des Wiener Naschmarkts im
Rahmen der Freien Entnahme selbst abpacken und mitnehmen. Die Vergabe der Ernteanteile er-
folgt in einem zwei-wdchentlichen Rhythmus.

Zum Forschungszeitpunkt sind sechs Personen in unterschiedlichem Ausmafd bei Ouvertura be-
schaftigt, wobei die Zahl und das Ausmaf der Beschaftigten stark fluktuiert und von den finanziel-
len Méglichkeiten des Vereins und dem Bedarf abhangt. Es gibt zwei ,Vollzeitstellen®, die 30 Stun-
den umfassen, sowie drei geringfligig und einen im Teilzeitausmaf beschaftigte(n) Mitarbeiter(*in-
nen). Die Beschaftigten sind durchwegs relativ jung, grofiteils Akademiker*innen, teilweise mit ein-
schlagigen Studien und Ausbildungen, zum Teil aber auch komplette Quereinsteiger*innen in die

63



FORBA

64

Landwirtschaft. Bei den Mitgliedern sind alle Altersstufen vertreten - es gibt besonders viele Stu-
dierende und Personen zwischen Mitte 30 und Ende 40, aber auch einige Pensionist*innen sind
Teil des Projekts.

Als Rechtsform wurde der Verein gewahlt. Damit soll sich die Gleichwertigkeit aller Beteiligten auch
in der rechtlichen Struktur widerspiegeln. Mitarbeiter*innen und Ernteteiler*innen sind Mitglieder
des Vereins und somit gemeinsam fur den Verein verantwortlich.

»Eines der zentralen Motive bei Ouvertura ist, diese Trennung von Hofteiler*innen und Produzieren-
den mdéglichst aufzuheben. Also war naheliegend zu schauen, dass wir eine gemeinsame Rechts-
form finden fir die Hofteiler*innen, aber auch fir die Angesteliten. Also haben wir einen Verein
gegriindet, bei dem die Leute angestellt sind, die am Feld arbeiten und wo die Hofteiler*innen fir
ein Jahr Mitglied sind. Dadurch sind die Grenzen ein bisschen flieBend, es gibt Ernteanteile mit
Mitarbeit, es gibt Leute, die kommen zu Praktikumstagen und Hoftagen etc., also es gibt auch ein
bisschen eine Uberlappung dazwischen. Aber gemeinsam ist, dass alle Mitglieder dieses Vereins
sind und alle entscheiden dartiber.“ (Markus)

Das Projekt finanziert sich fast ausschliefllich tUber die Mitgliedsbeitrage, ein minimaler Teil der
Finanzierung erfolgt Uber landwirtschaftliche Forderungen. Im Falle von finanziellen Engpassen
oder grofderen Investitionen kommen jedoch auch andere Finanzierungsinstrumente zum Einsatz
- z.B. Spenden, Ernteanteilsvorauszahlungen oder Crowdfunding. Dartber hinaus spielt auch die
Munus-Stiftung in Bezug auf die Finanzen eine entscheidende Rolle fur Ouvertura.

Exkurs: Munus-Stiftung

Die Solawi Ouvertura steht in einem engen Verhaltnis zur Munus-Stiftung, die etwa zur selben Zeit wie
Ouvertura entstanden ist. Im Zuge der Suche nach neuen Flachen fur Ochsenherz wurde Geld einge-
sammelt, mit der Idee, daraus Gemeinschaftseigentum zu schaffen. Daraufhin folgten viele Diskussio-
nen und Uberlegungen, wie diese Idee praktisch umgesetzt werden kann. Schlussendlich wurde eine
gemeinnutzige Stiftung gegrindet, da es das Rechtskonstrukt der Stiftung ermaéglicht, Dinge permanent
einem Zweck zu widmen und dabei nicht im Eigentum von jemandem zu stehen. Der Zweck der Munus-
Stiftung lautet, dass das gestiftete Eigentum oder Vermdgen zu einem ,solidarischen, 6kologischen und
emanzipatorischen Zweck” (Munus Stiftung 2021) genutzt werden muss.

Die Stiftungsgrindung erfolgte 2019. Das Stiftungsvermégen umfasst derzeit die Kernflachen der GELA
Ochsenherz und der Solawi Ouvertura sowie eine Eigentumswohnung in Wien. Weitere Zustiftungen sind
bereits in Aussicht, generell trifft die Initiative auf reges Interesse.

Die praktische Nutzung von Stiftungen verlauft folgendermafien: Einerseits erfolgt die Vermietung bzw.
Verpachtung der Flachen an Nutzer*innen, die dem Stiftungszweck entsprechen. Die Nutzer*innen kon-
nen so einerseits durch eine besonders glinstige Miete unterstutzt werden. Andererseits werden die
Einnahmen aus den Vermietungen und Verpachtungen gemafd dem Stiftungszweck weiterverwendet.
So wird Ouvertura z.B. auch finanziell von der Stiftung unterstitzt und das fur die Pacht bezahlte Geld
kann wieder in den Betrieb investiert werden.
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Organisatorisch ist das zentrale Entscheidungsgremium der Stiftung der Aufsichtsrat, in dem jeweils
eine Vertretung der Nutzungsgemeinschaften sitzen muss und optional auch die Zustifter*innen sitzen
kénnen. Im Sinne der ,Commons“ mdéchte man so ermaéglichen, dass in erster Linie die Personen, die
das Eigentum nutzen, Uber diese Nutzung bestimmen kénnen. Zusatzlich gibt es derzeit zwei Vorstande,
sie sich um die operative Arbeit kKimmern.

Es gibt bei Ouvertura noch keine festgeschriebene Vision. Prinzipiell folgt der Betrieb aber den Wer-
ten der Munus-Stiftung (solidarisch, 6kologisch, emanzipatorisch) und ist somit auch in einen gro-
3eren gesellschaftlichen Rahmen eingebettet.

»Sonst wird* ich sagen, ist halt die Vision, dass es eben zu einer Umgestaltung des Erndhrungssys-
tems kommt und dass man mit Ouvertura einen Beitrag dazu leistet, dass das Erndhrungssystem
nachhaltiger wird. Dass man anders wirtschaftet und dass die Strukturen, die die Natur und auch
die Menschen ausbeuten, auch an anderen Orten der Welt, nicht weiter bestehen kénnen, dass

man die verédndert, indem man vor Ort selber damit ansetzt es anders zu machen.” (Lukas)

Um das zu erreichen, macht Ouvertura Bildungsarbeit und organisiert Veranstaltungen, wobei diese
aufgrund von mangelnden zeitlichen Kapazitaten im landwirtschaftlichen Alltag selten bzw. selte-
ner als eigentlich gewunscht stattfinden. Dartiber hinaus sieht sich Ouvertura zu einem gewissen
Grad als gesellschaftliches und soziales Versuchslabor. Es werden Strukturen ausprobiert, die,
wenn sie funktionieren, die Wirtschaftsweise in der (solidarischen) Landwirtschaft revolutionieren
und darUber hinaus dann auch in anderen Wirtschaftsbereichen Anwendung finden kdnnten. Bei-
spiele daflir sind das Modell der bedarfsorientierten Gehalter, die starke Einbindung der Erntetei-
ler*innen in den Produktions- und Organisationsprozess oder die Ausweitung des solidarischen
Wirtschaftens auf Kooperationen mit anderen Betrieben.

3.1.2 Herausforderungen und Besonderheiten

Ouvertura ist ein ambitioniertes und idealistisches Projekt, steht und stand aber immer wieder vor
groRen Herausforderungen. Zum einen ist die Situation kleinbduerlicher Landwirtschaft in Oster-
reich bzw. der EU generell prekar. Landwirtschaftliche Férderungen werden nach Flache vergeben,
wodurch gréfiere Betriebe Uberproportional geférdert werden und kleine, kaum spezialisierte Be-
triebe immer geringere Uberlebenschancen haben. Es ist unméglich, mit den Preisen der grofen
bis industriellen und hoch subventionierten Landwirtschaftsbetriebe zu konkurrieren, daher mus-
sen kleine Betriebe oft entweder selbst wachsen oder den Hof aufgeben (Chemnitz und Rehmer
2019).

,Was anderes ist, dass wir ganz anders produzieren, weil wir auch dkologisch nachhaltig produzie-
ren wollen und das ist viel zeitintensiver. Wir sind ein kleinerer Betrieb, wir haben jetzt nicht 2000
Hihner, wir haben 100 Huiihner, wir haben keine riesengroen Maschinen, keine riesengrofen
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elektronischen automatisierten Systeme. Generell ist das auch schwierig bei uns, mehr Maschinen
und Automatisierung reinzubringen, weil das alles nicht auf so kleine Betriebe ausgelegt ist. Also
die Strukturen, die jetzt herrschen, sind alle auf riesige Landwirtschaften ausgelegt, die nur auf
einen Bereich spezialisiert sind, da gibt’s ja mittlerweile kaum mehr eine diverse Landwirtschaft
und kleinbéuerliche Strukturen werden ja ganz zurtickgedrangt.” (Lukas)

Im Allgemeinen sind die Arbeitsbedingungen in der Landwirtschaft prekar und die Lohne aufgrund
des Preisdrucks am Weltmarkt sehr gering. Erschwerend kommt hinzu, dass die Produktion land-
wirtschaftlicher Giiter groRen Unsicherheiten durch natiirliche Gegebenheiten wie Bodenzustand,
Wetter oder Schadlingsbefall ausgesetzt ist. Obwohl diese Risiken mit dem Modell der solidari-
schen Landwirtschaft auf alle Beteiligten verteilt werden, stellen sie auch bei Ouvertura einen
Stressfaktor dar.

Die Solawi Ouvertura steht aufierdem noch vor zwei weiteren Herausforderungen: Ouvertura ist
nicht aus einem existierenden Betrieb entstanden und in eine solidarische Landwirtschaft umge-
wandelt worden, sondern wurde von Grund auf neu aufgebaut. Der Aufbau der notwendigen Infra-
struktur hat in der Vergangenheit einen grofRen Teil der Energie, der Arbeitszeit und der finanziellen
Mittel in Anspruch genommen und ist auch zum Zeitpunkt dieser Forschung noch nicht abgeschlos-
sen. Zusatzlich zur Infrastruktur muss auflerdem erst durch Ausprobieren gelernt werden, welche

Kulturen auf den Flachen gut gedeihen.

,Gerade bei Ouvertura hatten wir auSer dem nackten Land keinerlei Infrastruktur, gar nichts. Wir
haben kein Betriebsgebédude gehabt, kein Wohngeb&ude, nichts. Das waren einfach nackte Land-
flachen. Und dann féhrst du halt irgendwie aus der Stadt jeden Tag raus aufs Land, machst was
und féhrst wieder zuriick, wie geht denn das? Wo stellst du den Traktor hin oder den Pflug? Da
haben wir jetzt mittlerweile mehr, zwei Mitarbeiterinnen wohnen in der Nahe, wir haben beim ORF
dieses Betriebsgebédude, es hat sich unheimlich viel getan. Aber ja, das von Null anzufangen ist
extrem prekér. Das ist einfach wirklich schwierig, das braucht man gar nicht beschénigen.” (Mar-
kus)

In der Zwischenzeit ist Ouvertura schon deutlich gewachsen, die Ernteanteile haben sich fast ver-
doppelt, aber ,ausgewachsen® ist das Projekt trotzdem noch nicht:

»Bei der Klausur haben wir schon gesagt, wir sind kein Kinderprojekt mehr, sondern es geht eher
in Richtung Pubertat.” (Lukas, Feldnotizen 15.7.2021)

In der Vergangenheit gab es immer wieder schwierige Phasen und ein, zwei Mal ist das Projekt
knapp an der Insolvenz vorbeigeschlittert. Grundsatzlich sind Probleme in der Aufbauphase eines
solchen Projektes nicht ungewdhnlich und die Erfahrung bei GELA Ochsenherz hat gezeigt, dass es
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moglich ist, nach einigen Schwierigkeiten und prekdren Phasen Stabilitdt und wirtschaftliche Si-
cherheit herzustellen. Jedoch steht Ouvertura vor der spezifischen Herausforderung, dass die an-
gebotene Produktpalette nicht stark nachgefragt ist. Wahrend es bei Ochsenherz mehr Interes-
sent*innen als Ernteanteile gibt, ist es fur Ouvertura sehr schwierig, ausreichend Mitglieder zu fin-
den. Sie mussten bisher jede Saison mit zu wenigen Mitgliedern beginnen und kdmpfen daher
immer wieder mit finanziellen Engpassen.

,Wir haben angefangen, gerade weil es, in unserem Biotop nenn ich’s jetzt mal, schon eine ganze
Reihe von GemUuse-CSAs gibt, da haben wir bewusst gesagt, schauen wir, dass wir komplementéar
dazu produzieren. Jetzt kann man argumentieren, dass das nicht ganz aufgegangen ist. Von den
270 Ernteanteilen, die Ochsenherz hat, hatte ich mir eigentlich gedacht, dass wir locker 100 finden,
die auch die Ouvertura-Sachen haben wollen. Das scheint so nicht ganz zu sein. Also wir sind da,
ganz ahnlich wie viele Dinge, die beginnen, am Experimentieren und Probieren. Eine Sache, die wir
jetzt besprechen, ist die Frage, ob wir ndchstes Jahr einfach mehr GemUise machen, das wér‘ eine
Variante. Oder, eine andere Mdglichkeit wére, dass wir noch offensiver in die Kooperation mit Ge-
muse-Solawis gehen, also nicht nur mit Ochsenherz, sondern auch mit anderen und uns bewusst
als Ergadnzung positionieren und versuchen, dartiber unsere Ernteanteile vollzukriegen.“ (Markus)

3.2 Gemeinschaftliche Organisation eines Landwirtschaftsbetriebs: ,,Zur kollektiven Orga-
nisation, da arbeiten wir noch dran, es ist noch nicht optimal*

Die Solidarische Landwirtschaft Ouvertura wird kollektiv betrieben. Das bedeutet im Grunde, dass
sich alle Vereinsmitglieder mehr oder weniger gleichberechtigt in den Betrieb einbringen kénnen
und es keine offiziellen Hierarchien oder Betriebsleiter*innen gibt. Durch die rechtliche Organisa-
tion als Verein werden zwar die notwendigen Funktionen wie Vorstand oder Kassier besetzt, diese
haben in der Praxis aber wenig Relevanz. Insgesamt sind mit den Mitarbeiter*innen, den Hoftei-
ler*innen und weiteren Freiwilligen weit Gber 100 Personen an dem Projekt beteiligt. Die zu erledi-
genden Aufgaben sind zahlreich und vielfaltig - neben der alltdglichen landwirtschaftlichen Arbeit
umfassen die Aufgabenbereiche die interne und externe Kommunikation, die Koordination von Ko-

operationen, die Finanzen und die Organisation von internen und externen Veranstaltungen.

3.2.1 Organisations- und Entscheidungsstrukturen

In den Vereinsstatuten gibt es drei mégliche Varianten der Mitgliedschaft. Es wird unterschieden
zwischen ,primar konsumierenden Mitgliedern“ (=Ernteteiler*innen), primar produzierenden Mit-
gliedern (=Beschaftigte) und Unterstitzer*innen (=Personen, die ehrenamtlich mitarbeiten, aber
keinen Ernteanteil beziehen). In der praktischen Organisation gibt es ebenso verschiedene Rollen
mit unterschiedlicher Intensitat, die sich mit den formalen Mitgliedschaftsvarianten nur zum Teil
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Uberschneiden. Um die Organisation zu beschreiben, wird gerne die Metapher einer Zwiebel ver-
wendet: In der Mitte stehen die Personen, die am intensivsten involviert sind und damit auch tber
die grofite Verantwortung und die hauptsachlichen Entscheidungskompetenzen verfligen. Je weiter
man sich dem Auferen der Zwiebel annahert, desto niedriger ist der Grad der Involviertheit. Im
innersten der Zwiebel ist das ,,Hofteam*, das sind die vom Verein angestellten Landwirt*innen (der-
zeit sechs Personen in unterschiedlichem Beschaftigungsausmaf), die sich hauptverantwortlich
um die Produktion kimmern und die operativen Produktionsentscheidungen treffen. In der nachs-
ten Schicht befinden sich sehr engagierte Ernteteiler*innen, die mit ihrer ehrenamtlichen Arbeit
eine mafigebliche Rolle im Betrieb von Ouvertura spielen. Das sind derzeit zwei Personen, die be-
reits von Anfang an Teil des Projekts sind, es mit aufgebaut haben und sich nach wie vor sehr
engagieren. Gemeinsam mit dem Hofteam bilden sie das ,Kernteam®, organisieren den Betrieb
und treffen strategische Entscheidungen. Dartber hinaus gibt es weitere produzierende Mitglieder,
das sind Ernteteiler*innen oder andere freiwillige Helfer*innen, die sich fur landwirtschaftliche Ta-
tigkeiten interessieren und daher am Hof mitanpacken und mitorganisieren méchten. Schlussend-
lich gibt es konsumierende Mitglieder, die sich kaum an der Hofarbeit beteiligen und das Projekt
hauptséachlich durch ihren finanziellen Beitrag unterstutzen.

Abbildung 3-1: Hof-Organisation bei Ouvertura (Darstellung von Ouvertura 2021)
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Far die laufende Organisation haben sich gewisse Strukturen etabliert. Alle zwei Wochen findet
Montag mittags ein ,Plunch“ (Neologismus aus ,Plenum® und ,Lunch®) statt, bei dem das Kern-
team gemeinsam Entscheidungen trifft. Im Vorhinein kdnnen alle Personen aus dem Kernteam die
Agenda online mit Tagesordnungspunkten beflllen und das Treffen selbst wird je von einer Person
moderiert und protokolliert. Die Plunches dauern zwischen 30 Minuten und zwei Stunden. Derzeit
wird versucht, nur dringende oder speziell die Beschaftigten betreffende Entscheidungen in den
Plunches zu besprechen und alle anderen Diskussionsthemen in die wahrend der Corona-Lock-
down-Zeit neu geschaffenen ,Gestaltungstreffen” zu verlagern. Diese finden etwa alle vier Wochen
Montag abends statt, bieten Raum flur ausgreifendere strategische Diskussionen und Entscheidun-
gen und laden alle Mitglieder aktiv zur Teilnahme und Mitgestaltung ein. Sowohl die Plunches als
auch die Gestaltungstreffen finden online statt, damit eine Teilnahme auch ohne physische Anwe-
senheit am Hof maglich ist. AuRerdem gibt es jeden zweiten Donnerstag (ebenso online) eine
Dienstbesprechung, bei der das Hofteam die Produktionstatigkeiten und Arbeitstage der folgenden
zwei Wochen bespricht und abstimmt. Weitere Fixtermine sind die Kistl-Auslieferung am Dienstag
und die freie Entnahme am Freitag, die jeweils alle zwei Wochen stattfinden.

Als weitere Organisationselemente hat es in der Vergangenheit fur gewisse Aufgabenbereiche Ar-
beitsgruppen und Projektgruppen gegeben. Derzeit engagiert sich eine kleine Gruppe an Erntetei-
ler*innen und Freiwilligen zum Beispiel beim Bau des vierten Huhnerstalls. In der Zeit vor der
Corona-Pandemie gab es auBerdem eine Arbeitsgruppe fir Offentlichkeitsarbeit aus Mitgliedern
und einer Person aus dem Kernteam, die sich alle zwei Wochen getroffen hat. Mit Beginn der
Corona-Pandemie und der damit einhergehenden Kontakteinschrankungen hat sich diese Arbeits-
gruppe aber wieder verlaufen. Aktuell gibt es daher keine aktiven Arbeitsgruppen.

Eine weitere Beteiligungsmdglichkeit fur die Mitglieder ist das neu eingefuhrte partizipative Garan-
tiesystem. Die Landwirtschaft von Ouvertura ist nicht offiziell bio-zertifiziert, aber verpflichtet sich
selbst dazu, die Kriterien flir biologische Landwirtschaft bzw. noch strengere Kriterien einzuhalten.
Um das zu garantieren, sind die Mitglieder dafir verantwortlich, einen Prifungsbericht anhand vor-
bestimmter Kriterien zu schreiben. Das System wird im Jahr 2021 jedoch erst zum ersten Mal an-
gewandt - Uber die Funktionsweise lasst sich daher noch nicht viel mehr sagen.

Die priméare Entscheidungskompetenz in der Ouvertura-Solawi liegt beim Hofteam bzw. beim Kern-
team, da diese Personen Uber das meiste Fach- und Erfahrungswissen verfligen. Die Entschei-
dungsstrukturen innerhalb dieser Gruppe sind aber nicht klar ausdefiniert. Grundsatzlich verfolgt
die Gruppe einen basisdemokratischen Ansatz und die Entscheidungen werden im Normalfall im
Konsens getroffen. Das bedeutet in der Theorie, dass beim Plunch alle einem Beschlussvorschlag
zustimmen mussen. Im Falle eines Vetos wird noch einmal daruber gesprochen, im Idealfall 16st
sich das Veto dann auf. Manchmal kommt es auch zu einer freiwilligen Enthaltung einer Person
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aus dem Entscheidungsprozess. Bei der Gruppengrofie von acht Personen funktioniert das grund-
satzlich gut. In der Praxis kommt es manchmal (insbesondere in stressigen Momenten) vor, dass
die Entscheidungsfindung und Beschlussfassung unstrukturiert ablaufen und nicht genug Zeit ist,
um die Themen ausreichend auszudiskutieren.

Einige der Interviewpartner*innen halten es fur sinnvoll, fur die Zukunft klarere Entscheidungs-
strukturen auszuarbeiten. Vor allem die Unterscheidung zwischen Entscheidungen, die in der
Gruppe besprochen werden mussen und solche, die Einzelpersonen allein treffen kdnnen, ist nicht
ausreichend klar. Das kann in beide Richtungen problematisch sein:

LAISo ich glaube, ganz klar sind die ganzen Strukturen noch nicht. Es wird auch immer wieder auf-
geworfen, dass wir noch besprechen mussen, wer hat welche Entscheidungskompetenzen in wel-
chem Bereich und was wird im Team entschieden? Das kann auch manchmal zu Konflikten fuihren,
wenn jemand einfach was machen méchte und dann wer anderer sagt, das missen wir im Team

besprechen, das ist dann halt auch eine Bremse manchmal.” (Miriam)

Markus: ,Das ist so selbstverstandlich, warum reden wir tiberhaupt driber?“
Lisa: ,Ich hab‘“ mich nicht getraut, das alleine zu bestimmen.“ (Feldnotizen Plunch 2.8.2021)

Die Definition von klaren Entscheidungskompetenzen erleichtert den Arbeitsalltag sehr, in der Pra-
xis gelingt das der Gruppe aber nicht immer:

,Bei ein paar Projekten hat's funktioniert, dass wir gesagt haben, diese Person hat jetzt die Flihrung,
tibernimmt das Projekt, das ist der Finanzrahmen, innerhalb dessen es kein Problem ist und Ent-
scheidungen selber getroffen werden dirfen und go do it. Und wenn irgendwelche Probleme auf-
tauchen, die dartiber hinaus gehen, oder die sich halt nicht alleine I6sen lassen, dann Bescheid
sagen, oder wenn irgendwie Unterstltzung bendtigt wird. Und wenn das funktioniert, dann ist das
genial, das ist so ein viel leichteres Arbeiten. Und ich hab‘ oft das Geflihl, dass man im Alltagsbetrieb
wie mit so einer Nabelschnur mit den anderen verbunden ist und auch wenn man sich eigentlich
grade zlgig bewegen wollen wirde, immer so die Gruppe mitschleift. Und man nur gemeinsam
Uberhaupt irgendwas machen kann und das ist super trége oft. Und einfach mal was schnell aus-
zuprobieren und zu gucken ob‘s klappt, dieses Mindset ist irgendwie nicht so richtig da.“ (Max)

Das hangt zum Teil mit dem basisdemokratischen Organisationsansatz zusammen, hat aber auch
mit schlechten Erfahrungen in der Vergangenheit zu tun. Die Erfahrung von vorschnell getroffenen
Entscheidungen hat dazu gefihrt, dass manche Teammitglieder eine vorsichtigere Herangehens-
weise angenommen haben.

Zusatzlich zu klarer definierten Entscheidungskompetenzen kdnnen auch weitere Strukturen den
Organisationsalltag erleichtern. Neben den Fixterminen fur Kistl-Auslieferung und freie Entnahme
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hat es sich zum Beispiel eingeburgert, dass immer mittwochs der Hihnerstall grindlich ausgemis-
tet wird und donnerstags geerntet wird. So muss bei der Dienstbesprechung nicht die gesamte
Woche neu geplant werden, sondern es mussen nur etwaige Abweichungen besprochen werden.

,S0 langsam finden sich auch so RegelméRigkeiten und Systeme flir Arbeiten, die immer wieder-
kehren, dass es einen Rhythmus daftir gibt, dass sie immer am gleichen Tag passieren oder dass
eine Person immer dafiir zustandig ist. Und ich glaub, das bringt extrem viel Ruhe rein, weil es dann
einfach klar ist fir mich, Donnerstag nachmittags pack ich die ,freie Entnahme* und fahr die nach
Wien und bau die am Freitagmorgen auf. Das ist einfach ein Fixpunkt alle zwei Wochen und da
rundherum lasst sich dann alles andere auch viel leichter planen. Und so haben alle anderen auch
inzwischen ihre fixen, wiederkehrenden Dinge, was alles Sachen sind, die regelmasig gemacht wer-
den mdussen. Ich glaub, da gibt’s immer noch viele Dinge, die wir in diesen Rhythmus reinbringen
kénnen, sodass es, wo es geht, nicht spontan geplant werden muss, sondern schon lange im Voraus
klar ist. Sodass die Organisation eine Form bekommt, die stabil ist und nicht so ein Hintergrund-
flimmern ist von spontanem Panikverhalten.” (Max)

Die Verteilung der Aufgaben innerhalb der Gruppe wurde zum Teil klar besprochen und zum Teil ist
sie organisch gewachsen. Die Aufgabenverteilung ergibt sich nach Bedarf, Kompetenzen und indi-
viduellen Interessen - teilweise haben sich die Personen das notwendige Wissen dafur autodidak-
tisch und im Tun beigebracht. Die beiden Ehrenamtlichen im Kernteam kiimmern sich in erster
Linie um Administratives und Tatigkeiten abseits der Hofarbeit, wie die Finanzen des Projekts, die
Mitgliederkommunikation oder die Offentlichkeitsarbeit. Eine der beiden engagiert sich auRerdem
stark in der Hihnerhaltung und ist dadurch Ansprechpartnerin fur Fragen zur Hihnergesundheit.
Im Hofteam gibt es ferner Hauptverantwortlichkeiten fur verschiedene Aufgabenbereiche in der
Produktion, wie z.B. Gemusebau, Obstbaumkooperationen, Mihle oder Verarbeitung. Die Defini-
tion dieser Verantwortungsbereiche ist unter anderem deswegen wichtig, weil sich so die Verant-
wortung und Arbeitslast unter den Teammitgliedern besser verteilen lasst. Grundsatzlich sind alle
Teammitglieder sehr engagiert, aber manche sind eher dazu bereit, zusatzlichen Arbeitsbedarf
durch Eigeninitiative und Engagement abzufedern als andere, die mehr darauf bedacht sind, Gren-
zen zu setzen und sich selbst nicht zu Uberfordern. Mit den Zusténdigkeiten kann vermieden wer-
den, dass eine Person zu viele Aufgabenbereiche Gbernimmt.

,Das ist super, dass es da eine konkrete Ansprechpartnerin gibt. Weil es war eigentlich so, dass
irgendwie die Lisa immer fir alles zusténdig war und Ansprechpartnerin und dann war das einfach
zu viel irgendwann. Das ist ganz gut, dass wir da jetzt die Zusténdigkeiten ein bisschen klarer zu-
weisen." (Miriam)

Die Kommunikation im Projekt lauft derzeit Gber die Messenger-App Signal sowie Uber einen digi-
talen Kalender von TeamUp. Der Kalender ist der zentrale Planungsort und daraus wird ersichtlich,

was wann zu tun ist. Auch die Ernteteiler*innen haben einen eigenen Zugang dazu und konnen
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sich so selbststandig informieren, wann ihre Hilfe gebraucht wird. Sowohl fir das Kernteam als
auch fir die freiwilligen Helfer*innen gibt es eine Signal-Gruppe, Uber die schnell miteinander kom-
muniziert werden kann. In der Vergangenheit von Ouvertura gehorte die interne Kommunikation zu
den groflten Herausforderungen. Friher erfolgte die Planung Uber ein Whiteboard am Hof und war
dadurch nur einsehbar, wenn man gerade am Hof anwesend war. Zudem verflgten nicht alle Team-
mitglieder Uber ein Smartphone und konnten daher die Kommunikation im Messenger nur per
Computer verfolgen. Auch heute gehen oft noch Nachrichten unter, aber im Vergleich zu friher
funktioniert es schon viel besser:

LZur kollektiven Organisation, ich glaub, da arbeiten wir noch dran, es ist noch nicht optimal. Wir
suchen immer wieder auch noch Tools, wir kommunizieren jetzt viel Gber Signal, aber es gehen
Sachen unter oder Leute reagieren nicht, dann weiflt du nicht, haben sie’s gelesen? Also die Kom-
munikation hat sich enorm verbessert, das war friher ganz schlimm. Wir hatten allerdings auch
letztes Jahr noch zwei Teammitglieder, die Smartphones und so komplett abgelehnt und dann die
Signal-Nachrichten vom Computer gelesen haben, aber dann haben drei Personen mit einem User
Signal-Nachrichten gelesen und geschrieben und das ist halt echt mthsam. Und ich glaub auch,
dass das einfach nicht funktionieren kann [Anm.: ohne gute Kommunikation], es ist sehr schwer,
sich so dezentral zu organisieren, es ist ja kein Hof, auf dem Menschen leben, dass man sagt, die
setzen sich jeden Morgen zusammen beim Frihstlick und sehen sich jeden Tag, dann ware das
vielleicht méglich, wenn alle immer an einem Ort wéren. Aber so ist das wirklich notwendig.”
(Miriam)

Dennoch besteht weiterhin Verbesserungspotenzial:

»Wir haben unsere Plena, wir haben irgendwelche Pads, mit denen wir nicht so gllicklich sind. Ja,
also ich glaube, das kbnnte man verbessern, dass es effizienter wird, dass weniger Sachen verges-
sen werden. Ich fand's super, wenn ich immer den Uberblick hétte, wer jetzt genau was (ibernom-
men hat. Was jetzt auch sehr gut ist, wir arbeiten mit TeamUp seit letztem Jahr intensiv und immer
intensiver, wo wir wirklich eintragen, was gemacht wird. Weil friher stand da nur ,Feldarbeit’ und

jetzt steht schon genauer, was gemacht wird. Wenn Uberhaupt Feldarbeit dastand.“ (Miriam)

3.2.2 Reibungspunkte oder ,der Spagat zwischen Notwendigkeit und Durchfiihrbarkeit*

Generell ergeben sich in der basisdemokratischen Zusammenarbeit und im Betrieb einer solidari-
schen Landwirtschaft mehrere Spannungspunkte, deren Auflésung fur die Gruppe herausfordernd
bis unméglich ist. Zu einem grofRen Teil sind sie auf die schwierigen AuRenbedingungen zuriickzu-
fihren. Die Schwierigkeit, genug Mitglieder zu finden und der grofRe Zeitaufwand, der in den Aufbau
der Hof-Infrastruktur fliefit, resultiert in einem Mangel an 6konomischen und zeitlichen Ressour-
cen, was wiederum intern zu Spannungen fuhren kann.
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Zusatzlich zur laufenden landwirtschaftlichen Arbeit gibt es fur das Kernteam von Ouvertura sehr
viel zu tun - neben der basisdemokratischen Organisation ist einerseits Mitgliederwerbung und
Offentlichkeitsarbeit notwendig, um weitere Ernteteiler*innen zu finden. Andererseits wiinscht man
sich sowohl interne Veranstaltungen, um die Gemeinschaftsbildung unter den Mitgliedern zu for-
dern als auch externe inhaltliche Veranstaltungen, um die eigenen Erfahrungen weiterzugeben und
zu einem gesellschaftspolitischen Wandel beizutragen. Dem steht gegenuber, dass die Beschaftig-
ten mit der landwirtschaftlichen Arbeit bereits ausgelastet bzw. zum Teil Uberlastet sind.

Das Thema Uberforderung ist sehr prasent und es wird auch von damit zusammenhangenden psy-
chischen Belastungen in der Vergangenheit berichtet. Das resultiert in einem ,Spagat zwischen
Notwendigkeit und Durchfilihrbarkeit* (Lisa, Feldnotizen Plunch, 2.8.2021). Eigentlich wéare es not-
wendig, jeder Veranstaltungseinladung nachzukommen und selbst noch eigene Veranstaltungen
zu organisieren, um mehr Leute fur das Projekt gewinnen zu kdnnen. Gleichzeitig hat man in der
Vergangenheit gelernt, dass es sehr wichtig ist, mit der eigenen Energie gut zu haushalten und sich
nicht zu (iberfordern - sonst fiihrt das zu Uberlastung und Ausbrennen. Selbstausbeutung der Be-
teiligten ist in der solidarischen Landwirtschaft ein durchaus bekanntes Problem (Thuswald 2017,
16).

Eine weitere Herausforderung hangt mit dem jungen Alter sowie dem hohen Anspruch des Projekts
zusammen. Ouvertura bietet eine sehr breite Produktpalette an, was wiederum bedeutet, dass

viele Dinge erst erprobt und erlernt werden mussen:

»Halt auch ein grofRes Thema ist, wir machen so viele verschiedene Sachen und sind in all diesen
Dingen erst im Ausprobieren und im Lernen. Nichts davon hat sich wirklich so richtig eingespielt
und hat sich so als System gefunden, sondern es ist alles noch standig im Fluss und halt in so vielen
Bereichen gleichzeitig, das ist auch ein bisschen Gberfordernd manchmal. Einfach so flirs persén-
liche Empfinden, wenn man so richtig viel reinhackelt. Und dann weifs man schon, die nachste Sa-
che steht an und es ist nie fertig. Das ist schon eine Herausforderung, einen guten Umgang damit

zu finden und dann auch zufrieden zu sein damit, was man schafft.“ (Max)

Das Projekt und das Team sind von viel Idealismus gepragt, unter anderem in Bezug auf die Tier-
haltung. Wahrend bei herkbmmlichen Betrieben alte und kranke Huhner geschlachtet werden,
mdchte man bei Ouvertura anders damit umgehen. Kranke Huhner wurden in der Vergangenheit
teilweise in muhsamer Handarbeit wieder gesund gepflegt. Das erfordert aber ein hohes Eigenen-
gagement der involvierten Personen und wirft zudem die Frage auf, in welchem Ausmafs das zeitlich
Uberhaupt moglich ist.
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Aus einer 6konomischen Sicht ist das zweifellos nicht effizient. Auch die hierarchielose Selbstorga-
nisation ist weniger effizient als herkdmmliche Organisationsweisen. Effizienz ist zwar kein An-
spruch von Ouvertura, ist aber in einem System, das auf Effizienz ausgelegt ist, dennoch eine Her-
ausforderung.

»lch wiird schon sagen, dass zum Beispiel so nicht-hierarchische Strukturen zu einem gewissen
Grad ineffizienter sind als hierarchische. Das ist aber was, wo man sich als Gesellschaft oder als
Gemeinschaft dazu entscheiden muss, wie will man denn produzieren, wie will man denn arbeiten,
wie will man denn leben? Will man da nicht EffizienzeinbuBen sozusagen akzeptieren, daflir dass
man halt eben nicht so hierarchisch lebt und selbstbestimmter, demokratischer leben und arbeiten
kann? Die Effizienz muss nicht immer die Maxime sein, gleichzeitig heiflit das dann aber auch, dass
man, wenn man ineffizienter arbeitet, da mit dem System um einen herum nicht mithalten kann.
Und dann kann man auch nicht die L6hne zahlen, die sonst in einem extrem spezialisierten, hoch-
automatisierten Produktionsbetrieb woanders gezahlt werden.” (Lukas)

Die dargestellten Schwierigkeiten fuhren dazu, dass das Projekt noch nicht sehr stabil bzw. resilient
ist. Die Gefahr des Ausfalls einer Person, einer Kooperation oder eines Gerats (z.B. des in die Jahre
gekommenen Lieferwagens) ist immer prasent und stellt das Projekt bei Eintreten vor grof3e zeitli-
che und 6konomische Herausforderungen.

,Das Projekt ist so gesehen schon nicht sehr resilient. Also es gibt sehr viele Mdéglichkeiten, wie es
quasi von heute auf morgen vorbei sein kdnnte. Also nicht von heute auf morgen, aber gefuhlt sind
wir stdndig so ein bisschen am Rande des Abgrunds, so, was das Geld angeht und die Leute, die
nicht die Motivation oder die Bereitschaft haben, noch mehr zu geben. Und das ist auch was, was
mich unglaublich stresst, weil ich denk mir oft, das wér gar nicht nétig, weil es ist ja jetzt schon so
viel da und so viel Aufbau passiert. Und wenn wir einfach mit bisschen mehr Ruhe an die Sache
herangehen und auch mal Sachen priorisieren, die jetzt nicht dringend sind, aber super wichtig
waéren, daflir, dass es noch stabiler oder effizienter oder entspannter werden kann, dann wirde da
noch viel mehr gehen. Aber das machen wir halt oft nicht, weil so viele dringende, spontan bendtigte
Sachen da sind, die erledigt werden mussen.” (Max)

Generell gibt es im Kernteam unterschiedliche Auffassungen darlber, was priorisiert werden
musste. Am Beispiel der Obstkooperationen wird das deutlich:

,Zum Beispiel dieses zu allem ,ja‘ sagen. Wenn es irgendwo in 30km Entfernung einen Kirschbaum
gibt, den wir ernten dtrfen, dann féhrt da halt jemand hin, und stellt dann fest, da sind 20 Kirschen
drauf und die sind wurmig, das lohnt sich jetzt nicht. Weil am Anfang war es echt immer knapp,
dass immer gentigend im Kistl ist. Deswegen hat sich das so eingeblirgert, dass man alles nimmt,
was man finden kann. Und inzwischen ist das oft viel zu viel und sorgt dann fir viel Arbeit down the
line, zum Verarbeiten und Aussortieren und Haltbarmachen - und das ist zu viel.“ (Max)
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,ES 8ibt momentan so ein bisschen einen ,underlying Konflikt. Also ich bin auf der Position, dass
grad in der Landwirtschaft und in unserer solidarischen Landwirtschaft, die selber noch kein Obst
hat oder noch fast gar keins, und wir deswegen bei Menschen ernten gehen, die zu viel Obst haben,
dass da einfach vieles ganz kurzfristig geht. Wenn du deine eigenen Obstbaume hast, kannst du
die tiber Wochen beobachten und du weifSt, in ca. zwei Wochen sind die reif. Aber die Menschen,
die dir ihr Obst anbieten, die rufen an und sagen: Ja, ihr kbnnt‘s eigentlich heute schon kommen
oder morgen, ich glaub morgen ist das Gberreif und fallt alles runter. Das macht nattrlich extrem
viel Unruhe, wenn du versuchst, deine Woche zu planen. Obst ist aber enorm wichtig, das wollen
die Mitglieder einfach gern, das ist wirklich ganz wichtig, dass wir frisches Obst haben. Da gibt’s
auch immer wieder den Wunsch, das mal in Ruhe zu diskutieren, wir wollen auch eine Klausur
machen, so welche Karte schlédgt welche, frisches Obst oder in Ruhe arbeiten oder was anderes
fertig machen. Also ich persénlich finde, wir haben jetzt sehr viel Zeit und auch Geld in einen Foli-
entunnel investiert und den aufgebaut, den wir de facto, wenn ich das richtig verstanden hab’, erst
ab dem Fruhjahr brauchen. Also die Folie aufziehen héatte ich dann erst im Frihjahr gemacht, weil
da kénnen dann noch die Winterstlirme kommen und sie zerfetzen, aber das wurde z.B. nicht dis-
kutiert. Und wieder andere sagen: Brauchen wir jetzt wirklich noch die Marillen oder brauchen wir
unbedingt noch die Kirschen? Und was halt auch oft passiert, du wirst zu einem Kirschbaum geru-
fen, das war heuer eine Katastrophe, durch die Witterung heuer. Bis auf einen, bei dem wir waren,
waren alle mit sehr vielen Warmern. [...] Und dann féhrst du hin, siehst einen Kirschbaum voll mit
Kirschen und freust dich wahnsinnig und dann stelist du die Leitern auf und féngst an und jede
zweite oder zwei von drei sind madig. Und das ist halt wirklich schlimm. Und das ist uns ganz oft
passiert, wir sind wirklich an einem Tag bei vier Kirschbdumen gewesen, hin und her gefahren und
hatten am Ende drei Kiubel Kirschen. Und nattrlich haben dann manche den Eindruck, dass das

ineffizient ist, aber das kann man ja vorher nicht wissen.” (Miriam)

Es zeigt sich auflerdem, dass die unterschiedlichen Meinungen besonders zwischen Beschaftigten
und Ehrenamtlichen ausgepragt sind, was auf die verschiedenen Verantwortungsbereiche und Rol-
len zurlckgeflhrt werden kann. In Bezug auf den Lieferwagen vertritt die flr die Finanzen zustan-
dige Person die Auffassung, dass man eine moéglichst glinstige Losung finden muss. Das Hofteam
ist wiederum der Meinung, dass es ein zuverlassiges Auto braucht, um Stress und Arbeitszeit mog-
lichst gering zu halten. Auch in Bezug auf den Zeit- und Energieaufwand fur die Mitgliederwerbung
gehen die Meinungen auseinander. Die Verantwortlichen fiir die Finanzen und die Mitgliederbe-
treuung sehen die Dringlichkeit besonders, wahrend das Hofteam dem Zusatzaufwand fur die Or-
ganisation von Veranstaltungen eher kritisch gegenubersteht, weil das neben der alltaglichen land-
wirtschaftlichen Arbeit eine zu grof3e zeitliche Belastung darstellt.

Der Zeitmangel fihrt auBerdem dazu, dass es nicht ausreichend Zeit gibt, um Gber Grundsatzent-
scheidungen zu diskutieren. Darunter fallt zum Beispiel, wie mit alten oder kranken Hihnern um-
gegangen werden soll bzw. kann oder auch wie viel Marktwirtschaft das Projekt sich letztendlich

75



FORBA

76

erlauben darf. Derzeit verfolgt das Projekt die Idealvorstellung, komplett auferhalb der Marktwirt-
schaft zu agieren. Aber auch hier gehen die Meinungen auseinander:

»Wo ich mich auch manchmal frag, ob wir uns da nicht selber bisschen anliigen oder uns selber
was vormachen, wenn wir behaupten, wir sind auBerhalb der Marktwirtschaft, weil ja alle Ressour-
cen, die wir haben, von Mitgliedern kommen, die einen ganz normalen Beruf haben in der Markt-
wirtschaft. Und da ganz normal ihr Geld verdienen. Und auSerdem alle anderen Produktionsmittel,
die wir so haben, aus der Marktwirtschaft kommen. Den Traktor haben wir irgendwo gekauft zum
Marktpreis, unser Hihnerfutter kaufen wir ganz normal und die Dienstleistungen, die wir in An-
spruch nehmen, werden vom Markt bepreist, also wir sind da eigentlich voll eingebettet. Aber
wenn’s dann darum geht, selber stabil zu werden, dann sagen wir, nein, wir sind auerhalb davon,
wir machen da nicht mit, wir kbnnen nix verkaufen, das muss alles Selbsteinschétzung und Solidar-
preis sein. Und etwas verkaufen geht sowieso Uberhaupt nicht und das ist alles nur fur die Mitglie-
der - wo ich mir manchmal denk’, da machen wir uns das Leben schwerer als nétig, wenn wir da
bisschen pragmatischer waren und sagen wdrden, wir haben den Anspruch zu einer kooperativen
Wirtschaftsweise, uns da mehr hinzubewegen. Aber wir sehen auch, dass die Umsténde das grad
nicht erlauben, so vollsténdig, dann kénnten wir da auch bisschen mehr Nutzen draus ziehen. Also
nicht Gewinn machen oder reich werden, sondern das Projekt finanziell auf gute FlifSe stellen, dass
es sich selber nachhaltig trégt und auf lange Sicht existieren kann.” (Max)

Zudem finden sich innerhalb des Teams unterschiedliche Arbeitsweisen wieder. Jede Person macht
die Dinge ein wenig anders, manchmal auch aus Unwissen, da vieles erst im Tun erlernt wird. Er-
schwerend kommt hinzu, dass die Beteiligten des heutigen Hofteams in unterschiedlichen Pro-
jektphasen dazugekommen sind, viele nicht taglich am Hof sind und sich das Team daher relativ
selten gesammelt trifft. Dadurch ist es schwieriger, eine gemeinsame Arbeitsweise zu finden. Die
Gruppe ist sich eigentlich darin einig, dass es fur das Projekt sinnvoller ware, wenn es weniger
Mitarbeiter*innen gabe, die dafur aber taglich am Hof anwesend sind.

»Wir sind halt auch sehr unterschiedliche Leute mit sehr unterschiedlichen Arbeitsweisen und wir
haben uns nicht zusammengefunden, weil wir so gut miteinander arbeiten kbnnen, sondern weil
wir an die gleiche Sache glauben. Was uns hier vereint, ist der Glaube daran, dass Solawi etwas
Gutes ist oder wichtig ist. Und das geht aber nur so weit, an einem bestimmten Punkt muss man
auch miteinander auskommen. [...] Und ja, es ist schwierig, einen gemeinsamen Rhythmus zu fin-
den, weil wir oft so zerfasert sind. Also ich bin auch nur zwei Tage die Woche da, und dann ist man
oft an unterschiedlichen Orten und macht unterschiedliche Sachen und es gibt nicht so die Kohéa-
renz. Wo es auch schwer ist, Konflikte direkt aufzuklaren oder einen Moment zu finden, um mal
was anzusprechen. Das ist auf jeden Fall eine Herausforderung.“ (Max)

Die Konfliktkultur ist generell ein Thema, bei der mehrere Interviewpartner*innen Verbesserungs-
potenzial sehen. Grundsatzlich versucht man zwar, eine konstruktive Konfliktkultur zu pflegen und
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Meinungsunterschiede offen anzusprechen und auszudiskutieren, in der Praxis gelingt das aber
nicht immer. Es wurde in der Vergangenheit bereits mit einem Coach daran gearbeitet und die
Gruppe hat sich vorgenommen, dem Thema mehr Aufmerksamkeit zu schenken und einen Raum
zu schaffen, um Konflikte und Beziehungen bearbeiten zu konnen. Auch hier ist jedoch die Zeit-
frage ein relevanter Faktor.

»lch kann’s jetzt auch nur fir mich sagen, also ich versuche, wenn mich irgendwas stért, wenn ich
irgendwo das Geflihl hab, es kriselt, es anzusprechen, sobald es geht, halt in einer passenden Si-
tuation. Das gelingt mir in letzter Zeit leider nicht so gut, weil ich dann entweder keine Zeit hab oder,
nachdem ich so fertig bin mit der normalen Arbeit, auch keine Lust mehr hab, mich noch mit wem
‘ne Stunde hinzusetzen und so ein Gesprach zu flihren. Aber das ist so der Modus gerade, dass wir
versuchen es, sobald es geht, anzusprechen mit den entsprechenden Personen. Aber auch wenn
wir das ansprechen: Mit manchen Leuten funktioniert das dann bei mir sehr gut, dass sich das
auflést. Und mit anderen hab ich das Gefuhl, wir sind dann beide persénlich beleidigt und es bewegt
sich nicht so viel. Das ist auch unterschiedlich.” (Max)

Zudem gibt es im Team implizite Hierarchien, die den Betroffenen nicht immer voll bewusst sind.
In vielen Momenten sind diese Hierarchien angebracht und akzeptiert, wenn sie beispielsweise
entlang gewisser Faktoren wie Wissen, Erfahrung oder Zeitengagement verlaufen. In anderen Fal-
len kann das aber auch zu Unzufriedenheit fihren:

»Aber ich finde, Hierarchien, Stimmgewicht oder ,social capital’ in Entscheidungsprozessen sollte
immer kontextbezogen sein. Wenn'’s jetzt um ,ne Entscheidung im Gartenbau geht, dann sag ich da
nichts - wenn eine Person sagt, ,machen wir das so, aus den und den Grinden, und ich hab‘ die
und die Erfahrung gemacht‘. Dann sag ich, ja klar, du wirst es wissen. Aber wenn’s um Organisati-
onstruktur, Planungstools oder Prozessablaufe geht, da hab‘ich schon manchmal das Geflihl, dass
ich mich da oft unterordne, obwohl ich das nicht nachvoliziehen kann und mir denke, ich glaube
wirklich, es wére ok, das anders zu machen und es wlrde vielleicht sogar besser funktionieren.
(Max)

3.2.3 Zwischenfazit

Die dargestellten Erfahrungen zeigen, dass der Anspruch auf Selbstorganisation bei Ouvertura
nicht ohne diverse Schwierigkeiten ablauft. Ein Interviewpartner beschreibt die derzeitige Organi-
sationsweise mit dem Verb ,durchwurschteln®. In verschiedenen Bereichen durfte Verbesserungs-
potenzial zu ,heben*“ sein, womit sich die Gruppe in Zukunft ohnehin beschaftigen mochte bzw.
befassen wird mussen. Zu nennen sind etwa das Produktspektrum inkl. Effizienzfragen, Zustandig-
keiten und Entscheidungskompetenzen bzw. generell eine geeignete OrganisationsgrofRe mit ge-
eigneten Arbeitszeitmustern u.a.m. Dass das bisher noch nicht im ausreichenden Maf} passiert ist,
wird auch mit Zeitknappheit argumentiert:
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,Das sind alles Themen, die sich nur extrem langsam andern kénnen und bearbeitet werden kén-
nen. Weil halt das Hauptgeschéft immer da ist, man hat nie mal einfach Zeit zum Quatschen oder
einen neuen Rhythmus zu finden.“ (Max)

Nach Maéglichkeit nimmt sich die Gruppe Zeit, um grofere Themen auf einer Klausur zu klaren. In
der Vergangenheit wurde mit einem Coach gearbeitet, um Probleme und Konflikte besser bearbei-
ten zu kénnen. Dadurch hat die Gruppe zwar hilfreiche Kommunikationsmodelle erlernt, wirklich
an der Wurzel packen konnte man die Probleme aber noch nicht. Daher gilt es auch in der Zukunft,
Reibungspunkte zu identifizieren und zu bearbeiten, um die Selbstorganisation verbessern zu kon-
nen.

»Ich weifl tatsdchlich auch nicht so genau, was es ist, das ist bei mir oft einfach so ein diffuses
Geflihl von Widerstand. Es ist so viel Reibung da, nicht zwischen den Leuten, sondern einfach so
mit der Arbeit, alles ist zu kompliziert, zu umstandlich ftr mein Geflihl, daflr wie es eigentlich sein
musste, wenn motivierte Leute zusammenkommen, um ein cooles Projekt zu machen.” (Max)

Trotz der Schwierigkeiten im Sinn der Muhen der Ebene wird die nicht-hierarchische Arbeitsweise
ganz eindeutig als etwas Positives wahrgenommen. Es wird positiv hervorgehoben, dass alle mit-

bestimmen und Ideen einbringen kdnnen.

LAber ich find‘s gut, also mit solchen Sachen wér* ich nicht konfrontiert, wenn ich jetzt einfach ‘nen
Job hétte. Und das ist schon auch sehr wertvoll fiirs persénliche Wachsen.“ (Max)

Die Beteiligten erzahlen auRerdem von vielen bereichernden Lernerfahrungen und einem sehr res-
pektvollen Umgang miteinander. Zudem hat sich die selbstorganisierte Arbeitspraxis seit den An-
fangen bereits stark verbessert - auch wenn nach wie vor nicht alles glatt Iauft, kann man dennoch
auf Erfolge, Verbesserungen und Lernerfahrungen zurtickblicken:

»,Ganz am Anfang, so in der gefuhlten Erinnerung, sind wir immer allem hinterhergelaufen, es war
immer viel zu viel zu tun, und wir waren grad noch mit der Nase (iber Wasser, absolute Ubermiidung,
wir waren vollkommen naiv. Wir wussten gar nicht, was wir in die ersten Kisten reintun sollen und
wir hatten aber schon Mitglieder. Aber man muss naiv sein, sonst macht man’‘s nicht. Da muss
wirklich Idealismus dahinterstehen. Wir waren sehr unorganisiert und haben in den Tag hinein pro-
duziert. Und am Anfang gabs Barlauch-Pesto ohne Ende und es ist jetzt oft noch so, aber jetzt schaf-
fen wir‘s schon, dass wir Vorrate in die ndchste Saison hintiberziehen kénnen, die wir verarbeiten
und rausgeben kénnen. Aber normalerweise war Anfang der Saison immer ganz bitter. Also ich
finde, wir sind viel strukturierter, aber es ist immer noch viel zu viel Arbeitszeit, die vor allem die
Lisa aufwendet.“ (Miriam)
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3.3 (Lohn-)Arbeit in einem Selbstorganisierten Projekt

Wie aus der bisherigen Beschreibung bereits ersichtlich wurde, ist das Solawi-Projekt Ouvertura
sehr arbeitsintensiv. Im Anschluss wird erdrtert, was die Beteiligten zur Mitarbeit an diesem Projekt
motiviert, wie die Arbeit organisiert ist und wie die verschiedenen Formen von Arbeit, von bezahlt

bis ehrenamtlich, zusammen wirken.

Die Motivationsfaktoren zur Beteiligung an Ouvertura sind vielfaltig. Sowohl dort Angestellte als
auch freiwillige Helfer*innen erzahlen, dass sie gerne im Freien praktische Arbeit machen und die
eigene Zeit nicht nur vor dem Computer verbringen wollten. Auch die Lockdown-Zeiten wahrend der
Corona-Pandemie waren fur die ein oder andere Person eine Mdoglichkeit, die freigewordene Zeit
zu nutzen, um Uber die Prioritaten im eigenen Leben nachzudenken und sich fur Ouvertura zu en-
gagieren. Das Kernteam hat gemein, dass alle von der ldee einer solidarischen Landwirtschaft,
vom Erproben einer alternativen Wirtschaftsweise und vom Grundsatz des Gemeinschaftseigen-
tums Uberzeugt sind.

,Die Methode, wie wir jetzt leben, wie wir unsere Produktionsweise der Wirtschaft organisieren,
fahrt den Planeten in einen Zustand, dass er flir uns Menschen unbewohnbar wird. Von den ganzen
sozialen Auswirkungen, von Armut, von Hunger ganz zu schweigen. Also man muss es grundlegend
anders machen. Das ist sozusagen meine Kernmotivation. Ich hab‘ zwei Séhne, ich will, dass es
nicht nur flir mich reicht und meine Lebensspanne, sondern flir die beiden auch und fiir deren
Kinder hoffentlich auch und deren Kindeskinder und dartiber hinaus. Das ist etwas, was flr mich
ein ganz zentraler Motor ist. Und dazu habe ich kein Geheimrezept oder kein Patent, aber ich denke,
das Experimentieren damit, wie wir die Lebensmittelproduktion auf was Lokales, was Nachhaltiges,
was Solidarisches umstellen, ist ein ganz zentraler Schritt. Lebensmittel brauchen wir alle und wenn
wir das schaffen zu entkoppeln von Einkommen, von den vollkommen absurden Umweltzerstérun-
gen, Transportwegen etc., dann haben wir sehr viel gewonnen, was sich dann auch replizieren lasst
auf andere Wirtschaftszweige, auf andere Themen, auf andere Bedlirfnisse. Die Frage ist, was sind
unsere Beddrfnisse und wie kbnnen wir als Menschheit unsere Bedlrfnisse befriedigen? Und soli-
darische Landwirtschaft ist flir mich da ein ganz zentraler Punkt.“ (Markus)

Der soziale Anspruch und die Uberzeugung, dass der Bezug der Lebensmittel nicht einkommens-
abhangig sein darf, sind ebenso grofie Motivationsfaktoren. Zudem werden das Hofteam und ins-
besondere die beiden Ehrenamtlichen von einem hohen Maf} an Idealismus und der Vorstellung
getrieben, dass jeder Mensch einen Beitrag zu einer besseren Welt leisten kann. Als weitere Moti-
vationsfaktoren werden die Selbstorganisation sowie personliche Lernerfahrungen genannt.
Lernerfahrungen umfassen den Umgang miteinander in einer selbstorganisierten Gruppe sowie die
inhaltliche Weiterbildung zur landwirtschaftlichen Produktion.
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»Ich hab‘ extrem viel gelernt im Umgang mit anderen Menschen, weil ich lebe ansonsten in der
richtigen Marktwirtschaft, mit ganz anderen Umgangsformen auch innerhalb des Teams und mit
Hierarchie. Und ich hab wirklich sehr viel gelernt und kann weiterhin sehr viel lernen. [...] Es ist so
eine ganz andere Welt, in die ich da gewachsen bin, die ich ganz toll finde. Und das Team und diese
respektvolle, achtsame Umgangsweise, manchmal fast zu achtsam, ist auch etwas, was einfach

sehr motivierend ist.“ (Miriam)

Nicht zuletzt ist Ouvertura ein Projekt, in das viele Menschen einfach gerne ihre freie Zeit investie-
ren. Die teils anstrengende Aufbauarbeit wird in Kauf genommen, um auf lange Sicht ein sozial,
Okologisch und wirtschaftlich nachhaltiges Projekt zu schaffen und selbst einen guten und erful-
lenden Arbeitsplatz zu haben.

3.3.1 Verschiedene Formen von Arbeit

Bei Ouvertura koexistieren verschiedene Formen von Arbeit, die in der Idealvorstellung gleichbe-
rechtigt nebeneinander stehen. Das Ziel ist es, die Grenze zwischen Produzierenden und Konsu-
mierenden aufzuheben und Moglichkeiten zu schaffen, damit sich moglichst viele Leute sinnvoll
am Projekt beteiligen kdnnen.

Es gibt sowohl bezahlte Lohnarbeitsverhaltnisse als auch unbezahlte freiwillige und ehrenamtliche
Mitarbeit sowie Praktika. Ein Mitarbeiter schatzt den Anteil der unbezahlten Arbeit auf 25 bis 40%
ein, ein anderer auf mindestens 50%. Die unbezahlte, freiwillige Mitarbeit ist fiir das Uberleben des
Projekts unbedingt notwendig:

»Wir sind schon auf diese freiwillige Mitarbeit angewiesen, ohne freiwillige Mitarbeit wlirde es sich
gar nicht ausgehen. Da frage ich mich manchmal, was tun wir hier? Wir tun so, als wirden wir das
Wirtschaftssystem revolutionieren, aber eigentlich flihrt das dazu, dass wir voll viel unbezahlt arbei-
ten.“ (Max, Feldnotizen 4.8.2021)

Die Grenzen zwischen bezahlter und unbezahlter Arbeit sind flieRend - auch die Personen, die bei
Ouvertura angestellt sind, arbeiten oft Uber ihr Dienstverhaltnis hinaus mit und leisten somit unbe-
zahlte Arbeit. Im Folgenden wird naher auf die verschiedenen Mitarbeitstypen eingegangen und die

Zusammenarbeit untereinander naher beleuchtet.

3.3.2 Arbeitsbedingungen der angestellten Landwirt*innen

Die Arbeitszeiten der sechs Beschéaftigten sind sehr flexibel und werden im Hofteam abgesprochen.
Dabei geht es weniger darum, ein gewisses Stundenkontingent zu erfillen, sondern wie die vor-
handene Arbeit bestmoglich aufgeteilt werden kann. Das fihrt schlussendlich dazu, dass in der
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Realitat alle mehr Stunden arbeiten, als in ihrem Arbeitsverhaltnis festgelegt ist. Die Arbeitsbelas-
tung schwankt jedoch mit unterschiedlichen Phasen im Jahr. Im Sommer wird mehr gearbeitet und
im Winter ist generell weniger praktische Arbeit zu tun, dafur ist der organisatorische Aufwand zum
Saisonwechsel besonders hoch. Es gab und gibt Tage, an denen die Mitarbeiter*innen 10 - 12
Stunden am Hof verbringen, wobei das friher noch viel 6fter vorkam als heute. 2019 stand das
Projekt kurz vor dem Aus und die zwei verbliebenen Mitarbeiter*innen haben damals 70 - 80 Stun-
den pro Woche gearbeitet, um das Projekt am Laufen zu halten. Hinzu kommt, dass der Grof3teil
der Mitarbeiter*innen in Wien wohnt und nach Moosbrunn pendelt. Es gibt aber 1 - 2 Schlafplatze
am Hof, die von den Mitarbeiter*innen ab und zu in Anspruch genommen werden, um die Fahrtzei-
ten zu reduzieren. Eine Besonderheit fur die Arbeit im landwirtschaftlichen Bereich ist hingegen
das freie Wochenende. Am Wochenende mussen nur die Hihner versorgt werden, alle anderen
Tatigkeiten finden wahrend der gewdhnlichen Erwerbsarbeitswoche statt.

Die Gehalter orientieren sich nicht an einem bestimmten Stundensatz, sondern sind , bedarfsori-
entiert”. Das bedeutet, dass die Gehalter, ahnlich wie die Arbeitszeiten, im Kernteam besprochen
werden und die vorhandenen finanziellen Mittel je nach Bedarf auf die verschiedenen Mitarbei-
ter*innen aufgeteilt werden. Da sich der Bedarf im Zeitverlauf andern kann, wird das Thema immer
wieder auf die Agenda gesetzt und bei Bedarf werden Anpassungen vorgenommen.

,Das heifdt, wir besprechen im Team, wer braucht wie viel. Wenn jetzt Leute sagen, ich krieg‘ noch
Unterstitzung von meinen Eltern, es passt auch, wenn ich ein bisschen weniger krieg‘ und jemand
anderer sagt, ich zahl’ fir die Miete grade nur 200€, weil ich Glick hab‘ oder ich zahl’ gerade 600€,
weil‘s gerade anders nicht geht, dann schauen wir, dass wir die Gehéalter daran anpassen kénnen.
Und wir besprechen das im Team, wer soll wie viel bekommen. Das wechselt dann auch Gber das
Jahr oder die Monate.” (Lukas)

Die Idee dahinter ist zum einen der Anspruch von sozialer Gerechtigkeit und Solidaritat unter den
Beschaftigten, zum anderen die Weiterfuhrung des Bedarfsmodells der freien Entnahme auf die
angestellten Mitarbeiter*innen und damit ein starkeres Zusammenrucken von Landwirt*innen und

Ernteteiler*innen.

»Ein zentraler Punkt, der bei den meisten Solawis die Mitglieder von den Produzierenden trennt, ist
die Frage der Gehélter. Du hast bei den Mitgliedern die Situation, dass idealerweise jede *r beitragt,
was er*sie beitragen kann und gleichzeitig bei der freien Entnahme jede*r mitnimmt, was er*sie
braucht. [...] Umgekehrt ist es normalerweise bei den Gehéltern so, die sind fix. Und die Stunden
sind auch fix. Und bei Ouvertura, und da bin ich wirklich gespannt, wie wir das weiter machen, seit
ungefdhr einem Jahr haben wir begonnen diese Frage - ,Was kann ich beitragen und was brauch
ich?* - auf die Gehélter auszudehnen. Und das ist ein unglaublicher Einschnitt, wenn wir das durch-
halten. Das heiSt momentan, dass wir alle ein, zwei Monate mal eine Runde machen, bei denen,
die angestellt sind und fragen, passt das flr mich grad, wie viel kann ich gerade beitragen und
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arbeiten, wie viel brauch ich finanziell? Und dann gegebenenfalls Anderungen durchfiihren. Fiir die
Produktionsweise kann man das gar nicht hoch genug einschatzen, weil das nédmlich dazu flihrt,
dass sich plétzlich nicht mehr ein Gegensatz ergibt zwischen den Mitgliedern und den Angestellten,
sozusagen die Angestellten wollen méglichst viel verdienen und die Mitglieder wollen méglichst we-
nig zahlen, sondern es gibt eine gemeinsame Fragestellung und die lautet: Was kann ich beitragen?
Was brauch ich? Und wenn wir das wirklich durchziehen kénnen und verinnerlichen kénnen, das
war‘ ein Quantensprung in der Entwicklung und dem Verstandnis der solidarischen Landwirtschaft.“
(Markus)

In der bisherigen Erfahrung hat die gemeinsame Aushandlung der Gehalter nach Bedarf gut funk-
tioniert. Es kam vor, dass sich der Bedarf einer Person erhoht hat und andere Personen bereit
waren, dafur ihr Gehalt zu kirzen. Generell kann man aber nur mit Vorsicht von ,bedarfsorientier-
ten Gehaltern“ sprechen, da die Gehalter insgesamt nicht hoch sind.

LAIso das bedarfsorientierte, das funktioniert schon, aber das ist auch ein bisschen Selbstverar-
schung, weil so richtig den Bedarf von allen deckts halt nicht ab. Das funktioniert halt in dem Rah-
men, dass bei mir mich meine Eltern unterstitzen und ich deswegen sagen kann, ja, 400€ passt
schon, weil bei meiner Situation geht das grade. Also es ist so ein bisschen zweischneidig. Es ist
halt schwierig, wenn man allgemein zu wenig Geld hat, dann da wirklich von Bedarf auszugehen.”
(Max)

Der Umgang mit dieser Arbeitsbelastung ist von Person zu Person unterschiedlich. Wahrend man-
che Personen versuchen, so weit wie maglich klare Grenzen zu setzen, arbeiten andere so lange,
bis alles erledigt ist. Am folgenden Zitat wird sichtbar, dass flr einige die betont idealistischen Prin-
zipien wie z.B. eine bedarfsgerechte Entlohnung (bei insgesamt knappen Mitteln) nicht dauerhaft
durchzuhalten sind, sondern eher als eine zeitlich unscharf definierte, aber jedenfalls lehrreiche
Zeitspanne in jungen Jahren der eigenen Biografie angesehen werden. Ansonsten wirde man wohl
deutlich mehr der selbstauferlegten Prinzipien hinterfragen, unter anderem die im Modell impli-
zierte soziale Kontrolle, wenn die Gruppenmitglieder ihre Einkommen in relativ kurzen Abstanden
selbst ausverhandeln und ein Plus fur einige ein Minus fir andere bedeuten kann. Fallt beispiels-
weise jemandes Leistung in diesem arbeitsintensiven Projekt stark ab, ware zu Uberprifen, inwie-
fern die anderen Gruppenmitglieder dann tatsachlich bereit waren, eine bedarfsgerechte Lohner-
héhung dieser Person zulasten des eigenen Einkommens zu akzeptieren, und dabei zugleich Kri-
terien wie Leistungsgerechtigkeit oder Gleichheit aufer Kraft zu setzen. In nicht wenigen Inter-
viewpassagen klingt durch, dass derartige Fragestellungen entlang des bestehenden Ouvertura-
Modells schlicht nicht zu 16sen sind und dementsprechend auch nur méglichst sparsam aufgewor-
fen werden sollten. Demgegenuber scheint bei langer andauernder Unzufriedenheit am ehesten
die ,Exit“-Strategie zur Verfligung zu stehen. Und weil das den Akteuren durchaus gelaufig sein
durfte, stellen sich einige darauf ein, dass fur sie die Relation von Aufwand und Ertrag irgendwann
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nicht mehr zu rechtfertigen sein konnte. Das ist dann umso eher zu akzeptieren, wenn das eigene
bezahlte (und unbezahlte) Engagement im Projekt als ohnehin temporar aufgefasst wird.

»Ich geh inzwischen so damit um, dass ich halt so viel mach, wie geht. Manchmal immer noch ein
bisschen mehr, wenn ich seh’, das muss einfach gemacht werden, dann geh ich tiber meine Grenze.
Aber ich sag inzwischen halt so, ich bin am Hof, da mach ich Sachen, da mach ich auch Orga-
Sachen, aber das bedeutet nicht, dass ich auch an allen anderen Tagen noch mindestens ein oder
zwei Stunden Orga-Sachen mach. Ich versuch das jetzt auch konsequent durchzuziehen, weil ich
merke, dass sonst meine anderen Verpflichtungen oder Dinge, die mir wichtig sind, voll zu kurz
kommen und auch schlussendlich mein Wohlbefinden zu kurz kommt, weil dann schlaf ich nur fiinf
Stunden. Das passiert immer noch hin und wieder, aber schon viel seltener. [...] Aber ich hab“ so
ein bisschen das Geflihl, dass wir das nicht alle gleich machen und manche Leute so viel arbeiten,
wie notwendig ist, um alles zu tun. [...] Wir sind ein Team und wir unterstltzen uns gegenseitig so
gut wie‘s geht, aber wir haben schon festgestellt, dass wir ein anderes Commitment zu diesem
Projekt haben und dass es verschiedene Sachen flr uns bedeutet. Flir die Lisa ist das halt das
Projekt, wo sie sagt, sie ist die ndchsten zehn Jahre hier, wenn'’s geht. Und da hat sie halt ein ande-
res Investment als ich. Ich find es sau cool hier, ich will das unterstiitzen, aber das ist nicht mein
Leben, ich bleib* hier nicht fiir die ndchsten zehn Jahre und es ist es mir nicht so richtig wert, so viel
dafur herzugeben. Ich kanns ganz lang als ‘ne Bereicherung empfinden, aber ab einem gewissen
Punkt ist es auch ‘ne Belastung - und dann halt gleich ‘ne sehr grose.” (Max)

3.3.3 Freiwillige Mitarbeit in unterschiedlichem Ausmafd

Neben den angestellten Mitarbeiter*innen sind bei Ouvertura einige Personen als freiwillige Mitar-
beiter*innen involviert. Die Intensitat und die Regelmafigkeit variiert dabei markant, weswegen im
Folgenden zwischen drei Gruppen unterschieden wird: 1. Ehrenamtliche Mitarbeiter*innen, also
Ernteteiler*innen, die sehr regelmafig und viel mitarbeiten; 2. Ernteteiler*innen, die ab und zu am
Hof oder bei organisatorischen Belangen mithelfen sowie 3. freiwillige Mitarbeiter*innen und Prak-
tikant*innen, die punktuell bzw. phasenweise am Hof aushelfen.

Ehrenamtliche Mitarbeit

Ehrenamtliche Mitarbeiter*innen sind zum Beispiel die beiden Personen im Kernteam, die zwar
nicht angestellt sind, aber zum Teil &hnlich viel Arbeitszeit wie die angestellten Mitarbeiter*innen
investieren und dem Projekt genauso verbunden sind. Beide haben einen anderen Job, indem sie
nicht Vollzeit arbeiten und sich ihr freiwilliges Engagement bei Ouvertura sozusagen ,leisten” kon-
nen. Bei Markus, dessen Aufgabenbereiche keine tagliche Arbeit erfordern, variiert der investierte
Zeitaufwand zwischen funf und 30 Stunden pro Woche. Miriam beschaftigt sich hingegen fast tag-
lich mit ihren Aufgaben fur Ouvertura, laut ihrer eigenen Schatzung arbeitet sie etwa 1 bis 2 Stun-
den pro Tag fur Ouvertura, manchmal ist es aber auch mehr. Langfristig besteht der Wunsch,
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Miriam auch bei Ouvertura anstellen zu kdnnen. Da sie aber eine Familie und damit einen héheren
Bedarf an Gehalt hat, ist das derzeit nicht mdglich.

,ESs macht mir Spaf3 und ich seh‘ das nicht als Arbeitszeit. Ich investier so viel Zeit, wie ich kann
eigentlich. [...] Ich hab“ den Lockdown in der Hinsicht genossen, dass in meiner Lohnarbeit fast
nichts zu tun war und da hab ich sicher mindestens einen Teilzeitjob aus Ouvertura gemacht. Wich-
tig ist mir halt, dass die Familie nicht zu kurz kommt, meine Tochter, sie kommt aber auch sehr
gerne mit, zu den Hiuhnern zum Beispiel. Es ist aber schon oft so, ich bin selbststandig, meine
Lohnarbeit ist eine Honorararbeit und die mach ich von zuhause, Gott sei Dank, immer schon, und
ich mach oft zuerst was fuir Ouvertura. Und es gab auch Tage, wo ich dann wirklich nur Ouvertura
gemacht hab, muss ich zugeben. [...] Wenn ich kénnte, wiirde ich gerne nur fur Ouvertura arbeiten,
aber ich muss leider auch Geld verdienen. Also mir macht‘s wirklich Spaf8 und Freude und ich kann
nicht sagen, dass ich das Bedlrfnis habe, weniger zu machen von der Arbeit her, es ist halt manch-
mal die Zeit das Problem, ich wurd‘ lieber mehr schaffen, aber wie gesagt, daftir musste ich reich

sein.” (Miriam)

Die Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten und Ehrenamtlichen funktioniert gut und alle werden
als gleichwertige Teammitglieder betrachtet. Das war aber nicht immer selbstverstandlich: Am An-
fang hat es durchaus Hemmungen gegeben, von den ehrenamtlichen Teammitgliedern dasselbe

Engagement zu erwarten wie von angestellten Teammitgliedern.

»Er hat mal gesagt, dass er irgendwie Hemmungen hat oder er hat mir mal gesagt, wenn du den
Hdahnerdienst machst und keine Zeit hast, die Eier einzusortieren, dann leg sie einfach hin. Und
dann hab‘ich gesagt, warum sagst du das? Das wirdest du ja auch nicht wem anderen sagen. Und
dann kam eben raus, naja, es ist ja ehrenamtlich.“ (Miriam)

Mittlerweile hat man es aber geschafft, diese Unterscheidung so gut wie mdglich aufzulésen. Be-
schaftigte und Ehrenamtliche arbeiten auf Augenhdhe und keine der beiden Beteiligungsformen
wird héher oder niedriger gewichtet. Es wird zwar nicht als selbstverstandlich gesehen, dass Mar-
kus und Miriam so viel unbezahlte Arbeit leisten. Miriam selbst beschreibt ihre Rolle aber folgen-
dermafen:

»~Ehrenamtliche Mitarbeit ist ja auch nicht irgendwie toller als eine bezahlte. Wir haben einfach nur
durch unsere Berufe die Méglichkeit, das unentgeltlich zu tun, aber wir haben beide nicht die Mdg-
lichkeit, nur flir Ouvertura zu arbeiten mit einem geringen Lohn, weil wir damit unsere Lebenskosten
nicht bezahlen kénnen. Also mir wér* eigentlich lieber, ich kbnnte sagen, stellt mich an fiir 20 Stun-
den und ich brauch sonst kein Geld mehr, aber das geht sich nicht aus.” (Miriam)

Eine weitere Person, die regelmafig und verlasslich fur Ouvertura arbeitet, ist die Pensionistin Ma-
ria. Sie betreut jeden zweiten Freitag die freie Entnahme, ist darlber hinaus aber nicht weiter in
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die organisatorischen Arbeit oder Feldarbeit involviert. Die freie Entnahme findet im Geschaft einer
Bekannten von Maria statt, wo verarbeitete Produkte aus Wildsammlung verkauft werden. Maria
ist gewissermafien das Bindeglied - sie ist Ansprechperson fiir die abholenden Ernteteiler*innen,
kann aber gleichzeitig auch Kund*innen des Geschéafts bedienen. Zudem war sie von Anfang an
engagiertes Mitglied der GELA Ochsenherz und hat auch da immer wieder Standdienste Ubernom-
men. So kennt sie viele der Mitglieder schon seit Jahren und ist in dem Solawi-Umkreis sozial ver-
ankert. Uber ihre Motivation fiir das Engagement sagt sie augenzwinkernd: ,Ich hab’ja sonst nichts
G'scheites zu tun“ und ,Mich interessiert die Soziologie dahinter. Ich finde es spannend zu sehen,
welche Menschen sich in das Geschéaft hineinverirren“ (Feldnotizen Freie Entnahme, 30.7.2021).
Im Gegenzug fur ihr Engagement bekommt Maria auSerdem einen Ernteanteil.

Ernteteiler*innen

Grundsatzlich ist es erwunscht, dass sich alle Mitglieder an der Organisation und der Produktion
des Betriebes beteiligen. Ernteteiler*innen kdnnen beispielsweise bei der Feld- und Erntearbeit,
der Arbeit im Zusammenhang mit den Huhnern, der Verarbeitung und Haltbarmachung von Lebens-
mitteln oder der Organisation von Veranstaltungen mithelfen. Damit will man dem Dualismus von
Konsum und Produktion entkommen. Die Loésung von Problemen und Herausforderungen soll nicht

allein vom Kernteam gesucht werden, sondern liegt in der Verantwortung aller Mitglieder.

»,Wenn ein Problem auftritt, dann ist nicht die erste Frage, wie machen wir das als Kernteam? Son-
dern wie kénnen wir die Mitglieder fragen, sich einzubringen, zu tun, zu machen, was beizutragen.
Und wenn wir einen Kiihlschrank brauchen, ist die erste Reaktion nicht, kaufen wir einen, sondern
fragen wir wen. Als Beispiel. Und das ist schon ein grundlegender Unterschied. Also zu versuchen,
das tatsachlich immer als gemeinsames Unterfangen zu sehen und zu leben. Da sind wir sicher

auch nicht perfekt, aber da sind wir sicher weit ndher dran als jede andere Solawi, die ich kenn".
(Markus)

Es ist erwlnscht, dass die Ernteteiler*innen zumindest einmal im Jahr direkt am Hof mithelfen.
Dem kommen zwar die meisten nach, das Ausmaf der Beteiligung ist aber sehr unterschiedlich.
Zwischen funf und zehn Personen sind sehr involviert und weitere 20 helfen haufiger mit, der Gber-
wiegende Anteil sieht sich aber hauptsachlich als Konsument*innen und es fehlt an Verantwor-
tungsgefuhl gegenuber dem Projekt. Diese Personen kommen zwar zum Helfen, wenn sie Zeit und
Lust haben, Ouvertura ist aber keine Prioritat in ihrem Leben und rickt daher schnell in den Hin-
tergrund.

Llch glaube, dass ein GroBteil der Mitglieder das noch nicht so ganz verstanden hat, was das vor
allem flirs Hofteam bedeutet eigentlich, oder was das Hofteam sich darunter vorstellt oder wiinscht.
Dass es eben nicht nur bedeutet, ich kann so viel zahlen, wie ich will, sondern dass es auch bedeu-
tet, ich bring‘ mich ein und ich unterstitze im Rahmen meiner Méglichkeiten auch abgesehen von
Geld. Also dass es eigentlich wirklich darum geht, gemeinsam diesen Hof zu schmeiflen, haben
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glaube ich nicht so viele verstanden. Also ich glaube, viele sehen sich schon so als Kund*innen.
Aber bei einem anderen Teil der Mitglieder funktioniert die Solidaritat oder dieses Gemeinsame
daftir supergut. Und die sehen sich wirklich als Teil davon und helfen mit, wo sie kénnen, also das
ist oft ein bisschen unterschiedlich.” (Max)

Die Méglichkeiten zur Beteiligung sind vielfaltig. Neben der Mithilfe am Hof und am Feld gibt es
zum Beispiel die fir alle Mitglieder offenen Gestaltungstreffen. Diese stellen gewissermafien ein
soziales Experiment dar - es soll damit ausprobiert werden, inwieweit es Sinn macht und funktio-
nieren kann, die Mitglieder einer solidarischen Landwirtschaft in Entscheidungen des Betriebs ein-
zubeziehen. DarUber hinaus erhofft man sich von den Treffen eine gemeinschaftsbildende Funk-
tion. Anfangs waren diese Termine sehr gut besucht, mit der Zeit ist das Interesse daran wieder
abgeflacht, wobei einige wenige Mitglieder nach wie vor sehr engagiert sind. DartUber hinaus gabe
es die Mdglichkeit, sich im Rahmen von Arbeitsgruppen oder Projektgruppen zu bestimmten The-
menbereichen zu engagieren.

Friher gab es zudem regelmafiige Mithilfetage, die immer wieder donnerstags stattgefunden ha-
ben. Davon ist man abgekommen, weil einerseits das Gefuhl auftrat, die Ernteteiler*innen mit der
Haufigkeit dieser Aktionstage zu tberfordern, andererseits, weil diese Tage extra Planung von leicht
delegierbaren Aufgaben erfordert haben. Zudem war der Donnerstag-Termin flir eine grofRe Anzahl
der Ernteteiler*innen aufgrund von Berufstatigkeit nicht moglich. Mittlerweile wird daher haupt-
sachlich bei expliziten Bedarf nach Hilfe gefragt, z.B. Uber die Signal-Gruppe oder per Mail. Auf3er-
dem kénnen die Mitglieder sich Uber den Online-Kalender selbststandig dartber informieren, wann
ihre Hilfe gebraucht werden wirde und sich bei Interesse beim Hofteam melden. Dieses System
hat bis zum Sommer relativ gut funktioniert, wahrend der Urlaubszeit und der Hochschulferien mel-
den sich aber weniger Personen. Bei Berufstatigen ergibt sich auch hier oft ein zeitliches Problem,
da die Helfer*innen nur zwischen Montag und Freitag von den angestellten Landwirt*innen betreut

werden kdnnen - und nicht etwa an Wochenendtagen, wo mehr Zeitressourcen vorhanden waren.

Bis zum letzten Jahr gab es auflerdem die Moéglichkeit, einen geringeren finanziellen Beitrag zu
leisten und im Gegenzug mehr mitzuarbeiten. Das hat jedoch dazu geflihrt, dass die Leute weniger
gezahlt haben, aber dennoch nicht signifikant mehr mitgearbeitet haben.

,Wir hatten ja auch eine ganz groe Anderung: Bis zur letzten Saison hatten wir das Angebot, dass
man bisschen finanziell beitragt und den Rest mit Mitarbeit beitrégt, also so eine Mischform, und
die haben wir komplett aufgelassen. Auch dadurch, dass durch Corona die Leute einfach nicht ge-
kommen sind, auch nicht, als es dann gegangen waére und wir auch die Zeit nicht hatten, die zu
mobilisieren. Wir wollen denen auch nicht nachlaufen, das waren einfach zu viele, die das gewahit
haben. Und bis du denen was beigebracht hast, ist der Tag schon vorbei. Also bis sie wirklich ange-
lernt sind, mit dem, was sie tun sollen. Und du hast nicht immer sowas, wo du gar nichts erklaren
musst und selbst da muss man schauen. Da waren mal welche helfen, wo wir gesagt haben, hier
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bitte ausdlinnen und die haben alle griinen Paprika geerntet, einfach alle, und die konnten wir
wegwerfen, weil die waren nicht genieSbar, die Sorte. Und deswegen haben wir gesagt, wir geben
nur ganz wenige Ernteanteile ausschlieflich mit Mitarbeit und die sollen halt wirklich mindestens
alle zwei Wochen einen Tag kommen und bestimmte Bereiche mit moglichst viel Verantwortung
selber Gibernehmen kénnen, also nicht unbedingt alleine arbeiten, aber dass du dir nicht jedes Mal
tiberlegen musst, welche Arbeit du fir sie zurechtlegst. Das war friiher ndmlich so, wir haben ge-
sagt, wir haben einen Aktionstag und wir haben speziell dafiir die Arbeit geplant. Und jetzt machen
wir's eben so mit dem TeamUp, dass wir einfach schreiben, was zu tun ist und sagen Mitarbeit
gewlnscht. Das kann man farblich markieren im TeamUp und die Leute melden sich dann und
kommen. Das ist halt auch ein Umdenken in der Struktur.” (Miriam)

Freiwillige

Daruber hinaus gibt es auch Personen, die keinen Ernteanteil beziehen, aber dennoch ab und an
am Hof mithelfen. Das sind Personen, die gerne in der Natur arbeiten wollen, mehr Uber solidari-
sche Landwirtschaft, Permakultur und Ouvertura lernen und das Projekt unterstitzen wollen, aber
aus verschiedenen Grinden trotzdem keinen Ernteanteil beziehen mochten. Manche kommen nur
einmal oder punktuell, andere machen ein ,Praktikum®. Ouvertura bietet Praktika ab einer Woche
an, wobei diese im Idealfall drei bis vier Wochen dauern. Vor allem im Sommer gibt es oft Prakti-
kant*innen. Manche Studierende kdonnen sich das Praktikum auch als Pflichtpraktikum fur ihr Stu-
dium anrechnen lassen. Die Praktika sind unbezahlt, was vom Kernteam selbst kritisiert wird. Die
finanzielle Lage des Projekts erlaubt es jedoch nicht, bezahlte Praktika anzubieten und so versucht
man zumindest, sich Zeit fur Fragen zu nehmen und eine méglichst lohnende Lernerfahrung zu
ermoglichen.

Herausforderungen in Bezug auf die freiwillige Mitarbeit

In der Idealvorstellung arbeiten alle Mitglieder von Ouvertura am Betrieb mit. Das funktioniert bei
manchen Personen besser, bei anderen schlechter, aber selbst, wenn die Bereitschaft zur Mithilfe
da ist, hat sich das in der Praxis als gar nicht so einfach dargestellt. Es dauert, bis man sich mit
den Gegebenheiten und Arbeitsweisen am Hof vertraut gemacht und eingearbeitet hat. Das ist gar
nicht so leicht, zumal der Betrieb sehr divers ist und viele unterschiedliche Arbeitsbereiche abdeckt.
Daher hat man sich angewoéhnt, vieles zu beschriften, um so Fehler und Missverstandnisse bei
alltaglichen Handgriffen zu vermeiden. Dennoch kam es in der Vergangenheit schon zu unange-
nehmen Fehlern, wie zum Beispiel dem falschlichen Ernten von unreifem Gemuse. Generell ist es
sehr personenabhangig, wie hilfreich das Engagement von Freiwilligen tatsachlich ist. Manche ar-
beiten sehr eigenstandig und sind daher eine grofie Bereicherung flir das Projekt, andere missen
Zu jedem einzelnen Arbeitsschritt angeleitet werden.

Darlber hinaus hat man in der Vergangenheit auch mit der kompletten Auslagerung von Aufgaben-
bereichen an Mitglieder oder Freiwillige schlechte Erfahrungen gemacht. Die Verlockung dazu ist
zwar vor allem vor dem Hintergrund der Uberforderung des Kernteams grof, mittlerweile ist man
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aber vorsichtiger geworden. Eine freiwillige Person wollte den Bau des vierten Hihnerstalls organi-
satorisch Ubernehmen. Doch was zu Beginn zielversprechend ausgesehen hatte, entpuppte sich
spater als mangelhafte und schlechte Planung. Der ausgemachte finanzielle und zeitliche Rahmen
wurde nicht eingehalten und schlussendlich hat die Person sich ohne Vollendung des Projekts
ganzlich zurickgezogen. Glucklicherweise konnte eine andere Person gefunden werden, die das
Projekt Ubernommen hat und mit einer neuen Projektgruppe fertigstellen konnte, wenn auch mit
einer Verspatung von mehreren Monaten und einer erheblichen Uberschreitung des veranschlag-
ten Budgets.

»Im Endeffekt kam raus, die Planung war mies und das Budget, was wir ausgemacht haben, héatte
er fast um das 3-fache (berschritten. [...] Das war eine Riesen-Lehre, da haben wir auch bei diesem
Coaching driber geredet, wie wir sowas in Zukunft machen. Dass es einfach notwendig ist, dass
eine Person jemanden, der so allein verantwortlich etwas tibernehmen méchte, begleitet und dass
man einfach Fixpunkte setzt und sagt, an dem und dem Tag hatten wir gern den Kostenvorschlag
oder den Plan und dass man einfach Uberprtft, ob das noch passt. [...] Er, der uns da reingeritten
hat, einfach aus Uberforderung und mangelnder Erfahrung, hat sich anscheinend selbst (iber-
schétzt mit dem Projekt, hat dann das Handtuch geschmissen und hat gesagt, er macht nicht mehr
weiter. Und da stand grad das Grundgerust vom Stall. Das war so frustrierend.” (Miriam)

3.4  Erfolge und Grenzen des solidarischen Wirtschaftens

Das Konzept der solidarischen Landwirtschaft bei Ouvertura Gberschneidet sich zum Teil mit der
Vorgehensweise von anderen Solawis, ist aber in vielen Punkten deutlich ambitionierter und inno-
vationsfreudiger. Teil des Solidarmodells bei Ouvertura sind zum Beispiel die starke Einbindung der
Ernteteiler*innen, die auf Augenhdhe mit dem Kernteam das Projekt umsetzen sollen, die Risi-
koverteilung eines Ernteausfalls durch die fUr eine gesamte Saison abgeschlossenen Mitglied-
schaften, die Selbsteinschatzung des finanziellen Beitrags Uber einen frei wahlbaren Mitgliedsbei-
trag, die Verteilung der Lebensmittel Uber die freie Entnahme, die bedarfsorientierten Gehalter so-
wie der solidarische Umgang und die Kooperation mit anderen Personen und Projekten.

3.4.1 Commitment der Ernteteiler*innen

Die Beziehung der Ernteteiler*innen zu Ouvertura ist unterschiedlich. Manche fuhlen sich dem Pro-
jekt und der Idee der solidarischen Landwirtschaft sehr verbunden und sind engagiert, sozial ver-
netzt, helfen regelmafig mit und wirden auch in Krisensituationen mit aller Kraft versuchen, das
Projekt wieder auf die Beine zu stellen. Andere haben kaum einen personlichen Bezug, sehen sich
in erster Linie als Konsument*innen und wirden somit auch wieder ausscheiden, sollten sie mit
dem Produktangebot nicht zufrieden sein. Das wird auch dadurch deutlich, dass die Mitglieder
nach wie vor relativ stark fluktuieren. Etwas mehr als die Halfte der Mitglieder bleibt mittlerweile
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konstant, aber der Rest verdndert sich von Jahr zu Jahr. Daher versucht man, den Kontakt mog-
lichst personlich zu gestalten, die Leute auf den Hof einzuladen und so zu verdeutlichen, dass Ern-
teteiler*innen mehr als nur reine Lebensmittel-Konsument*innen sind.

~Wenn jemand neu anfragt bei uns, hat sich das inzwischen auch ergeben, dass ich irgendwie ver-
suche, ein Telefongespréach mit denen zu machen. Und das ist wirklich super. Die, mit denen es nur
E-Mail-Kontakt gibt, sind auch eher die, die dann wieder aussteigen. Weil einfach die Begeisterung
fuir das Projekt nicht riiberkommt und wenn man mit mir telefoniert, hort man die glaub‘ich immer.
Und das ist ansteckend. Das ist was anderes, wenn du ,nur‘ unsere Lebensmittel bekommst, den
Kistlzettel und eine E-Mail, als wenn du zumindest mit einer Person mal gesprochen hast und dir
ein bisschen was darunter vorstellen kannst. Und ich versuche dann auch zu begeistern far irgend-

welche Aktionen von uns oder mal rauszukommen.“ (Miriam)

Die Motivation der Ernteteiler*innen ist unterschiedlich. Viele kommen wegen der Lebensmittel
und schatzen die regionalen, qualitativen und biologischen Produkte von Ouvertura. Manche inte-
ressieren sich auch fur spezifische Produkte, wie z.B. die Eier von ,glicklichen Hihnern“ (Feldnoti-
zen freie Entnahme, 30.7.2021). Fir das Modell der Solawi braucht es aber eine gewisse Flexibili-
tat: Man kann sich nicht aussuchen, welche Produkte man wann bekommt, denn sowohl der Inhalt
des Kistls als auch die freie Entnahme orientieren sich an dem, was gerade verflgbar ist. Ohne
diese Flexibilitat kann es zu Unzufriedenheit kommen. Exemplarisch daflr ist eine Situation bei der
freien Entnahme:

Ernteteilerin schaut ratlos auf die Produkte:

Maria: ,Sie schauen so skeptisch.“

Ernteteilerin: ,Ja, ich habe Buchweizen erwartet, was mach ich jetzt? Da bin ich nicht glticklich.”
(Feldnotizen Freie Entnahme, 30.7.2021)

Des Weiteren gibt es Personen, die in erster Linie aus politischer Uberzeugung Mitglieder bei Ou-
vertura sind. Solidarische Landwirtschaft wird als Antwort auf verschiedene Probleme der aktuellen
Zeit verstanden, z.B. die zunehmende Bodenversiegelung. Die Motivation fur die Mitgliedschaft ist
daher auch die Unterstitzung von kleinen Initiativen mit sozialen und 6kologischen Anspruchen.

,Die Alteren, die dabei sind, sind definitiv nicht wegen der Lebensmittel dabei. Das kann ich sagen.
Weil das ist auch eine andere Generation, flir die normalerweise das, was wir machen, eher absurd
waére. Und die wahrscheinlich sagen wirden, alles viel zu teuer. Also da ist dann ganz stark das
soziale und fallweise politische Engagement, das dahintersteht. Und die einfach uns toll finden und
das Projekt toll finden und einen anderen Weg gehen wollen.” (Miriam)

Manche kommen auch explizit wegen dem Gemeinschaftsaspekt und der Méglichkeit zur Mithilfe
zu Ouvertura. Diese Personen scheiden auch wieder aus, wenn sie nicht die Zeit fur eine aktive
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Beteiligung am Projekt finden. Viele sind zudem Uber den persdnlichen Bekanntenkreis von Mitar-
beiter*innen, Ehrenamtlichen und Ernteteiler*innen zu Ouvertura gekommen. In Summe gibt es
also sowohl Ernteteiler*innen, die aus sozialen, 6kologischen und politischen Idealen bei Ouvertura
sind als auch Ernteteiler*innen, die sich selbst vordergrindig als ,erndhrungsbewusste Konsu-
ment*innen® sehen (Ernteteilerin, Feldnotizen 28.7.2021). Die Erfahrung zeigt, dass ein gewisses
Commitment zu Ouvertura und den Idealen vorhanden sein muss, um als Ernteteiler*in langfristig
erhalten zu bleiben:

,ES gibt auch welche, die einfach nur konsumieren und zufrieden sind. Aber ich glaube, es muss
auch die Liebe zum Projekt dabei sein. Das sehe ich, ich hab‘ja auch Anfang dieser Saison wirklich
alle kontaktiert, die sich nicht zurlickgemeldet haben, ob sie weitermachen oder nicht und auch
die, die nein gesagt haben, hab ich immer gefragt, ob sie uns kurz die Grtinde sagen kénnen. Und
die, die nein gesagt haben, waren (berwiegend, dass die Produktpalette nicht passt fur sie. Zu viel
Getreide oder zu wenig Getreide oder zu viel Hilsenfrlichte oder zu wenig Hulsenfriichte oder zu
sauer eingekocht oder zu sii. Also ich glaube, rein wegen der Lebensmittel kann es sein, dass man
schon dazustéit. Aber um dabeizubleiben ist glaub‘ ich auch eine gewisses Commitment zum Pro-
jekt notwendig. Und ich glaube, beim Gemdse ist das gar nicht so. Die Gemuse-KistIn funktionieren
auch ganz wunderbar, wenn die Menschen so eine Einstellung haben wie zu Adamah, das ist dann
eine Stufe hoher als ein Adamah-Kistl.” (Miriam)

3.4.2 Der Umgang mit Ernteausfallen

In der Landwirtschaft kommt es immer wieder zu witterungsbedingten Missernten und Ernte-
schwankungen. In herkdbmmlichen Betrieben tragt das Risiko dafur der*die Bauer*in, in der soli-
darischen Landwirtschaft soll das Risiko unter allen Ernteteiler*innen aufgeteilt werden. Auch bei
Ouvertura kamen Ernteausfalle schon 6fters vor. Vor allem zu Beginn musste erst herausgefunden
werden, welche Kulturen auf dem vorhandenen Boden gut gedeihen. Mittlerweile hat die Gruppe
dabei schon mehr Erfahrung, Missernten kénnen aber dennoch nicht ausgeschlossen werden. In
der Ouvertura-Praxis funktioniert das Verstandnis fur eine RisikoUbertragung auf die Ernteteiler*in-
nen aber (noch) nicht so richtig. Auch deshalb werden Produkte, die roh nicht schén genug sind,
um sie direkt weiterzugeben (z.B. Uberreifes Obst), im Zweifel weiterverarbeitet und als Marmela-
den, Chutneys und SofRen an die Ernteteiler*innen verteilt. Es wird folglich versucht zu vermeiden,
dass die Ernteteile aufgrund von Ernteausfallen besonders klein ausfallen, da die Kistl in solchen
Fallen immer mit Lagerprodukten (z.B. Getreide) oder Alternativen aus Wildsammlung beflllt wer-
den kénnen. Im letzten Jahr kam es z.B. zu einem Totalausfall beim angebauten Weizen, der aber
in Zusammenarbeit mit einem Kooperationspartner ausgeglichen werden konnte.

sIch glaube, die Tendenz geht dahin, dass wir vom Hofteam das im Zweifel durch Mehrarbeit kom-
pensieren und schauen, dass wir noch irgendwo was herbekommen, wenn doch mal irgendwas
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nicht funktioniert, schlecht wird oder sich zu spét erst ausgeht. Also das wird haufig dadurch kom-
pensiert, dass man dann doch noch irgendwo hinfahrt, wo noch ein Kirschbaum steht, den man
ernten kann oder dass man dann noch schnell an der StraSe um die Ecke Brennnesseln sammeiln
geht fur Brennnesselspinat. Wir sind da sehr kreativ, was so spontane Notfalllosungen angeht. Das
ist auch die Frage, inwiefern das Sinn der Sache ist, aber ich glaube, das ist auch nicht das Schlech-
teste, dass das so geht und auch immer was im Kistl ist, wenn‘s dann halt auch mal Brennnessel-
spinat sein darf.“ (Max)

Jahreszeitbedingte Schwankungen bei der Zahl der Eier werden von den Ernteteiler*innen akzep-
tiert und verstanden. Beim Hofteam Uberwiegt aber dennoch das Gefiihl, die Verantwortung fur den
Inhalt des Kistls und die ansehnliche Prasentation der Produkte zu haben. Die Logistik hinter den
Kistln ist dabei nicht zu unterschéatzen, da der Zeitaufwand zum Abfullen und Etikettieren der Tro-
ckenprodukte sowie der Beflllung der Kistln einen gesamten Arbeitstag von mehreren Personen in
Anspruch nimmt.

,ES ist eine Frage, ob die Leute wirklich Teil davon sind oder ob wir als Arbeitsteam den Ernteanteil
prasentieren missen. Das ist halt ein groRer Unterschied, finde ich. Und indem wir Kisten packen,
indem wir Sachen abftllen, indem wir schauen, dass die Etiketten gut drauf sind, indem wir
schauen, dass das Obst noch supergut ist oder dann direkt draufschreiben, Achtung, das ist schon
ein bisschen angegammelt, bitte verbraucht es schnell, damit iGbernehmen wir eigentlich die ganze
Verantwortung und es geht viel mehr in eine Beziehung von Konsum und Produktion. Und da frage
ich mich halt, ob nicht eigentlich da anzusetzen wére, sich zu fragen, wir wollen ja eigentlich als
Gemeinschaft auch produzieren, klar gibt es da hauptséchliche Verantwortliche, aber wenn alle
sich wirklich die Ernte teilen, dann teilen sie sie sich. Also so wie wir das auch immer sagen. Dann
teilen wir uns auch die Ernte, die Ungeziefer hat, angenommen. Derzeit ist es halt so, wenn irgend-
was passiert, dann nehmen wir das vom Hof mit und verteilen das unter gar keinen Umstanden.

Versteh ich auch, aber wisst ihr, was ich meine, so vom Prinzip her?“ (Jana)

3.4.3 Frei wahlbare Mitgliedsbeitrage oder: ,,Wie viel kann ich mir leisten?*

Eine Besonderheit von Ouvertura ist, dass der Mitgliedsbeitrag frei wahlbar ist. Ausgehend von der
Uberlegung, dass nicht alle dieselben finanziellen Mittel zur Verfiigung haben, sollen auch nicht
alle das Gleiche beitragen. So will Ouvertura die soziale Inklusion erhdhen und kein Elitenprojekt
sein. Der notwendige Finanzierungsbedarf ergibt sich aus den vor Saisonbeginn budgetierten Aus-
gaben. Daraus wird ein Durchschnittswert errechnet, der von den Ernteteiler*innen geleistet wer-
den muss. Die Ernteteiler*innen werden explizit dazu aufgefordert, vom Durchschnittswert abzu-
weichen - sowohl nach oben als auch nach unten. Am Anmeldeformular kann man Uber den indi-
viduellen Mitgliedsbeitrag nach eigenem Ermessen selbst entscheiden.
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»Ich hab“ eine Rickseite flirs Formular gemacht, wo so die FAQs drauf sind, und ich schreib“ auch,
bitte lest das auch durch. Wo halt steht so, man kann nicht aussetzen, wenn man wegféhrt und
dann nicht zahlen, und wirklich mehrere Zeilen dazu, dass sie bitte bitte vom Durchschnittswert
abweichen sollen, weil das bei uns so wichtig ist. Das hat ja nicht jede Solawi, es gibt ja auch Solawis
mit fixen Beitragen. Aber uns ist das ganz, ganz, ganz wichtig.” (Miriam)

Fir viele ist das System ungewohnt und vor allem neue Mitglieder weichen kaum vom Durch-
schnittswert ab. Etwa die Halfte der Ernteteiler*innen zahlt nach wie vor exakt den Richtwert (mo-
natlich 93,76€). Hier versucht das Kernteam Aufklarungsarbeit zu leisten und ein Umdenken zu
initileren und betont, dass die Zahlung kein Preis fUr die Produkte ist, sondern ein finanzieller Bei-
trag zum Produktionsprozess. Mitglieder, die schon langer dabei sind, weichen eher vom Durch-
schnittswert ab.

»,Und wir hatten auch so gefuhlte Erfolgsmomente, wo ich langjéhrige Mitglieder, auch gerade jetzt
letztes Jahr mit der ersten Corona-Welle und Lockdown, aber auch Anfang dieses Jahres, liberzeu-
gen konnte, dabeizubleiben und wesentlich weniger als friher zu zahlen. Eine zum Beispiel, die hat
in der vorletzten Saison schon gesagt, sie kann nicht mehr, sie hat ihren Job verloren, sie kann sich
das nicht mehr leisten. Wenn das jemand schreibt, bin ich natliirlich sofort Gewehr bei Fufs und sag,
nattrlich kannst du dir das leisten, egal wie viel du geben kannst, das ist dann das, was du dir
leisten kannst und das passt. Das kann nicht einkommensabhéngig sein. Und sie so, ah wirklich,
okay, ja, meint ihr das so ernst? Ja natdrlich! Und sie hat dann gesagt, sie kann halt jetzt wirklich
nur 30€ geben statt 100€ und dann sag ich, ja dann gibst du 30€, das passt. Und sie hat gesagt,
wenn sie dann wieder einen Job hat, dann gibt sie sofort mehr und nach drei Monaten oder zwei
hat sie einen Job gefunden und hat sich dann auch selbststéndig gemeldet und sofort wieder mehr
bezahlt. Und das find ich einfach total super.” (Miriam)

Es besteht der Wunsch, dass die individuelle Abweichung vom Durchschnittswert in Zukunft noch
grofRer wird, insbesondere nach oben. In der Kommunikation fallt es leichter, den Mitgliedern zu
versichern, dass sie gerne weniger als den Durchschnittswert zahlen kdnnen, als sie zu bitten, mehr
beizutragen:

»lch wird* mir auch wtinschen, dass die Menschen mehr von dem Durchschnittsbeitrag abweichen.
Und zwar auch nach oben, weil ich glaub, wir haben jetzt grade so eine krumme Zahl, sowas wie
93,76. Und viele zahlen halt 95€, da merkst du, die haben'’s halt irgendwie glatt gemacht. Aber ich
glaub schon, wenn die, die sich’s leisten kénnten, sagen wirden ich geb‘ 110€, wiirde das auch
schon dem Projekt helfen. [...] Ich kann jetzt nicht, nur auf Grund des Wohnortes, weil ich hér, mein
Mann ist Anwalt und der ist nie zuhause, da hér ich dann schon ein gréReres Einkommen raus, aber
dann kann ich nicht sagen, du kannst doch sicher mehr beitragen, dann trag doch bitte mehr bei.
Das waér‘ halt irgendwie toll, wenn sich da auch mehr Menschen committen wtirden, dass sie mehr
beitragen als der Durchschnitt.“ (Miriam)
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Falls die individuellen Beitrage den Finanzierungsbedarf nicht abdecken, gibt es sogenannte ,Bie-
terrunden®. Das heifdt, alle Mitglieder werden gebeten, sich zu Uberlegen, ob es fir sie mdglich
ware, ihren individuellen Beitrag zu erhdhen. Das wird so lange gemacht, bis der Durchschnittswert
erreicht wird. Die Erfahrung hat aber gezeigt, dass nicht unbedingt die mit den gréfiten finanziellen
Méglichkeiten, sondern eher die mit der gré3ten Verbundenheit zum Projekt ihre Beitrage erhéhen.

,Bei der Jahresversammlung haben wir so eine Art Bieterrunde gemacht, so hei3t das, finde ich
nicht so schén den Begriff, aber wir haben es nicht offiziell so genannt, aber intern. Da haben wir
gesagt, der Durchschnittswert ist zu niedrig, er wird nicht erreicht und wir machen jetzt eine Viertel-
stunde Pause und jede Person, die meint, dass sie mehr geben kann, soll sich dann bei Miriam per
SMS oder Whatsapp oder E-Mail melden und dann haben eh die, die vom Engagement her am
starksten dabei sind, die haben dann mehr gegeben. Und das war nicht einkommensabhéangig,
sondern das waren die, die gesagt haben, nein, das Projekt muss funktionieren, da geb* ich halt
10€ oder 5€ mehr.“ (Miriam)

3.4.4 Freie Entnahme oder ,Wie viel brauche ich, wie viel brauchen die anderen?*

Bei der ,freien Entnahme” wird das bedarfsorientierte Modell der frei wahlbaren Mitgliedsbeitrage
auf die Vergabe der Lebensmittel ausgeweitet. Den Ernteteiler*innen steht nicht eine vorgegebene
Menge an Produkten zu, sondern sie nehmen sich nach Eigenermessen so viel wie notwendig ist,
um ihren Bedarf zu decken. Das kann bei jeder Person und von Monat zu Monat unterschiedlich
viel sein. Zudem gibt es Produkte, die die einen nicht mogen, andere daflr umso lieber haben.
Daher ist das System auch 6kologisch sinnvoll, weil sich keine Vorrate ansammeln, die nicht ver-
braucht werden - sollte man ein Produkt nicht mégen oder davon noch genug zu Hause haben,
nimmt man sich einfach nichts davon. Solidaritat bedeutet in dem Zusammenhang auch, dass man
sich bei knappen Produkten nicht Ubermafiig bedient und abwagt, ob man das Produkt haben
mdchte oder es den nachkommenden Ernteteiler*innen Uberlasst. Ein weiterer Vorteil der freien
Entnahme ist der geringere logistische Aufwand, weil die Ernteteiler*innen sich die Produkte vor
Ort, meist mit mitgebrachten Gefafden, selbst verpacken und beschriften.

Bei Ouvertura werden knapp die Halfte der Ernteanteile (Stand August 2021) Uber die freie Ent-
nahme vergeben. Trotz anfanglicher Bedenken funktioniert die freie Entnahme bei Ouvertura sehr
gut. Ahnlich wie bei den frei wahlbaren Mitgliedsbeitragen dauert es aber, bis die Ernteteiler*innen
die ldee internalisiert haben - immer wieder kommt die Frage, welche Menge eine*r Ernteteiler*in
zusteht.

Ernteteilerin: ,Wie viele Marillen sind fur einen Ernteanteil gedacht?“
Maria: ,So viel, wie du brauchst.“
Ernteteilerin: ,Ich hab“ aber eh schon so viele.”
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Maria: ,Schau, es gibt aber auch so viel, da ist noch eine Kiste.”
Ernteteilerin: Okay, super, das freut mich, ich wollte eh noch Marillen trocknen.“ (Feldnotizen freie
Entnahme, 30.7.2021)

Maria, die Pensionistin, die die freie Entnahme fur Ouvertura betreut, hat in ihrer langjahrigen Er-
fahrung bei Ochsenherz und Ouvertura folgende Beobachtungen gemacht: Die Annaherung an das
Modell der freien Entnahme verlauft in drei Phasen. Zunachst nehmen sich die Leute eher wenig,
um nicht unbescheiden zu wirken. Darauf folgt eine Phase, in der sich die Personen mehr trauen
und viel nehmen, bis sie merken, dass sie das gar nicht aufbrauchen kdnnen. Es stellt eine persén-
liche Lernerfahrung dar, herauszufinden, wie viele Lebensmittel man bendtigt, um zwei Wochen
lang den Eigenbedarf zu decken. Schlussendlich pendelt sich die genommene Menge genau beim
eigenen Bedarf ein, die Personen nehmen immer etwa so viel, dass sie damit gut zwei Wochen
auskommen, aber sich dann auch wieder auf den nachsten Termin der freien Entnahme 