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Familiengeführtes
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bereich sowie in der Industrie.

Ein weiteres wichtiges
Standbein bildet unsere
Privatkundschaft.

S O N D E R D R U C K
„ D I E  S B Z - S TO RY “

Unternehmensführung
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DIE SBZ-STORY - - - Unternehmensführung

Auf den Punkt genau vorbereitet

Frage: Ist über Kommunikation nicht 
schon alles gesagt? Nein. Wahrscheinlich 

gibt es kaum ein Thema, das so stark unter-
schätzt wird wie die Bedeutung von gelunge-
ner Kommunikation im Berufsleben (im Pri-
vatleben ebenso, aber das gehört nicht in 
diesen Beitrag). Meist wird es als selbstver-
ständlich angesehen, dass Chefs in der Lage 
sind, sich mit den Mitarbeitern zu verständi-
gen. Ebenso oft wird angenommen, Mitar-
beiter würden sich gegenüber ihren Vorge-
setzten in der Regel klar genug ausdrücken – 
eine Fehleinschätzung. 

Es gibt eben einen Unterschied zwischen 
dem, was jemand meint, wie er es sagt und 
was vom anderen überhaupt verstanden 
wird. Wer wichtige Informationen zwischen 
Tür und Angel weitergibt, wer nur mit hal-
bem Ohr zuhört, weil ihm schon die nächs-
ten Aufgaben im Nacken sitzen, der muss 
sich nicht wundern, wenn harmlose Missver-
ständnisse zu Fehlern werden, wenn sich gar 
ernsthafte Probleme daraus entwickeln.

Für Handwerksunternehmen kann das fa-
tal sein. Dinge laufen schief, verzögern sich 
oder eskalieren. Nur weil es an klarer Kom-

munikation mangelt. Es kommt zu Konflikten 
mit Mitarbeitern (und Kunden). Oft ist es nur 
ein einziger Satz oder ein Wort, das den Un-
terschied macht – oder gemacht hätte. Das 
ist gar nicht nötig. Meist reichen ein paar 
Grundregeln, um Missverständnisse zu ver-
meiden und erfolgreicher zu sein. Man muss 
sie nur kennen. 

Für diese SBZ-Story haben wir den SHK-
Betrieb Bauer GmbH in Baden-Baden be-
sucht. Hier wurde die Kommunikation unter-
einander bewusst verbessert, es wird jetzt 
zielgerichteter und ergebnisorientierter mit-

Mit dem Coach die Kommunikation verbessern ▪ Was sind die wichtigsten Faktoren für SHK-

Unternehmer? Herausragende Ideen? Ausreichend Kapital und gute Aufträge? Beides wichtig. 

Nachhaltigen Erfolg hat allerdings nur, wem es gelingt, die besten Köpfe für eine Sache zu 

begeistern und an sich zu binden. Der wichtigste Schlüssel dazu im Arbeitsalltag ist die Kom-

munikation. Chefs haben es selbst in der Hand, eine Team-Atmosphäre zu schaffen, in der alle 

an einem Strang ziehen – und gerne für die Firma arbeiten. Mit dem Feierabend-Feedbackge-

spräch und einer wöchentlichen Führungskräfterunde hat Unternehmenscoach Hermann-J. 

Kreitmeir genau das erreicht bei der Bauer GmbH in Baden-Baden.
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einander gesprochen. Das klingt auf den ers-
ten Blick sehr hochtrabend, aber es wurde 
praxisnah umgesetzt und ist jetzt handwerks-
tauglich in den Alltag eingebettet. Dahinter 
steckt ein Konzept, entwickelt vom Hand-
werkscoach Hermann-J. Kreitmeir. Er hat 
auch die Umsetzung begleitet. „Wichtig ist, 
regelmäßige Anlässe zu schaffen und sich für 
den Austausch die Zeit zu nehmen“, sagt er.

Herausfinden, wie die Firma 
funktioniert 
Gemeinsam mit dem Seniorchef Werner Bau-
er und den Geschäftsführern Stephan Bauer 
(seinem Sohn) und Jürgen Keller hat der 
Coach die Aufstellung des Betriebs in Teilen 
reorganisiert und Abläufe verbessert. Zudem 
wurde der gleitende Generationsübergang 
vom Seniorchef auf seine beiden Nachfolger 
Stephan Bauer und Jürgen Keller angesto-
ßen. Gerade letztgenannter Punkt ist immer 
eine gute Möglichkeit, die Dinge zu ändern. 
Nicht weil sie vorher schlecht waren. Son-
dern damit sie noch besser werden! 

Werner Bauer war es sehr wichtig, das Un-
ternehmen gerade in dieser wirtschaftlich gu-
ten Phase (volle Auftragsbücher!) zu überge-
ben. Das ist eher untypisch, aber: „Wir haben 

mit diesem Schritt ganz viel richtig gemacht“, 
sagt der Seniorchef. Die drei Geschäftsführer 
und Hermann-J. Kreitmeir hatten sich dazu 
einige Aufgaben ins Pflichtenheft geschrie-
ben. 

Zuerst einmal galt es herauszufinden, wie 
die Firma aufgestellt ist und funktioniert. Und 
wo es hakt. Die einzelnen 
Schritte der Analyse:
 ▪ Aktuellen Zustand er-

mitteln
 ▪ Handlungsfelder struk-

turieren
 ▪ Wunschzustand entwi-

ckeln.
Das lässt sich zwar ziem-
lich einfach lesen und niederschreiben, je-
doch steckt viel Arbeit und Zeit darin. Ein Auf-
wand, der sich aber gelohnt hat. Folgende 
Bereiche wurden als verbesserungsfähig aus-
gemacht:
 ▪ Kommunikation und Austausch  

untereinander
 ▪ Führen und Abgabe der Stundenzettel
 ▪ Klares Leitbild erstellen
 ▪ „Spielregeln“ für den Umgang miteinan-

der einführen
 ▪ Arbeitszeitregelung 
 ▪ Neuordnung Bestellwesen
 ▪ Klare Strukturen und Zuständigkeiten

 ▪ Ablauforganisation Büro
 ▪ Einführung von Regeln
 ▪ Leitfaden für Vorstellungsgespräche 

 aufstellen.
Es würde den Rahmen dieses Beitrags spren-
gen, auf jede Optimierung im Einzelnen ein-
zugehen. In Teilen hat die SBZ das in bereits 

veröffentlichen Beiträgen zu den Kreitmeir-
Konzepten getan (Artikel sind online verfüg-
bar, siehe Kasten auf Seite 16). Dieser Text 
stellt konkret die Maßnahmen des Coachs 
vor, die den Austausch und die Kommunika-
tion im Betrieb Bauer deutlich optimiert ha-
ben: 
 ▪ Ein werktägliches Feierabend-Feedback 

FFB mit allen Mitarbeitern 
 ▪ Eine wöchentliche Besprechung der 

 leitenden Monteure mit der Geschäfts-
führung.

Stephan Bauer und Jürgen Keller achten auf 
mehrere Dinge, um die Kommunikation in 

Mehr und besser miteinander reden: Transparenz in den 

 Entscheidungen und Klarheit in den Anweisungen heben  

das Miteinander im Unternehmen auf eine neue Beziehungs-

ebene, wie hier zum Feierabend-Feedback beim SHK-Betrieb 

Bauer in Baden-Baden.
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„Wer sich seinen Kollegen und seinem 
 Unternehmen verbunden fühlt,  

der ist eher bereit,  
auch mal die ‚Extra-Meile‘ zu gehen.“ 

Hermann-J. Kreitmeir
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HDas neue Leitbild, 

für das die Firma 

steht, wurde ge-

meinsam mit dem 

Coach entwickelt. 
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Gang zu halten. Sie lassen ihre jeweiligen 
Mitarbeiter in den verschiedenen Unterneh-
menssparten zwar weitgehend autonom ar-
beiten. Aber ein engmaschiges Netz aus re-
gelmäßigen Gesprächen sorgt dafür, dass sie 
stets Bescheid wissen und sich keiner der Be-
reiche vernachlässigt fühlt oder gar zu sehr 
verselbstständigt. Die Bedeutung dessen 
kann man gar nicht hoch genug einschätzen: 
„Die Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapi-
tal“, sagt Werner Bauer. Nie war diese Aussa-
ge zutreffender als beim gegenwärtigen 
Fachkräfte-Engpass.

Feedbackgespräche zum  
Feierabend eingeführt

Wirtschaftlicher Erfolg, Fehlerminimierung 
und die Zufriedenheit der Mitarbeiter hän-
gen eng zusammen. Das wird in vielen Be-
trieben jedoch oft vernachlässigt. Neben 
Zahlen und Kunden sollte man eben auch die 
eigenen Mitarbeiter im Blick haben. Nicht 
um sie zu kontrollieren, sondern um gemein-
sam am Unternehmenserfolg zu arbeiten. 
Dafür muss man sich Zeit nehmen. Coach 
Kreitmeir hat dafür das Konzept „Feierabend-
Feedback FFB“ entwickelt. 

Das FFB bildet im Unternehmen Bauer 
den Abschluss jedes Arbeitstages. Im festen 
Rhythmus kommen die Führungskräfte (Ge-
schäftsführer und/oder Baustellenleiter) da-
bei werktäglich mit den Mitarbeitern ins Ge-
spräch. Im Kern bedeutet das: Montags bis 
donnerstags um jeweils 16.30 Uhr, freitags 
um 14 Uhr treffen sich alle gewerblichen 
Kräfte im Lager in Baden-Baden. Ja, das 
klingt erst einmal äußerst ungewöhnlich: 
Der Arbeitstag endet am Firmensitz und be-
ginnt am Folgetag um 7 Uhr auf der Baustel-
le, die Feedbackgespräche bilden den Über-

Merkmale guter Kommunikation

Glaubwürdigkeit
Hier geht es um das Verständnis zwischen Chef und Mitarbei-
ter. Beispiele: „Die Führungskräfte machen ihre Erwartungen klar 
und deutlich.“ „Die Führungskräfte lassen Worten Taten folgen.“

Respekt
Wie steht es um die Wertschätzung der Mitarbeiter? Beispiele: 
„Die Führungskräfte zeigen Anerkennung für gute Arbeit und Ein-
satz.“ „Die Führungskräfte beziehen Mitarbeiter in Entscheidun-
gen ein, die ihre Arbeit oder das Umfeld betreffen.“

Fairness
Wie gerecht geht es im Unternehmen zu? Beispiel: „Die Mitar-
beiter werden für die geleistete Arbeit angemessen bezahlt.“

Stolz
Welche Einstellungen und Gefühle haben die Mitarbeiter ge-
genüber der eigenen Tätigkeit, ihrem Team und der Firma? 
Beispiel: „Ich glaube, ich kann hier einen bedeutsamen Beitrag 
leisten.“

Teamgeist
Wie stark ist der Zusammenhalt? Beispiel: „Wir fühlen uns hier 
wie eine Familie bzw. haben einen guten Teamgeist.“

TIPP
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Das Führungstrio (von links): die Geschäftsführer Stephan Bauer, 

Werner Bauer und Jürgen Keller.

Punktgenau informiert: Jürgen  Keller im Austausch  

mit  einem leitenden Monteur. 

B
il

d
: 

S
B

Z
 /

 J
ä

g
e

r

Das Feierabend-Feedback wird in lockerer Atmosphäre  

abgehalten.
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gang zum Feierabend. „Klar, das hat zu Be-
ginn nicht jedem geschmeckt. Mittlerweile 
sehen aber alle im Team den Nutzen“, sagt 
der Coach. Denn es bringt jede Menge Vor-
teile mit sich. Etwa wenn es darum geht, 
noch steuernd in Abläufe eingreifen zu kön-
nen. Zum Beispiel organisatorisch für den 
nächsten Arbeitstag. Außerdem gewährt das 
Treffen generelle  Einblicke in den „Gemüts-
zustand“ der Kollegen. 

Die Mitarbeiter kommen zu ihren Vorge-
setzten und tauschen sich über den Tag und 
die Projekte aus. Sie erläutern den Fortschritt 
ihrer Baustelle, sprechen Punkte an, die gut 
laufen oder wo es haken könnte, nennen be-
sondere Vorkommnisse, sprechen über den 
Personaleinsatz oder ob noch Produkte und 
Material geordert werden müssen. „Diese 
Rückmeldung noch am gleichen Tag ist die 
Voraussetzung, frühzeitig reagieren zu kön-
nen. Oder ein Lob auszusprechen“, sagt der 
Geschäftsführer Jürgen Keller. Zum FFB ge-
hört für ihn zwingend dazu:
 ▪ Informationsaustausch
 ▪ Stundenzettelabgabe und Prüfung
 ▪ Fahrzeuge für den nächsten Tag rüsten
 ▪ Erscheinungsbild, Sauberkeit Fahrzeuge 

und Arbeitskleidung
Früher fanden Austausch und Fahrzeugrüs-
ten ja erst am nächsten Morgen im Betrieb 
statt, bevor alle ausrückten. „Das erscheint 
mir heute geradezu steinzeitlich“, ergänzt 
Stephan Bauer. Informationen gingen verlo-
ren oder kamen nicht rechtzeitig an der rich-
tigen Stelle an, Kunden wurden 
enttäuscht. Dass jetzt klare Struk-
turen und Zuständigkeiten vor-
herrschen, ist dem regelmäßigen 
Austausch im FFB zu verdanken. 
„Wir haben dabei zudem ge-
lernt, auch auf die Wünsche und 
Bedürfnisse unserer Angestellten 
einzugehen. Dadurch haben wir eine bessere 
Stimmung, alle fühlen sich ernst genom-
men“, sagt Stephan Bauer. 

Austausch mit den leitenden 
Monteuren 
Auch das ist neu: Im Zuge der Reorganisation 
wurde den bauleitenden Monteuren im 
Handwerksbetrieb Bauer mehr Verantwor-
tung übertragen. Nicht zuletzt, um die Ge-
schäftsführung ein Stück weit von zum Bei-
spiel aktuellen Baustellenprojekten zu entlas-
ten. „Gerade Chefs neigen oft dazu, vor lauter 
Pflichtbewusstsein jegliche Warnzeichen zu 
ignorieren und die eigenen physischen und 
psychischen Grenzen zu überschreiten. Doch 
der Preis dafür ist hoch, nicht nur im Privatle-
ben“, sagt Hermann-J. Kreitmeir. So weit darf 
es nicht kommen. „Die Balance muss stim-
men“, sagt Jürgen Keller.

Das Unternehmen Bauer ist in dieser Hin-
sicht ein Vorzeigebeispiel. Unter Anleitung des 
Coaches wurden die Mitarbeiter darauf vorbe-
reitet, gerne mehr Verantwortung zu über-
nehmen und mehr Eigeninitiative zu zeigen, 
etwa bei der Materialbestellung. Mit Erfolg 
wurde die Personalentwicklung zugelassen 
und umgesetzt: Organisation, Ablauf und Ar-

beitskontrolle liegen jetzt auf mehreren Schul-
tern verteilt – ohne dass sich jemand überfor-
dert fühlt. Ganz wichtig hierbei: natürlich die 
Art und Weise der Kommunikation.

Das wichtigste Instrument stellt in diesem 
Fall eine wöchentliche Besprechung der lei-
tenden Monteure mit der Geschäftsführung 
dar. Sie findet immer freitags im Bespre-
chungsraum im Firmengebäude statt, nach 
dem letzten FFB der Woche. Regelmäßige Be-
standteile dieser Besprechung sind:
 ▪ Übergabe der abgezeichneten Stunden-

zettel von den jeweils zugeordneten Mit-
arbeitern

 ▪ Austausch über den Projektstand jeder 
Baustelle

 ▪ Möglicher Personaltausch/Ausfälle
 ▪ Besondere Materialbestellungen werden 

erläutert
 ▪ Tagesaktuelle Themen.

Die leitenden Monteure und die Gesprächs-
runden mit ihnen sind von großem Wert für 
das Unternehmen. Sie halten den Chefs den 
Rücken frei für andere wichtige Aufgaben. Au-
ßerdem werden die leitenden Monteure akti-
ver ins Betriebsgeschehen eingebunden. „Es 
zeigt ihnen, dass sie und ihre Arbeit für uns 
wichtig sind“, sagt Stephan Bauer. Und Coach 
Kreitmeir ergänzt: „Nur wer weiß, dass seine 
Meinung zählt, wird sich mit Entwicklungen 
im Unternehmen auseinandersetzen.“  

Mittel gegen den  
Fachkräfte-Engpass
Und der Clou: Die in der Bauer GmbH umge-
setzten Maßnahmen wirken auf zweierlei Ar-
ten dem Fachkräfte-Engpass entgegen – kos-
tenlos. Erstens sind sie ein Hebel, um die Ar-
beitseffizienz im Unternehmen zu erhöhen. 
Der regelmäßige Austausch bereitet Mitar-
beiter und Chefs auf den Punkt genau besser 
vor. Jeden Tag, auf jede Aufgabe. Das redu-
ziert Missverständnisse und Fehler, die vor-
handenen Kräfte arbeiten effektiver zusam-
men. „Wer sich strukturiert vorbereitet, der 
geht geordneter sein Tagwerk an“, sagt Her-
mann-J. Kreitmeir. Es geht wesentlich weni-
ger Energie und Arbeitszeit für Unnötiges ver-
loren. „Jeder weiß, was er zu tun hat, auch 
wir“, ergänzt Geschäftsführer Stephan Bauer.

Der zweite Hebel benötigt etwas mehr 
Zeit, um zu wirken. Die neuen Abläufe ver-
bessern das Image des Betriebs als Arbeitge-
bermarke. Es spricht sich herum, wie gut das 
Unternehmen aufgestellt ist, wie viel Wert-
schätzung den Mitarbeitern und ihrer Leis-

B
il

d
: 

S
B

Z
 /

 J
ä

g
e

r

Die wöchentliche Besprechung der leitenden Monteure mit der Geschäftsführung  

ist immer freitags (2. v. r. Stephan Bauer, rechts Coach Hermann-J. Kreitmeir).

„Neben Zahlen und Kunden sollte  
man eben auch die eigenen Mitarbeiter 

im Blick haben. Dafür muss man sich 
Zeit nehmen.“
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tung entgegengebracht wird. Letztlich be-
eindruckt das Fachkräfte anderer Firmen und 
potenzielle Azubis so sehr, dass sie ebenfalls 
gerne bei Bauer arbeiten wollen. „Sie sind 
unter Handwerkern eine Hausnummer in der 
Region geworden“, beschreibt der Coach die 
Auswirkung. Derzeit sind acht Azubis be-
schäftigt. 

Die Wert-Schätzungs-Kette

Die Reorganisation hat die Effizienz im Hand-
werksbetrieb Bauer spürbar gesteigert, keine 

Darüber hinaus ist noch etwas sehr Inter-
essantes geschehen. Es hat sich eine „Wert-
Schätzungs-Kette“ aufgebaut. Die Nähe zum 
betriebswirtschaftlichen Fachausdruck Wert-
schöpfungskette ist durchaus beabsichtigt. 
Denn auch Wertschätzung ist ungemein 
wertvoll für ein Unternehmen. Sie ist letztlich 
ein entscheidendes Element zur Mitarbeiter-
motivation: „Wer sich seinen Kollegen und 
seinem Unternehmen verbunden fühlt, der 
ist eher bereit, auch mal die ‚Extra-Meile‘ zu 

gehen“, verdeutlicht Hermann-J. Kreitmeir. 
Ganz wichtig dabei: Diese Wert-Schätzungs-
Kette ist keine Einbahnstraße. Sie verbindet 
alle, ausgehend von den Chefs über die lei-
tenden Mitarbeiter bis hin zu den Gesellen 
und Azubis – und nimmt letztlich den glei-
chen Weg zurück. Das schafft ein neues Be-
wusstsein der Gruppenzugehörigkeit. Denn 
es kommt dem nur allzu menschlichen 
Wunsch nach Aufmerksamkeit und Anerken-
nung nach. „Das motiviert jeden“, sagt der 
Coach.   ▪

Frage. Unterm Strich bewerten alle Beteilig-
ten den Wandel und seine Folgen als überaus 
positiv. Aus anfänglicher Neugier und Skepsis 
wurde eine regelrechte Aufbruchstimmung, 
der betriebswirtschaftliche Erfolg stellte sich 
ebenfalls rasch ein. Transparenz in den Ent-
scheidungen und Klarheit in den Anweisun-
gen, das Verteilen der Verantwortung und 
Verlässlichkeit in der Ausführung – all das 
hebt das Miteinander im Unternehmen auf 
eine neue Beziehungsebene. Das Wie und 
das Warum hat der Beitrag beschrieben. 

Der Unternehmenscoach

Diplom-Betriebswirt und Unternehmenscoach Her-
mann-Josef Kreitmeir studierte Betriebswirtschaft 
mit den Schwerpunkten Personalführung, Arbeits-
recht und Betriebspsychologie. Aus verschiedenen 
Führungsaufgaben resultiert seine breit gefächerte 
Erfahrung im Bereich Unternehmensführung, Per-
sonal und Organisation. Stationen seines Werde-
gangs waren Personaldirektor bei der Allianz, Lei-
ter des Zentralbereiches Human Resources der Ka-
threin-Werke KG und Geschäftsführer Personal der 
Schörghuber Unternehmensgruppe. Außerdem 
veröffentlicht er Beiträge exklusiv in der SBZ zu 
Themen rund um Personalführung und Betriebs-
wirtschaft. Weitere Infos gibt es unter

 → www.kreitmeir-partner.de

Diese Beiträge von und über Coach Kreitmeir sind bisher in der SBZ erschienen:

 ▪ SBZ 03-2015 „Auf Messers Schneide“
 ▪ SBZ 21-2016 „Bis zum bitteren Ende“
 ▪ SBZ 11-2017 „So werden Mitarbeiter Farbe bekennen“
 ▪ SBZ 24-2017 „Mehr und besser miteinander reden!“
 ▪ SBZ 07-2018 „Zum Leuchtturm- Betrieb gecoacht“

Alle Beiträge stehen im Archiv auf der SBZ-Homepage zur Verfügung:

 → www.sbz-online.de

INFO
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Coach  Hermann-J. Kreitmeir
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Ein Team für den gemeinsamen Erfolg: Die Bauer GmbH in Baden-Baden wurde 1964 

gegründet. Der Betrieb zählt aktuell mehr als 30 Mitarbeiter, Tendenz steigend. 

Ein weiteres Ergebnis aus dem Coaching: 

Gemeinsam mit Hermann-J. Kreitmeir 

wurden „Spielregeln“ für die Zusammen-

arbeit im Unternehmen aufgestellt. Alle 

Mitarbeiter haben unterschrieben.

„Der regelmäßige Austausch 
bereitet Mitarbeiter und  

Chefs auf den Punkt genau 
besser vor. Jeden Tag,  

auf jede Aufgabe.“
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Stephan Bauer (rechts) und Jürgen Keller sind Geschäftsführer der Bauer GmbH in Baden-Ba-

den. Das Unternehmen wurde mehrere Monate von einem Coach begleitet, um u. a. den Genera-

tionswechsel einzuleiten (siehe Beitrag vorherige Seiten).

Gut aufgestellt für die Zukunft
So kam es zum Feierabend-Feedback ▪ Welche Erfahrungen machen SHK-Unter-

nehmer, wenn ein Coach von außen kommt, um mit seiner Expertise den Betrieb 

besser aufzustellen? Was dabei besonders mit Blick auf eine bessere Kommunikati-

onskultur möglich ist, erklären Stephan Bauer und Jürgen Keller im Interview.

SBZ: Herr Bauer, Herr Keller, wer führt ein 
Unternehmen besser, ein Betriebswirt-
schaftler oder ein Techniker?
Jürgen Keller: Also, wer ein SHK-Unterneh-
men führen will, benötigt weitreichendes 
technisches Verständnis, ganz klar. Aber es 
wird immer wichtiger, dass auf der Füh-
rungsebene auch kaufmännisches Denken 
vorhanden ist, sonst funktioniert der Betrieb 
auf Dauer nicht optimal. 
Stephan Bauer: Es muss eine gesunde Mi-
schung aus beiden Varianten sein. Entweder 
der Kaufmann eignet sich die Technik an 
über die Jahre oder der Handwerker eignet 
sich das Kaufmännische nach und nach an. 
In unserem Fall haben wir die Rollen klar ver-
teilt. 

SBZ: Warum ist die Doppelspitze die ideale 
Lösung für Ihr Unternehmen?
Bauer: Diese Kombination passt für uns. Das 
muss man aus der Historie heraus sehen. Die 
Firma hat mein Onkel gegründet, er war der 

technisch veranlagte Part. Aber der Betrieb 
wäre nie zu dem geworden, was er heute ist, 
wenn mein Vater nicht als Kaufmann dazu-
gekommen wäre. Mein Vater war die trei-
bende kaufmännische Kraft. Er hat die Firma 
überragend gut durch die Jahre gebracht 
und weiterentwickelt. Sie ist sein Lebens-
werk.

Keller: Er übergibt uns ein gut bestelltes 
Feld. Mit der Unterstützung durch den 
Coach Hermann-J. Kreitmeir ist es uns gelun-
gen, diesen Generationswechsel zum Wohle 
aller Beteiligten anzustoßen. Werner Bauer 
hat dafür die Basis gelegt. Das können wir als 
seine Nachfolger ihm gar nicht hoch genug 
anrechnen.

SBZ: Aber es gehört schon Mut dazu, quasi 
eine fremde Person „von außen“ zur Unter-
stützung bei dieser Aufgabe mit ins Boot zu 
holen?
Bauer: Ja, das war ein großer Schritt für uns. 
Aber er hat sich letztlich als Volltreffer erwie-
sen. Wir haben einen Profi dazugeholt, der 
uns in der Sache enorm weitergeholfen hat 

und der dazu menschlich total 
passt. 

SBZ: Wie hat sich denn der Be-
darf bemerkbar gemacht?
Bauer: Zum einen war bei uns 
schon ein Stück weit vieles ein-

gefahren in den letzten Jahren. Das haben 
wir erfolgreich auf den Prüfstand gestellt. 
Zum anderen war es auch so, dass wir etwas 
zu sehr die Geschwindigkeit im Unterneh-
men hochgefahren hatten. Wir wollten von 
der guten Auftragslage möglichst viel mit-
nehmen. Dabei hatten wir uns gerade auf 
der Führungsebene viel zu viel zugemutet. 

„Höhere Arbeits- und Lebensqualität 
für uns und alle Mitarbeiter.“

Jürgen Keller
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Zu guter Letzt haben wir uns gefühlt wie in 
einem Tennisspiel, in dem der Ball gnadenlos 
immer schneller wird. 
Keller: Wir wollten unseren Qualitätsan-
spruch trotzdem hoch halten. Und es sollte 
auch nichts liegen bleiben. Das war ein 
Hamsterrad an Verantwortung, aus dem wir 
ohne das Coaching vermutlich nur beschä-
digt herausgelangt wären. Aus dieser Situati-
on heraus ist die Idee gewachsen, dass wir 
etwas ändern müssen. Zumal ja zusätzlich 
die Betriebsübergabe im Raum stand. 
Bauer: Es war doch so, drei Mann gehen am 
Limit und darüber hinaus. Was passiert, 
wenn einer ausfällt? Dann bekommen die 
zwei anderen das garantiert nicht gestemmt. 
Wir haben gemerkt, wir müssen irgendwas 
machen. 
Keller: Klar haben wir das erst 
mal alleine versucht und eine Lis-
te mit Punkten aufgestellt, an die 
wir rangehen müssten. Aber die 
Liste ist dann halt wieder irgend-
wo verschwunden und es ist 
nichts umgesetzt worden. Bis 
Herr Kreitmeir kam. 

SBZ: Was war denn der größte Schmerz-
punkt?
Bauer: Der betriebliche Alltag, verbunden 
mit dem persönlichen Alltag, war fast nicht 
mehr zu bewältigen. Wir traten auf der Stel-
le, alle waren ständig am Belastungslimit. Es 
war damals wirklich kräfteraubend, alles un-
ter einen Hut zu bekommen. 
Keller: Wenn es dann halbwegs klappte, war 
doch immer irgendwo eine Unzufriedenheit 
spürbar.

SBZ: Was für ein Ziel haben Sie dann verein-
bart? 
Keller: Wir wollen gesund wachsen, wir wol-
len die Übernahme von Herrn Bauers Le-
benswerk sauber gestalten. Aber ohne uns 
körperlich oder geistig selbst auszubeuten. 

SBZ: Einer der wichtigsten Punkte ist die 
neu organisierte Kommunikation. Wie ha-
ben Ihre Mitarbeiter das aufgenommen? 
Keller: Der Weg hat damit angefangen, dass 
Mitarbeitergespräche geführt worden sind. 
Unser Team ist von Anfang an mit im Boot 
gewesen, bei allen Maßnahmen. Wir haben 
unsere Absichten zudem immer in Betriebs-
versammlungen mitgeteilt.

SBZ: Was bringt Ihnen jetzt ein Feierabend-
Feedback im Unternehmen?
Bauer: Planungssicherheit und Zeitersparnis. 
Wir erfahren am Abend unmittelbar, was er-
ledigt ist und was nicht. Wir sehen, ob der 
Rapportzettel da ist. Und durch die abendli-

che Zusammenkunft können unsere Mitar-
beiter ihren nächsten Arbeitstag direkt auf 
der Baustelle beginnen, passend ausgerüstet. 
Das ist vorher nicht so optimal gelaufen.
Keller: Es gibt kaum noch Tot-Zeiten oder 
Phasen, in denen plötzlich die große Hektik 
ausbricht. Das ist für alle im Unternehmen 
viel entspannter.
Bauer: Ja, das merken auch unsere Kunden, 
dass mittlerweile alles in geregelteren Bah-
nen abläuft. 

SBZ: Weitere Vorteile?
Bauer: Wir nehmen beim Feierabend-Feed-
back auch das Betriebsklima auf. Wir können 
auf gewisse Sachen eingehen, weil wir alle 
beieinander haben. Auch auf Kleinigkeiten, 
bevor große Probleme daraus werden. 

SBZ: Was bringt Ihnen die freitägliche Run-
de mit den bauleitenden Monteuren?
Keller: Im Grunde das Gleiche. Aber noch 
etwas detaillierter. Ich kenne immer den ak-
tuellen Stand auf der Baustelle. Ich brauche 
dadurch nicht mehr so oft rauszufahren. Es 
passieren kaum noch Abstimmungsfehler.

SBZ: Wenn Sie jetzt den Kosten-Nutzen-Ef-
fekt dieses Coaching betrachten, was hat es 
Ihnen gebracht? 
Keller: Zeitersparnis, bessere Abstimmung, 
höhere Arbeits- und Lebensqualität für uns 
und alle Mitarbeiter. 
Bauer: Und nicht zu vergessen, wir wirt-
schaften besser.

SBZ: Glauben Sie, man müsste die Themen 
Kommunikation und Mitarbeiterführung 
noch viel stärker in der Ausbildung veran-
kern, beim Betriebswirt, beim Meister?
Keller: Das wäre mit Sicherheit sinnvoll. Ins-
besondere im Bereich Unternehmensfüh-
rung haben Herr Bauer und ich uns enorm 
weiterentwickelt. Dieser Bereich hat bei uns 
jetzt eine ganz andere Gewichtung.
Bauer: Ich würde mal sagen, beim Betriebs-
wirt des Handwerks und auch auf der Hoch-
schule haben wir Arbeitswissenschaften ge-
habt, zum Beispiel BWL und betriebliche Or-
ganisation, aber das war pure Theorie. Die in 
die Praxis umzusetzen, das ist uns erst mit 
Herrn Kreitmeir gelungen. Wir in der Ge-
schäftsführung und alle unsere Mitarbeiter 
sind damit für die Zukunft bestens aufge-
stellt. ▪

„Wir erfahren am Abend unmittelbar, 
was erledigt ist und was nicht.“

Stephan Bauer
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