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Abstract

Hintergrund und Ziele

Die Arbeitswelt ist in stetigem Wandel. Es wird daher immer wichtiger, dass Unter-
nehmen die Gesundheit, Motivation und Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden si-
cherstellen. Infolgedessen versuchen sie neue Wege einzuschlagen, dazu gehéren
unter anderem auch neue Organisationsmodelle wie Holokratie. Inwiefern Holokratie
Potenzial fur die Gesundheitsforderung bietet und ob die Partizipationsmaoglichkeiten
einen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden haben, zeigt die vorliegende
Arbeit auf.

Methode

Die Datenerhebung erfolgte durch leitfadengestitzte, qualitative Interviews mit funf
Mitarbeitenden aus holokratisch organisierten Unternehmen. Die Auswertung erfolgte
durch eine inhaltlich strukturierende, qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring.
Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen, dass Holokratie einen hohen Partizipationsgrad aufweist und
dieser zu einer starken Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden fihrt. Die Organisati-
onsform férdert das Sinnerleben in der Arbeitstatigkeit und unterstitzt Angestellte in
ihrer Selbstverwirklichung. Die Arbeitsgestaltung ist flexibel und kann nach den Be-
diurfnissen der Mitarbeitenden gestaltet werden.

Schlussfolgerungen

Holokratie bietet fir Unternehmen hohe Flexibilitat und die Mdglichkeit, sich laufend
den sich verandernden Bedingungen anzupassen. Die starke Autonomie kann sich
gesundheitsférdernd auf die Mitarbeitenden auswirken. Die Selbstmanagementfahig-
keiten sind besonders gefordert, weshalb es sinnvoll ist, Mitarbeitende in ihren Kom-
petenzen zu starken und auf mdgliche Risiken bei hohen Arbeitsbelastungen zu sen-
sibilisieren.
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1. Einleitung

1.1. Einfuhrung in die Thematik

Die Arbeitswelt ist in stetigem Wandel und muss sich laufend neuen Herausforde-
rungen stellen. Fachkraftemangel, technologischer Fortschritt, Wettbewerbsdruck
und Wertewandel sind nur einige Stichworte, mit denen sich Betriebe auseinander-
setzen (Halbe-Haenschke, 2017). Durch veranderte Arbeits- und Lebensbedingun-
gen werden auch Mitarbeitende mit neuen Anforderungen und Belastungen konfron-
tiert. Dabei zeigt sich, dass das Krankheitsrisiko steigt, wenn Menschen nur geringe
Madglichkeiten haben, ihre Fahigkeiten auszuschopfen, selbstbestimmt zu arbeiten
und geringe Entscheidungsspielraume in ihren Tatigkeiten haben (Wilkinson &
Marmot, 2004). Aus gesundheitsforderlicher Sicht ist es daher wesentlich, die Mitar-
beitenden an der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen zu beteiligen und entspre-
chende Partizipationsmoglichkeiten zu schaffen (vgl. Kapitel 1.2), weil damit die
Hoffnung verknlipft ist, dass sie motivierter, gestinder und zufriedener sind (Huber,
2010; Thiemann et al., 2020).

Im aktuellen Fachdiskurs wird in Unternehmen Uber neue Formen der Zusammenar-
beit diskutiert, die dem Selbstverstandnis einer kollegialen Zusammenarbeit entspre-
chen. Seit einigen Jahren werden neue Organisationsformen eingefihrt, um die
Strukturen so zu gestalten, dass Mitarbeitende sich einbringen kénnen und der
Mensch mit seinen Fahigkeiten in den Mittelpunkt rickt (Kozica et al., 2021; Wolff,

2021). Sie versprechen mehr Autonomie und Gleichberechtigung in der Arbeitswelt.

Als bekanntes und auch in der Schweiz verbreitetes Organisationsmodell ist die Ho-
lokratie zu nennen (Rohrbach, 2020). In holokratisch organisierten Unternehmen
werden Mitarbeitenden Moglichkeiten geboten, ihre Aufgaben selbstorganisiert zu
planen und dabei einen hohen Grad an Partizipation zu verwirklichen (vgl. Kapitel
2.2.1). Inwiefern die holokratische Arbeitsweise und Partizipationsmdglichkeiten ei-
nen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden haben, wurde bisher wenig er-
forscht. Deshalb soll in der vorliegenden Arbeit diesen Aspekten genauer nachge-

gangen werden.
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1.2. Relevanz aus Public-Health-Sicht

In der Ottawa Charta von 1986 wurde das Schaffen von gesundheitsférderlichen Le-
benswelten als eines von funf Handlungsfeldern definiert (WHO, 1986). Da Lebens-,
Arbeits- und Freizeitbedingungen einen entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit
haben, ist es relevant, Arbeitsbedingungen so zu organisieren, dass daraus eine
Quelle der Gesundheit entstehen kann. Die Gesundheitsférderung der Arbeitswelt
soll «sichere, anregende, befriedigende und angenehme Arbeits- und Lebensbedin-
gungen schaffen» (WHO, 1986, S.3). Eine gesundheitsforderliche Gestaltung der

Arbeitsbedingungen ist somit ein zentrales Thema aus Public-Health-Sicht.

Dass Gesundheitsforderung in der Arbeitswelt auch in der Schweiz als relevant an-
gesehen wird, zeigt sich in der Strategie Gesundheit 2030 (Bundesamt fur Gesund-
heit, 2019). Darin wurde das Ziel definiert, dass die Gesundheit in der Arbeitswelt

gefordert werden soll, indem die Chancen, die sich durch neue Arbeitsformen erge-

ben, genutzt und die dadurch entstehenden Risiken berucksichtigt werden.

Die Bedeutung von Partizipation zeigt sich in verschiedener Hinsicht. Sie gilt in der
Ottawa Charta als eines der grundlegenden Prinzipien fur die Praxis der Gesund-
heitsforderung (WHO, 1986). Des Weiteren wird Partizipation als notwendige Dimen-
sion des salutogenetischen Prozesses verstanden, um nachhaltige Gesundheitsfor-
derung zu implementieren (Faltermaier & Wihofszky, 2012). Ferner besitzt Partizipa-
tion Einfluss auf die Gesundheitschancen und -ressourcen der Mitarbeitenden (Har-
tung, 2011, 2012). Diesem theoretischen Einfluss liegt die Vermutung zugrunde,
dass Partizipation Uber den Prozess der Entscheidungsteilhabe ihren gesundheits-
forderlichen Effekt zeigt und der Partizipationseinfluss durch die gemeinsame Ent-
scheidungsfindung erreicht werden kann (Hartung, 2011, 2012). Partizipation kann
somit als eine Schlusseldimension fur Gesundheitsférderung angesehen werden und

stellt daher einen zentralen theoretischen Bezugspunkt dieser Arbeit dar.
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1.3. Themeneingrenzung

Von den verschiedenen neuen und partizipativen Organisationsformen wird der Fo-
kus in dieser Arbeit auf die holokratische Organisationsform gelegt. Dies begrundet
sich auf dem Interesse der Autorin, da diese Form gemass Recherche in der
Schweiz verbreitet ist, was sich beispielsweise auch in der Einfuhrung am aktuellen

Praktikumsort der Autorin zeigt.

Neben den Aspekten Agilitat oder Transparenz, die in der Holokratie zum Tragen
kommen (Robertson, 2016), wird der Schwerpunkt dieser Arbeit auf Partizipation ge-

legt, weil dies, wie einfuhrend dargelegt, aus gesundheitsférderlicher Sicht zentral ist.

1.4. Zielsetzung und Fragestellung

Die Herleitung des Themas zeigt die Relevanz von Partizipation der Mitarbeitenden
in Organisationen auf. Diese Arbeit soll das Thema aus der Perspektive der Ange-
stellten untersuchen. Mittels qualitativer Einzelinterviews mit Mitarbeitenden aus ho-
lokratisch organisierten Unternehmen wird ermittelt, welche Chancen und Herausfor-
derungen die Organisationsform fir die Gesundheitsférderung bietet und ob Partizi-
pation einen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Das Ziel der Ba-
chelorarbeit ist es, anhand der gewonnenen Erkenntnisse Empfehlungen fir Ge-
sundheitsférderung und Pravention in Unternehmen darzulegen und den gesund-
heitsforderlichen Nutzen der Organisationsform aufzuzeigen. Folgende Fragestellun-

gen lassen sich daraus ableiten:

Fragestellung 1

Welches Potenzial bietet Holokratie aus gesundheitsforderlicher Sicht?

Fragestellung 2

Haben Partizipationsmdglichkeiten Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden?
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1.5. Aufbau der Arbeit

Das zweite Kapitel der Arbeit umfasst den theoretischen Hintergrund, in dem theo-
retische Ansatze unter Einbezug empirischer Befunde vorgestellt werden. Basierend
auf diesen Befunden wird jeweils in separaten Unterkapiteln dargestellt, wie diese fur
die Entwicklung des Leitfadens genutzt werden. Aus den zentralen Erkenntnissen
wurde ferner ein Arbeitsmodell mit den verschiedenen Untersuchungsdimensionen
(Kapitel 2.4) entwickelt. Anschliessend wird die Methode der Datenerhebung und -
auswertung beschrieben (Kapitel 3). Im Kapitel 4 Ergebnisse werden die Resultate
der Datenerhebung zusammengefasst dargestellt. In der Diskussion (Kapitel 5)
werden diese kritisch reflektiert und die Limitationen der Arbeit aufgezeigt. Ab-
schliessend folgen ein Fazit und Schlussfolgerungen, welche Empfehlungen fir

Organisationen und die Gesundheitsforderung enthalten.
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2. Theoretischer Hintergrund

21. Arbeiten 4.0 und New Work

Die aktuellen Veranderungen der Arbeitswelt und wie wir zukinftig damit umgehen,
konnen aus zwei unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden: Arbeiten 4.0 und
New Work.

Mit dem Begriff Arbeiten 4.0 werden nach Hofmann und Gunther (2019) Auswirkun-
gen der digitalen Technologien auf die sich wandelnden Verhaltnisse zwischen

Mensch und Maschine zusammengefasst. Dies fuhrt dazu, dass sich Flhrungskrafte
in Unternehmen Uberlegen missen, welche Anpassungen zur erfolgreichen Bewalti-

gung der digitalen Transformation notwendig sind.

Der Begriff New Work ist nach Hackl et al. (2017) die Bezeichnung fur ein grundle-
gend neues Verstandnis von Arbeit. Das Verhaltnis zwischen Menschen und ihrer
Arbeit soll neu geordnet werden. Mitarbeitende sollen moglichst autonom handeln
und flexibel entscheiden kdnnen, wann, wo und wie lange sie arbeiten, um dabei ihr
Potenzial umfassend entfalten zu kdnnen. Die Arbeitstatigkeit soll zudem sinnstiftend
sein und zur Selbstverwirklichung beitragen (Hofmann & Gunther, 2019; Lutze et al.,
2019). Die Corona-Pandemie hat der Entwicklung flexibler Arbeitsmodelle Auf-
schwung verliehen, da fur die grossen Herausforderungen innert kiirzester Zeit L6-

sungen gefunden werden mussten (Jensen & Ulshofer, 2022).

FUr Unternehmen bedeutet die New Work-Bewegung, dass sie ihr Geschaftsmodell
mit allen Organisationsbeteiligten auf zuklnftige Anforderungen vorbereiten sollten.
Die zentralen gesellschaftlichen Umbriche, welche die Entwicklung der Arbeitswelt
vorantreiben, sind demografischer Wandel, Digitalisierung, Globalisierung und Wer-
tewandel (Hackl et al., 2017). Fur die vorliegende Arbeit wird der Fokus auf den Wer-
tewandel gelegt, da Werte die Erwartungen der Mitarbeitenden an ihre Arbeitstatig-
keit und somit an die Unternehmen massgeblich beeinflussen. Zudem besteht ein
positiver Zusammenhang zwischen Sinnerfullung am Arbeitsplatz und Arbeitszufrie-

denheit, beruflicher Leistung sowie organisationaler Bindung (Schnell, 2020).
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2.1.1. Wertewandel

Werte werden von Gensicke und Neumaier (2014) wie folgt definiert: «Werte sind
allgemeine und grundlegende Orientierungsstandards, die fur das Denken, Reden
und Handeln auf individueller und auf kollektiver Ebene Vorgaben machen» (S. 610).
Mit Wertewandel sind diesbeziigliche Veranderungen in der Gesellschaft gemeint. Im
Zusammenhang mit New Work beinhaltet der Wertewandel Veranderungen in der

Art, wie wir arbeiten und leben wollen (Hackl et al., 2017; Lutze et al., 2019).

Dazu entwickelten Hackl et al. (2017) das 4S-Modell (siehe Abbildung 1) in dem re-
levante Werte der neuen Arbeitswelt zusammengefasst werden. Im Modell werden

vier zentrale Funktionen fur die Zufriedenheit der Arbeitnehmenden genannt.

Abbildung 1
Das 4S-Modell der Arbeit

Selbstentwicklung

Sicherheit

ARBEIT

Sinn

Sozialleben

Anmerkung. Abbildung aus New Work: auf dem Weg zur neuen Arbeitswelt, von Hackl et. al., 2017, S. 38.
© 2017 durch Springer

Die Funktionen im 4S-Modell korrespondieren mit dem Modell der Selbstbestim-
mungstheorie von Deci und Ryan (1985) aus der Motivations- und Organisationsfor-
schung mit den drei Dimensionen fur intrinsische Motivation: Kontrolle und Selbstflh-
rung, evolutionarer Sinn und Zugehorigkeit sowie Ganzheit und Anerkennung (Lutze
et al., 2019).

Nachfolgend werden die vier Dimensionen im Modell genauer erlautert und wenn

passend, mit der Selbstbestimmungstheorie in Verbindung gebracht:

Selbstverwirklichung:
Viele Arbeitnehmende wunschen sich heute, dass sie ihre Personlichkeit, Fahigkei-
ten und Kompetenzen in die Arbeit einbringen kénnen, und definieren sich zu einem

grossen Teil Uber ihre Arbeit (Hackl et al., 2017). Die Dimension der Kontrolle und

Gruber Daniela 6



Selbstfiihrung der Selbstbestimmungstheorie beinhaltet das Bedurfnis nach Kontrolle
uber das eigene Leben mit angemessenem Entscheidungsspielraum, um selbstwirk-
sam zu handeln (Lutze et al., 2019). Um Selbstverwirklichung in der Arbeitswelt zu
ermoglichen, sollen Unternehmen den Mitarbeitenden mehr Verantwortung fur die
Planung der Weiterentwicklung gewahren, wahrend Arbeithehmende diesbezuglich

eine aktive Verantwortung tbernehmen (Hackl et al., 2017).

Sicherheit:

Das Sicherheitsbedurfnis gehort zu den Grundbedurfnissen der Menschen. Verande-
rungen der Arbeitswelt kdnnen dazu flhren, dass unvorhersehbare Unsicherheiten
entstehen. Um diesen entgegenzuwirken, ist es wichtig, dass Unternehmen klar und
transparent Uber anstehende Veranderungen kommunizieren und Mitarbeitende bei

Entscheidungen partizipieren konnen (Hackl et al., 2017).

Sinnhaftigkeit:

Der Anspruch nach Sinnhaftigkeit der Arbeitstatigkeit wird von Arbeitnehmenden im-
mer starker gefordert. Insbesondere die Generationen Y und Z streben nach Arbeit,
die etwas bewegt und Sinn stiftet (Hackl et al., 2017; Hofmann & Gunther, 2019; Lut-
ze et al., 2019). Statussymbole und Geld verlieren an Bedeutsamkeit und Sinn und
Gluck werden immer wichtiger (Bund, 2014; Hackl et al., 2017). Nach Kurschner
(2015) zeigen mehrere Studien, dass sich Mitarbeitende, wenn sie ihre Arbeit gerne
machen und Sinn darin sehen, sich starker mit dem Unternehmen identifizieren. Wei-
tere positive Zusammenhange kdnnen zwischen Sinnerfullung am Arbeitsplatz und
der Arbeitszufriedenheit, der Leistung und der Beschaftigungsdauer hergestellt wer-
den. «Je hoher die berufliche Sinnerflllung, desto geringer Fluktuation, innere Kiin-
digung ... Erschopfung und Stresserleben» (Schnell, 2020, S.249). Die Sinnvermitt-

lung hat somit eine wichtige Bedeutung in Unternehmen.

Sozialleben:

Nach Bauer (2013) verstarkt Wertschatzung durch Mitmenschen die Leistung und ist
ein wichtiger Bestandteil des Motivationssystems. Dies zeigen auch die beiden Di-
mensionen Sinn und Zugehdrigkeit sowie Ganzheit und Anerkennung der Selbstbe-
stimmungstheorie. Anerkennung der eigenen Kompetenzen und das Zugehdarigkeits-
gefuhl zu einer Gruppe sind Grundbedirfnisse, die wichtig fur die intrinsische Motiva-

tion sind (Lutze et al., 2019). Es ist daher relevant, dass Unternehmen sich nicht nur
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auf eine selbststandige, intrinsische Motivation ihrer Mitarbeitenden verlassen, son-
dern sich auch aktiv fur eine positive Atmosphare am Arbeitsplatz einsetzen und den

sozialen Austausch im Unternehmen fordern (Hackl et al., 2017).

Diese Erkenntnisse zeigen, dass in Unternehmen mehrere Bedurfnisse von Mitarbei-
tenden bertcksichtigt werden kdnnen: sinnvolle Aufgaben, ausreichende Entschei-
dungsfreiheit und Anerkennung als soziale und emotionale Wesen. Da Menschen
unterschiedliche ldealvorstellungen in Bezug auf die Arbeitswelt haben, sollen fur die
genannten Bedurfnisse Moglichkeiten zu ihrer Verwirklichung geschaffen werden.
Denn mit der Erflllung dieser Rahmenbedingungen kénnen Mitarbeitende ihre Po-
tenziale und Fahigkeiten besser flr ihre Aufgaben einbringen (Hackl et al., 2017;
Lutze et al., 2019).

2.1.2. Beteiligung der Mitarbeitenden

Wie Hackl et al. (2017) aus mehreren Studien zusammengetragen haben, lasst sich
Partizipation als zentraler Faktor in der New-Work-Bewegung definieren. Dabei gilt
es zu beachten, dass die Beteiligung als ganzheitlicher Ansatz verstanden wird und
in Unternehmen auf allen Ebenen koordiniert werden muss. Diesen Ansatz veran-
schaulicht das Modell der Mitarbeitendenbeteiligung (siehe Abbildung 2), in welchem
Hierarchien von Unternehmen flach gestaltet werden und Mitarbeitende sich auf allen

Ebenen einbringen kdnnen.

Abbildung 2

Mitarbeitendenbeteiligung als Kern der Steuerung

DIE BETEILIGTE ORGANISATION

Mitarbeiterbeteiligung als Kern der Steuerung

Untermehmens-/ Personalentwick- Leistungsziele/

Gestalung von
Abteilungsstrategie lung / Lemen Bonusmodelle

Kamierewege Arbeitszeit /-ort

Anmerkung. Ausschnitt aus Bild in New Work: auf dem Weg zur neuen Arbeitswelt, von Hackl et. al., 2017, S. 96.
© 2017 durch Springer
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2.1.3. Leitfadenimplementierung

Die theoretischen Ausflihrungen zeigen, wie Werte in der New-Work-Bewegung die
Arbeitsgestaltung beeinflussen und eine hohe Relevanz haben. Von einer direkten
Abfrage individueller Wertvorstellungen wird im Leitfaden abgesehen, da davon aus-
gegangen wird, dass Wertorientierungen zu allen Fragen im Antwortverhalten enthal-
ten sind. Die Bedeutung der Werte kommt indes bei der Auswertung der Ergebnisse
zum Tragen und wird auf Basis der theoretischen Grundlagen aus den Interviewtran-

skriptionen herausgearbeitet.

2.2. Neue Organisationsformen

Um Veranderungen der Arbeitswelt zu begegnen, werden neue Organisationsformen
eingefuhrt. Dabei werden Strukturen so gestaltet, damit Menschen sich besser ein-
bringen kdnnen und lernen ganzheitlich zu denken, ohne dass hierarchische Hurden
vorhanden sind (Kozica et al., 2021; Wolff, 2021). Denn hierarchische Systeme ber-
gen nach Angerer (2021) das Risiko, dass einer Organisation Verbesserungspoten-
ziale und Anpassungen an neue Gegebenheiten zur Zukunftsgestaltung verloren ge-
hen. Hierarchische Strukturmodelle haben Unternehmen in der Vergangenheit in ih-
rem Erfolg unterstitzt. Doch wenn sich Umgebungsbedingungen schneller denn je
verandern, ist die Hierarchie der Geschwindigkeit und Komplexitat der Marktrealitat
oftmals nicht mehr gewachsen (Laloux, 2015; Wolff, 2021). Aus diesen Grinden
entwickelten sich neue Organisationsformen, welche sich durch Neugestaltung der
Entscheidungsprozesse und durch Rollen auszeichnen. Bekannte Ansatze sind die

Konzepte der Agilitat, Soziokratie und Holokratie.

Als bekanntestes Konzept des agilen Arbeitens gilt der Produktentwicklungsprozess
Scrum, der mit vorgegebenen Rollen und Regeln versucht, die agile Arbeitsweise zu
entfalten (Bruckner & von Ameln, 2016). Kernidee agilen Arbeitens ist es, in interdis-
ziplinaren Teams selbstorganisiert zusammenzuarbeiten und das verteilte Wissen
der Mitarbeitenden besser zu nutzen (Kozica et al., 2021). Scrum kam lange Zeit
vorwiegend in der Softwareentwicklung zur Anwendung, heute ist die Methode auch

im Projektmanagement oder in ganzen Unternehmen verbreitet (Hofert, 2021).

Das ganzheitliche Organisationsmodell Soziokratie entstand in den 1960er Jahren
und zeichnet sich durch Gleichwertigkeit aller Mitarbeitenden bei Beschlussfassun-

gen aus. Das Modell besteht aus klaren Basisprinzipien. Dazu gehdren das Kon-
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senT-Prinzip (Beschlisse werden gefasst, wenn kein anwesendes Kreismitglied ei-
nen begrindeten Einwand gegen den Beschluss hat) und das Kreisprinzip (Organi-

sation besteht aus Kreisen) (Strauch & Reijmer, 2018).

Ahnlichkeiten mit den Prinzipien der Soziokratie hat die Organisationsform Holokra-
tie. Dabei wird starker auf Rollen sowie deren Sinn und Zweck fokussiert, wahrend in
der Soziokratie vermehrt Ganzheitlichkeit und Gleichwertigkeit der Menschen betont
werden. Ruther (2018) schatzt beide Konzepte als gute Ansatze erfolgreicher

Selbstorganisation ein.

Bezogen auf die Schweiz lassen sich rund 12 % der Unternehmen der Soziokratie
oder Holokratie zuordnen (Rohrbach, 2020). Nach Battig (2022) ist Letztere in unter-
schiedlichen Branchen zu finden wie IT, NGOs, Marketing, Eventorganisationen so-

wie Organisationsberatungen.

2.2.1. Holokratie — eine hierarchiefreie Organisationsform

Holokratie wurde in den USA durch Brian Robertson (2016) entwickelt und beinhal-
tet, wie bereits erwahnt, Prinzipien der Soziokratie. Es handelt sich um ein hierar-
chiefreies Strukturmodell, das sich durch selbstorganisierte Kreise als organisationa-
le Kerneinheiten auszeichnet. Robertson definiert Holokratie als «ein stark organi-
siertes System, das die Macht, Entscheidungen zu treffen, nach der Arbeit der Men-
schen (ihren Rollen) statt ihren Titeln (ihren Jobs) verteilt» (2016, S.2). Zudem ist
diese Struktur nicht mehr statisch, sondern wird von allen Mitarbeitenden im Unter-

nehmen laufend weiterentwickelt.

Die drei Grundprinzipien sind das Kreisprinzip (das Modell besteht aus einer Kreis-
struktur), Rollen (keine statischen Stellenprofile, sondern dynamische Rollen) und die
klare Trennung zwischen Steuerungsprozessen und operativen Geschaftsvorgangen
(klar definierte Meetingstruktur) (Robertson, 2016; Wolff, 2021). Die Rollen und Krei-
se sind in sich handlungsfahig, aber auch Teil des Ganzen. Jeder Kreis und jede Rol-
le haben einen Zweck und Verantwortlichkeiten. Zudem besteht eine Verfassung, die
die Spielregeln bestimmt und die Autoritat neu verteilt. Die Trennung von Grundsatz-
und Ausfuhrungsentscheidungen ist ein zentraler Bestandteil der Holokratie. Dies
wird mit zwei strukturierten Meetingformen umgesetzt: dem Governance Meeting und

dem Tactical Meeting, auch Operatives Meeting genannt. Im Governance Meeting

Gruber Daniela 10



werden Veranderungen an der Organisation besprochen, wie Veranderungen von

Rollen, Verantwortlichkeiten oder Kreisen. Im Tactical Meeting werden alle operati-
ven Themen transparent und umfassend besprochen. Wie dieses Zusammenspiel

der Meetingstruktur im Modell funktioniert, zeigt Abbildung 3.

Abbildung 3
Darstellung Arbeitsmodell Holokratie

Wie es funktioniert

A e SPANNUNGEN
Einflisse ___, In klaren Rollen als Herausforderungen

ko:meln N ARBEITEN oder Maglichkeiten
erein WAHRNEHMEN

Arbeiten im Team

OPERATIVE
MEETINGS,
um nachste Schritte
zu synchronisieren
und einzuschatzen

Arbeiten am Team

GOVERNANCE-
MEETINGS,
um die Rollenstruktur

zu kldren und zu
verbessern

Anmerkung. Abbildung aus Holacracy: ein revolutiondres Management-System fiir eine volatile Welt, von
Robertson, 2016, S. 26. © 2016 durch Franz Vahlen Verlag.

Bei der integrativen Entscheidungsfindung kénnen Vorschlage und Themen durch
alle Kreismitglieder zu Beginn einer Besprechung eingebracht werden. Dabei stellt
die vorschlagende Person ihre sogenannte Spannung vor und macht einen Vor-
schlag, wie diese gelost werden kann. Die Anwesenden kdnnen Klarungsfragen stel-
len und Einwande einbringen. Im Fokus steht dabei stets der Sachbezug der Ent-
scheidung. Die Sitzungsleitung nimmt nur Einwande auf, wenn diese einen Grund
darstellen, dessen Umsetzung dem Unternehmen Schaden zuftigen oder deren Ent-
wicklung hemmen kénnte. Wenn sich keine gultigen Einwande zeigen, wird der Vor-
schlag angenommen und umgesetzt (Ansatz des Safe enough to try). Sollte sich ein
Vorschlag in der Praxis als nicht optimal herausstellen, kann er korrigiert werden. Bei
gultigen Einwanden wird gemeinsam uberlegt, wie sie fur eine gelingende Umset-
zung in den Vorschlag integriert werden kdnnen (Robertson, 2016). Durch diese
Vorgehensweise kann die Organisationsstruktur laufend neuen Gegebenheiten an-

gepasst und optimiert werden (Robertson, 2016).
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In einer Fallstudie von Andrey und Jung (2016) zur Einfuhrung der Holokratie wird
dieser laufenden Strukturanpassung grossen Nutzen beigemessen. Als weiterer Vor-
teil zeigt sich eine klare Regelung der Querschnittsfunktionen: Mitarbeitende wissen,
was sie von welcher Rolle erwarten kénnen, und falls Unklarheiten bestehen, werden
diese im Governance Meeting geklart. Des Weiteren kénnen nicht nur operative,
sondern auch strategische Entscheidungen zeithah getroffen werden, da die Verant-

wortlichkeiten Uber die Rollen geregelt sind.

Neben positiven Aspekten der Holokratie kann kritisiert werden, dass ein Umdenken
der Mitarbeitenden notwendig ist, was zu Ablehnung oder Uberforderung filhren kann
(Rather, 2018). Durch die strengen Regelungen und starren Ablaufe in der ausge-
pragt ergebnis- und sachorientierten Beschlussfassung besteht auch die Gefahr ei-
ner Uberregulation, wobei soziale Aspekte wie das Wohlbefinden der Mitarbeitenden
in den Hintergrund rlcken. Dies gilt insbesondere, da der Fokus auf Rollen und Zwe-
cken bei der Erfullung der Unternehmensziele liegt, die von Mitarbeitenden erfullt

werden (Kozica et al., 2021).

2.2.2. Chancen und Herausforderungen neuer Organisationsmodelle
In der Literatur zu neuen Organisationsmodellen und Selbstorganisation konnten
weitere Chancen und Herausforderungen fur die Umsetzung identifiziert werden, die

in der nachfolgenden Tabelle 1 gegenubergestellt werden.

Tabelle 1
Chancen und Herausforderungen neuer Organisationsmodelle

Chancen Herausforderungen
Effiziente Kommunikations- und Uberforderung und hoher
Entscheidungsprozesse Verantwortungsdruck

(Andrey & Jung, 2016; Robertson, 2016; Zaugg, 2017) (Ahlers, 2016; Gébel, 1998; Robertson, 2016)

Bedeutungsvolle und sinnstiftende Arbeit Konflikte

(Gébel, 1998; Zaugg, 2017) (Gébel, 1998; Hucker, 2008; Robertson, 2016)
Agile Struktur und flexible Arbeitsformen Termin- und Zeitdruck

(Andrey & Jung, 2016; Zaugg, 2017) (Ahlers, 2016)

Eigenverantwortung Hohes Arbeitsvolumen

(Robertson, 2016; Zaugg, 2017) (Ahlers, 2016; Lutze et al., 2019)
Leistungsbereitschaft und Motivation Fehlender Raum fiir persénliche Diskussionen
(Lutze et al., 2019: Zaugg, 2017) in stark strukturierter Meetingkultur

(Andrey & Jung, 2016)
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Wie in Tabelle 1 ersichtlich, fordern Modelle der Selbstorganisation Eigenverantwor-
tung, Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeitenden (Lutze et al., 2019;
Zaugg, 2017). Durch die umfassende Mitgestaltung von Arbeitsprozessen und
-formen wird einerseits die Zufriedenheit und andererseits die Sinnhaftigkeit der Ar-
beit geférdert. Partizipation ist somit ein wichtiges Element der neuen Organisations-
formen (Zaugg, 2017). Nach Lutze et al. (2019) gilt Holokratie als passendes Kon-

zept, um zentralen Bedurfnissen der Arbeithehmenden zu begegnen.

Neben positiven Effekten bergen neue Organisationsformen auch Herausforderun-
gen. Nach Sulzberger (2020) stellt die Selbstorganisation héhere Anforderungen an
Mitarbeitende bezuglich Arbeit und Leistung. Dazu gehoren Termin- und Zeitdruck
sowie hoher Verantwortungsdruck (Ahlers, 2016; Ahlers & Brussig, 2004; Gdbel,
1998; Robertson, 2016). Als weitere potentielle Stressoren kbnnen Abgrenzungs-
schwierigkeiten und eine nicht optimale Work-Life-Balance genannt werden (Lutze et
al., 2019).

2.2.3. Leitfadenimplementierung
Mit den Fragen 2.1 bis 2.3 werden die Chancen und Herausforderungen der Organi-
sationsform aus Sicht der Mitarbeitenden erfragt. Mit der Frage 2.4 sollen die Unter-

schiede zu klassisch hierarchischen Unternehmen herausgearbeitet werden.

2.3. Partizipation in der Arbeitswelt
Partizipation ist im vorangehenden Kapitel als wichtiger Bestandteil neuer Organisa-
tionsformen eingefuhrt worden. Inwiefern sie einen positiven Einfluss auf die Ge-

sundheit von Mitarbeitenden haben kann, wird nachfolgend beleuchtet.

Der Begriff Partizipation wurde vom lateinischen <particeps» abgeleitet und bedeutet
«Anteil habend, beteiligt sein an». Particeps setzt sich aus den Begriffen «pars» (Teil)
und <capere> (nehmen, ergreifen) zusammen (Kluge & Gotze, 2021). Unter Partizipa-

tion wird somit die Beteiligung im Sinne von Teilnahme und Teilhabe verstanden.

Im Bereich Arbeit und Organisation kdnnen drei Arten von Partizipation unterschie-
den werden (Haas, 2012a; Poutsma et al., 2003): finanzielle, indirekte oder auch re-
prasentative und direkte Partizipation. Unter finanzieller Partizipation werden Ge-
winnbeteiligungen oder Unternehmensanteile verstanden. Die reprasentative bezie-

hungsweise indirekte Partizipation bezieht sich auf Formen von Mitarbeitenden-
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vertretungen wie Personalausschusse oder Betriebsrate. Die direkte Partizipation
erfasst die Teilhabe bei der Festlegung von Arbeitsbedingungen und Entscheidun-
gen. Sie stellt somit die umfassendste Form der Partizipationsmoglichkeiten dar und
wird in dieser Arbeit als massgebende Definition fur den Begriff Partizipation verwen-
det.

2.3.1. Stufenmodell der Partizipation

Das Stufenmodell der Partizipation nach Wright et al. (2010, siehe Abbildung 4) un-
terscheidet verschiedene Abstufungen. Partizipation wird dabei als Entwicklungspro-
zess angesehen. Der Grad der realisierten Partizipation wird daran gemessen, inwie-
fern jemand Einfluss auf einen Entscheidungsprozess nehmen kann. Die hierarchi-
sche Darstellung soll das Ziel zur Erreichung eines moglichst hohen Grades in der
Praxis verdeutlichen. Da in neuen Organisationsformen hohere Grade der Partizipa-
tion umgesetzt werden, wird auf die unteren Stufen der Nicht-Partizipation und Vor-

stufen der Partizipation nicht eingegangen.

Im oberen Drittel der Abstufung Partizipation erfillen Mitarbeitende verbindliche Rol-
len bei der Entscheidungsfindung. In der Stufe Mitbestimmung kdnnen Mitarbeitende
mitreden, erhalten jedoch keine Entscheidungsbefugnis. In der Stufe teilweise Ent-
scheidungskompetenz konnen sie bestimmte Aspekte selbst bestimmen, die Verant-
wortung liegt jedoch bei Fihrungspersonen. Die Stufe Entscheidungsmacht Gbertragt
den Mitarbeitenden alle wesentlichen Aspekte, was oft im Rahmen gleichberechtigter
Zusammenarbeit geregelt wird. Die Stufe Selbstorganisation (liber Partizipation hin-
aus) umfasst alle Formen selbst organisierter Massnahmen, welche die Mitarbeiten-

den selbststandig initiieren und verantworten (Wright, 2012; Wright et al., 2010).

Gruber Daniela 14



Abbildung 4
Stufenmodell der Partizipation

e Geht tiber Partizipa-
Selbstorganisation fion hifaus
Entscheidungsmacht
teilweise Entscheidungskompetenz Partizipation
Mitbestimmung

Einbeziehung

Anhérung Yors?ufen der Parti-
Zipation
Information
Anweisung

Nicht-Partizipation

Instrumentalisierung

Anmerkung. Abbildung aus Partizipation der Zielgruppe in der Gesundheitsférderung und Prévention,
von Wright et al., 2010, S. 42. © 2010 durch Huber.

2.3.2. Umsetzung der Partizipation

In der Literatur wird der partizipative Ansatz mit der Aktivierung des Lernpotenzials
sowie der Nutzung des Wissens und der Erfahrung von Mitarbeitenden als wichtige
Ressource zur Sicherung dauerhafter Wettbewerbsvorteile gesehen (Argyris &
Schon, 2018; Senge, 2021). Um Partizipation gelingend umzusetzen, missen «zwei
Bedingungen gegeben sein: die Gelegenheit dazu und die Nutzung dieser Gelegen-
heiten» (Rosenbrock & Hartung, 2012, S. 9). Damit Gelegenheiten genutzt werden
kénnen, erfordert Partizipation individuelle Kompetenzen und angemessene struktu-
relle Bedingungen. Des Weiteren gilt es zu beachten, bei wem die Definitionsmacht
uber die zu treffenden Entscheidungen liegt und wie gross Spielraume bei Entschei-
dungen sind (Rosenbrock & Hartung, 2012).

Haas (2012a) hat in einem Vergleich empirischer Studien aufgezeigt, dass direkte
Partizipation einen positiven Effekt auf die Motivation und das Befinden von Beschaf-
tigten haben kann. Nach Kratzer et al. (2012) fordert Partizipation die Motivation und
Effizienz und wird von Mitarbeitenden gewlnscht und geschatzt. Zu den positiven
Aspekten eines hohen Partizipationsgrades gehoéren laut Matuschek (2010) mehr

Freiheit, wachsende Gestaltungsspielrdume und steigende Eigenverantwortung.
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Auch wenn sich in der Empirie grundsatzlich positive Effekte flr Partizipation finden
lassen, zeigen einige Studien ebenso ambivalente Auswirkungen flr die Arbeitswelt.
Diese uberschneiden sich mit den in Kapitel 2.2.2 genannten Herausforderungen der
Selbstorganisation (Intensivierung der Arbeitsanforderungen durch Erhéhung der
Arbeitsmenge und erhdhte Arbeitsintensivitat sowie langere Arbeitszeiten) (Porschen
et al., 2004; Haas, 2012b; Hucker, 2008).

Nach Strassburger und Rieger (2019) ist die Beteiligung von Mitarbeitenden deshalb
mit hohen Anforderungen verbunden, da Beschaftigte eine Ausbildung zur Umset-
zung, einen stabilen Gesundheitszustand und Mut zur Kritikdusserung bendétigen. Im
Zusammenhang mit Belastungen relativieren Kratzer et al. (2012), dass nicht die
Partizipationsmoglichkeiten an sich Belastungen darstellen, sondern es sich dabei

um nicht ausreichend ausgestaltete Rahmenbedingungen im Unternehmen handelt.

2.3.3. Partizipation und Gesundheit
Um den gesundheitsférderlichen Nutzen von Partizipation in neuen Organisations-
modellen genauer zu untersuchen, wird in diesem Abschnitt der Zusammenhang von

Partizipation und Gesundheit erlautert.

Der Einfluss von Partizipation auf die Gesundheit ist bisher noch wenig erforscht und
es sind wenig belastbare empirische Befunde auffindbar (Forster, 2015; Hartung,
2012; Tielking, 2022). In der Literatur zeigt sich der Einfluss von Partizipation auf die
individuelle Gesundheit ambivalent. So sieht Forster (2015) eine Diskrepanz zwi-
schen der Euphorie um Partizipation und der Realitat, ob sie die Erwartungen hin-

sichtlich Gesundheit erfiillen kann.

Trotz dieser kritischen Einschatzung lassen sich auch Ansatze finden, welche einen
positiven Zusammenhang von Partizipation und Gesundheit aufzeigen. Beispielswei-
se sieht Rosenbrock (2016) Partizipation als Voraussetzung fur die Entwicklung von
Gesundheitsressourcen und sieht ein komplexes und positives Wirken von Partizipa-
tion auf die Gesundheit. Auch Tielking (2022) geht von einem deutlichen Zusam-
menhang aus. Gesundheit wird als Teilhabefeld definiert und dieses steht wiederum
in Wechselwirkung mit anderen Dimensionen verschiedener Lebenslagen wie Arbeit,
Bildung oder Familie. Bereits die Teilhabe an Entscheidungsprozessen kann nach
Hartung (2011) positiv auf die Gesundheit einwirken, indem Gesundheitsressourcen
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wie Selbstvertrauen, Selbstbestimmung und Selbstbewusstsein gestarkt werden und

daraus ein grosseres Wohlbefinden resultiert.

Nach Rosenbrock und Hartung (2012a) erweitert Partizipation «den Raum flr ge-
sundheitsdienliche und gesundheitsforderliche Entscheidungen» (S.10). Wie partizi-
pative Projekte vermuten lassen, kann Partizipation die Einschatzung personlicher
Aktivitaten bei der Gestaltung des eigenen Lebens und der Umwelt positiv veran-
dern. Daraus resultiert eine gestarkte Selbstwirksamkeit. Aufgrund von Positiverfah-
rungen ergeben sich erhohte Chancen bezuglich folgender Aspekte: (a) eigene Situ-
ation auf Chancen und Risiken wahrnehmen, (b) Kriterien fir erwlinschte und mach-
bare Entscheidungen und Veranderungen entwickeln, (c) Chancen fir Entscheidun-
gen und Veranderungen ergreifen und (d) eigene Strategien entwickeln (Rosenbrock
& Hartung, 2012). Es kann somit festgestellt werden, dass aus dem Erleben der Ver-
anderbarkeit (Teilnahme am partizipativen Prozess) und den daraus resultierenden
Veranderungen in der Umwelt, der Ertrag der Verwirklichungschancen, Lebensquali-

tat und Gesundheit theoretisch erklart werden kann (Rosenbrock & Hartung, 2012).

Hartung (2012) bezeichnet «Entscheidungsteilhabe als explizite und implizite Vo-
raussetzung fur Gesundheit» (S.73). lhre literaturbasierte Analyse zur Rolle von Par-
tizipation in Gesundheitsressourcen-Konzepten zeigt, dass Partizipation mit Bedeu-
tung fur Gesundheit im Konzept des Koharenzgefiihls und der Gesundheitskompe-
tenz konkret benannt wird (Hartung, 2011, 2012; Rosenbrock & Hartung, 2012).

Im Koharenzgefuhl als Bestandteil des Konzepts der Salutogenese von Antonovsky
(1997) finden sich explizite Hinweise auf die Bedeutung von Partizipation. Die Sa-
lutogenese beschaftigt sich mit der Frage, welche Ressourcen uns gesund erhalten
und wie mit Belastungen umgegangen werden kann. Das Koharenzgefuhl ist dabei
eine Ressource, die zu einer stabilen Gesundheit beitragt. Die Auspragung des Ko-
harenzgefuhls wird durch drei Komponenten beeinflusst: (a) Verstehbarkeit der Er-
fahrungen, (b) Handhabbarkeit bezliglich Ressourcen und (c) Bedeutsamkeit der Er-
fahrungen, an wichtigen Entscheidungsprozessen beteiligt zu sein (Antonovsky,
1997).

Die dritte Komponente der Bedeutsamkeit zeigt die Relevanz von Partizipation fir

das Koharenzgeflhl. «So scheint die Starke des Koharenzgefiihls massgeblich durch
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Entscheidungsteilhabe und die dadurch empfundene eigene Bedeutsamkeit be-
stimmt zu werden. Hier ist Entscheidungsteilhabe als eine Voraussetzung fur Ge-
sundheit — d.h. fur die Gesundheitsressource Koharenzgefuhl — anzusehen» (Har-
tung, 2012, S. 73). Die gesundheitliche Auswirkung eines ausgepragten Koharenzge-
fuhls zeigen verschiedene Studien. Unter anderem wird mit einem zunehmenden
Koharenzgefihl eine starkere Auspragung von Optimismus, Widerstandfahigkeit,
Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeit und sozialer Kompetenz verkntpft (Rosenbrock
& Hartung, 2012).

Faltermaier und Wihofszky (2012) betonen, dass die Theorie der Salutogenese be-
grinden kann, weshalb Partizipation in der Gesundheitsférderung eine wichtige Rolle
spielen sollte. Darin werden Grundlagen fur die Gesundheit hervorgehoben, welche
die Relevanz von Partizipation als Wirkung auf die individuellen Lebensbedingungen
aufzeigen. Demnach ist Partizipation eine wichtige Voraussetzung fir die Gesundheit
und steht im Zusammenhang mit Gesundheitspfaden (Faltermaier & Wihofszky,
2012).

Zusammenfassend Iasst sich feststellen, dass einige theoretische Erklarungsmodelle
darauf hindeuten, dass Partizipation ein wesentliches Merkmal fur die individuelle
Gesundheit und Gesundheitsressourcen ist (Faltermaier & Wihofszky, 2012; Har-
tung, 2011, 2012; Rosenbrock & Hartung, 2012; Tielking, 2022). Hartung (2011,
2012) konnte die Annahme der gesundheitlichen Bedeutung von Partizipation besta-
tigen, jedoch sind weitere empirische Studien zu Verhaltnissen und Wirkungen erfor-

derlich.

2.3.4. Leitfadenimplementierung

Die befragten Personen wurden zu den konkreten Partizipationsmdoglichkeiten be-
fragt (Frage 3.1) und aufgefordert, die Partizipationsmoglichkeiten in ihrem Betrieb
auf dem Stufenmodell nach Wright et al. (2010) einzuordnen (Frage 3.2). Um den
Aspekt differenzierter zu erforschen, wurde je eine Frage zu Grenzen und positiven
Aspekten der Partizipationsmdglichkeiten gestellt (Fragen 3.3 und 3.4). Um Auswir-
kungen auf die Gesundheit zu untersuchen, wurde eine entsprechende Frage (4.1)

formuliert.
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2.4. Arbeitsmodell fiir den Leitfaden

Die zentralen Merkmale aus den vorangehenden Ausflihrungen der Theorie und

Empirie sind nachfolgend als Ubersicht dargestellt:

Abbildung 5

Arbeitsmodell der Untersuchungsdimensionen
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Das Arbeitsmodell diente als Grundlage zur Entwicklung des Interviewleitfadens (vgl.

Anhang C) und ist somit Bestandteil des in der Folge beschriebenen methodischen

Vorgehens.
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3. Methode

3.1. Untersuchungsdesign und methodisches Vorgehen

Das Forschungsinteresse dieser Arbeit liegt in personlichen Erfahrungen und Mei-
nungen der Beschaftigten, welche in holokratisch organisierten Unternehmen arbei-
ten. In Abgrenzung zu quantitativen Verfahren rekonstruiert qualitative Sozialfor-
schung Sinn oder subjektive Sichtweisen, die im Einzelnen sehr unterschiedlich ge-
fasst werden konnen (Helfferich, 2011). Die Methode der qualitativen Interviews eig-
net sich in besonderem Masse, wenn Meinungen, Werte, Einstellungen, Erlebnisse,
subjektive Bedeutungszuschreibungen und Wissen erfragt werden sollen (Reinders,
2012). Mithilfe der Erhebungsmethode teilstrukturierter Leitfadeninterviews wird die-

ser Arbeit daher eine qualitative Vorgehensweise zu Grunde gelegt.

3.2. Untersuchungsgruppe

Fir die Belastbarkeit der Ergebnisse wurde fir die Untersuchungsgruppe festgelegt,
dass die Unternehmen seit mindestens zwei Jahren holokratisch organisiert sind und
die zu befragenden Personen ebenso mindestens zwei Jahre im jeweiligen Unter-
nehmen tatig sind. Als weiteres Kriterium wurden nur Mitarbeitende berlcksichtigt,
die auch Arbeitserfahrung aus hierarchisch organisierten Betrieben haben, um die

Unterschiede der Organisationsformen einordnen zu kénnen.

Far die Rekrutierung von Interviewpartner:innen wurde eine Google-Recherche
durchgefuhrt. Dabei wurde die Suche auf Unternehmen beschrankt, die Holokratie
eingefiihrt und ihren Sitz in der Deutschschweiz haben. Anschliessend wurden zwolf
Unternehmen per E-Mail angefragt, ob sich Mitarbeitende fiir ein Interview zur Verfu-
gung stellen (siehe Anhang A). Von den zwolf angefragten Unternehmen konnte mit

funf Mitarbeiterinnen aus funf Unternehmen ein Gesprach vereinbart werden.

Da die Interviewpartnerinnen durch die Unternehmen selbst ausgewahlt wurden,
konnte kein Einfluss auf die Merkmale der Untersuchungsgruppe genommen wer-

den. Folgende Darstellung bietet eine Ubersicht der Stichprobe:
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Tabelle 2

Angaben zu Interviewpersonen und Unternehmen

Person 1 Person 2 Person 3 Person 4 Person 5
Geschlecht Weiblich Weiblich Weiblich Weiblich Weiblich
Tatigkeits- Sponsoring & Marketing, ; Kommunikation Office
bereich Personal Finanzen Kommunikation & Fundraisin Management

& Events g g

Hochster Fachausweis L i Master
Bildungs- EEP?SIZD(%:) Finanzen und Fl,:ggsfFa L::?\;‘rau Nachhaltige SH;tﬁ:?ch-
abschluss CAS 9 Entwicklung
Branche Umwelt- Event- : :
Betrieb beratung organisation Informatik NGO Informatik
Tatig in
it st 10 Jahren 11 Jahren 2 Jahren 3.5 Jahren 9 Jahren
Holokratie seit 3 Jahren 2 Jahren 3-4 Jahren 5 Jahren 5 Jahren
Anzahl MA
im Betrieb 30 9 45 23 250

Im Vorfeld der Befragung wurde eine Einverstandniserklarung per E-Mail zuge-
schickt. Die Interviews fanden online Gber das Microsoft-Programm Teams in einem
Zeitraum von drei Wochen im November und Dezember 2022 statt. Sie dauerten
zwischen 43 und 55 Minuten und wurden in der jeweiligen Muttersprache abgehalten
(4x Schweizerdeutsch, 1x Hochdeutsch), um sprachliche Barrieren méglichst gering

ZU halten.

3.3. Datenerhebung

3.3.1. Teilstrukturierte Leitfadeninterviews

Um konkrete Aussagen zum Forschungsgegenstand zu sammeln und einen Ver-
gleich zwischen den einzelnen Interviews zu erméglichen, wurden Leitfadeninter-
views durchgefuhrt. Der Leitfaden soll das Gesprach strukturieren und als Orientie-
rungshilfe dienen (Stigler & Reicher, 2012). Leitfadeninterviews eignen sich nach
Helfferich (2011), wenn subjektive Theorien und Alltagswissen zuruckverfolgt werden
und dabei Offenheit sichergestellt werden soll. Zudem kénnen Themen von den in-
terviewfuhrenden Personen eingebracht werden, um das Interview bis zu einem ge-

wissen Grad zu strukturieren.
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3.3.2. Entwicklung des Interviewleitfadens und Pretest

Als Grundlage fur den Leitfaden wurde die Literatur zum Untersuchungsgegenstand
eingearbeitet. Das Arbeitsmodell (siehe Kapitel 2.4) stellt die theoretischen Dimensi-
onen dazu Ubersichtlich dar. Der Interviewleitfaden wurde nach der Anleitung von
Helfferich (2011) erstellt. Darin lassen sich praktische Anforderungen und Vorge-
hensweisen finden. Insbesondere das SPSS-Prinzip: Sammeln, Priifen, Sortieren,
Subsumieren wurde fur die praktische Erstellung des Leitfadens angewandt. Dieses
Vorgehen hat sich gemass Helfferich (2011) bewahrt, um das Grundprinzip der Of-
fenheit zu wahren und dennoch eine notwendige Strukturierung vorzunehmen. Zu-
dem hat es einen wichtigen Nebeneffekt: Das eigene theoretische Wissen und die
implizite Erwartung an die Erzahlungen der Interviewperson werden vergegenwartigt
(Helfferich, 2011). Hinter dem SPSS-Prinzip stehen folgende Arbeitsschritte:

S — Sammeln von moglichst vielen Fragen

P — Priifen: Verarbeiten der gesammelten Fragen unter Aspekten des Vorwissens
und der Offenheit mit dem Ziel einer Reduzierung der Fragen und Strukturierung

S — Sortieren verbleibender Fragen nach zeitlicher Abfolge und inhaltlichen Aspekten

S — Subsumieren der verbleibenden Fragen unter einfachen Erzahlaufforderungen

Bei der Erstellung des Leitfadens entstanden folgende Themenschwerpunkte: (a)
Organisationsform: dazu gehdren die strukturellen Arbeitsbedingungen, die individu-
elle Arbeitsgestaltung sowie die Zusammenarbeit, (b) Aspekte der Partizipation, (c)

Auswirkungen auf die Gesundheit (Ressourcen / Risikofaktoren).

Basierend auf diesen Themenbereichen wurden offene Fragen zur allgemeinen Son-
dierung formuliert. In einem nachsten Schritt wurden Fragen zur spezifischen Son-
dierung entwickelt, damit im Gesprachsverlauf Konkretisierungen, aber auch Spiege-
lungen oder Konfrontationen des Gesagten maoglich sind. In einem dritten Bereich
wurden Fragen hohen Detaillierungsgrades sowie Fragen, um den Gesprachsfluss
(falls nétig) aufrechtzuerhalten, notiert.

Nicht in jedem Interview wurden samtliche vorbereiteten Fragen gestellt, da Gespra-
che ihre eigenen Schwerpunktthemen besassen oder gewisse Fragen nicht auf die
individuelle Situation der Befragten zutrafen. Der verwendete Interviewleitfaden ist im

Anhang C ersichtlich.
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Vor Beginn der Datenerhebung wurde der Leitfaden in einem Probeinterview mit ei-
ner Person aus dem Bekanntenkreis der Autorin, die neu in einem holokratisch orga-
nisierten Unternehmen arbeitet, getestet. Der Zweck dieses Pretests bestand darin,
die Wirksamkeit und Relevanz zu uberprufen (Doéring & Bortz, 2016). Dabei lag ein
besonderes Augenmerk auf der Verstandlichkeit der Fragen. Der Leitfaden wurde
nach der Interviewdurchflihrung als geeignet erachtet und es wurden keine Anpas-
sungen vorgenommen. Durch den Pretest konnte die Interviewerin zudem Erfahrun-

gen fur die Durchfihrung und die Fragetechnik sammeln.

3.4. Datenauswertung

3.4.1. Transkription

Alle funf Interviews wurden nach der Einverstandniserklarung aller Beteiligten aufge-
zeichnet und im Anschluss in ihrer vollen Lange wortlich transkribiert. Alle Namen
von Personen, Firmen oder Orten wurden dabei anonymisiert. Da in der vorliegenden
Untersuchung nicht auf sprachliche Details Wert gelegt wird, wurden bei der Tran-
skription Glattungen der Sprache vorgenommen. Mayring (2016) weist zugunsten
einer besseren Nachvollziehbarkeit und Lesbarkeit auf die Ubertragung von Dialekt-
sprache in das Schriftdeutsche hin. Diese Glattung des Dialektes kommt zur Anwen-
dung, wenn — wie in der vorliegenden Arbeit — die inhaltlich-thematische Ebene im
Vordergrund stehen soll. Die Transkription wurde nach den Transkriptionsregeln von
Dresing und Pehl (2018) durchgefiihrt (siehe Anhang D). Nach diesen Regeln kon-
nen Auffalligkeiten der Sprache, wie Pausen oder Zégern sowie nonverbale Ausse-
rungen (z.B. Lachen) weiterhin in einem gewissen Masse nachvollzogen werden.
Schweizerdeutsche Ausdriicke, die kein passendes Aquivalent in der deutschen
Schriftsprache besitzen, wurden nicht Ubersetzt und im Interviewtranskript kursiv ge-

setzt. Die Transkriptionsprotokolle sind im Anhang E ersichtlich.
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3.4.2. Inhaltsanalyse

Zur Auswertung und Analyse des Interviews wurde die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring (2022) verwendet, bei der drei unterschiedliche Grundformen identifi-
ziert werden: die zusammenfassende, die explizierende und die strukturierende In-
haltsanalyse. Flr die Beantwortung der Forschungsfragen und die Identifizierung
relevanter Aspekte wurde die strukturierende Inhaltsanalyse als passende Grund-
form angewandt, um ein umfassendes Bild des Textmaterials zu erhalten (Mayring,
2022). Gemass Kuckartz (2018) kann die Analyse mittels sieben Schritten durchge-
fuhrt werden. Das Vorgehen in der vorliegenden Arbeit war an dieses Ablaufschema

angelehnt (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6

Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse

5

7) Emfache nnd komplexe
Analysen. Visnalisierung 1) Imtuerende Textarbeat:

Markieren wichtiger
Teststellen, Schreiben von
Memos
6) Codieren des kompletten / \

Materials mit dem
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= 2) Entwickeln von
Kategonensystem

thematischen

e :
Analyse- Hauptkategorien

form

3) Induktives Bestunmen

von Subkategorien am

Material Materials mit den
Haunpikategorien

3) Codieren des gesamten

\ 4) Zusammenstellen aller mut
der gleichen Hauptkategorie /

codierten Textstellen

Anmerkung. Abbildung aus Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung, von Kuckartz,
2018, S. 100. © 2018 durch Beltz Juventa.

In einem ersten Schritt wurden samtliche Transkripte gelesen und Auffalligkeiten
markiert. Anschliessend wurde das Material anhand der deduktiv gebildeten Oberka-

tegorien aus dem Interviewleitfaden codiert (vgl. Anhang F). Die Subkategorien wur-
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den induktiv anhand der Transkripte gebildet. Mit dem entstandenen Kategoriensys-
tem wurde das gesamte Textmaterial mit der Software MAXQDA codiert und ausge-
wertet. Obwohl die computergestiutzte Codierung von Textstellen keine automatische
Datenanalyse ermdglicht, kann sie als nutzliches Instrument fur den systematischen

Umgang mit Texten dienen (Kuckartz, 2018).

3.5.

Um sicherzustellen, dass die Qualitat der Forschung gewahrleistet und die Ergebnis-

Giitekriterien

se verwertbar sind, werden Gutekriterien angewendet (Flick, 2020). Wahrend bei
qguantitativen Untersuchungen Obijektivitat, Reliabilitat und Validitat als Standardkrite-
rien dienen, gibt es fur die qualitative Forschung noch keine standardisierten Gutekri-
terien. Allerdings haben sich nach Flick (2020) Transparenz, Intersubjektivitat und

Reichwerte bei qualitativem Vorgehen als sinnvoll erwiesen und wurden auch fur die

vorliegende Untersuchung herangezogen (siehe Tabelle 3).

Tabelle 3
Glitekriterien
Kriterium Definition Umsetzung
Der gesamte Prozess wird auf transparente  Die Wahl der Forschungsmetho-
Weise dokumentiert. Aussenstehende kén-  de wird begriindet und das Vor-
Transparenz ) o
nen durch den genauen Beschrieb das gehen detailliert und transparent
Vorgehen nachvollziehen. beschrieben.
Subjektiv gewonnene Ergebnisse miissen . )
) Die gewonnenen Ergebnisse
fiir Aussenstehende plausibel gemacht i . i )
) . ) werden im Kapitel Diskussion
o werden, indem verschiedene Interpretati- . )
Intersubjektivitat . ) ) ) kritisch hinterfragt und es werden
onsmaglichkeiten diskutiert werden. Es soll _ ; ) )
: ; verschiedene Sichtweisen einge-
sichergestellt werden, dass die Leserschaft e
racht.
sich eine eigene Meinung bilden kann.
In der qualitativen Forschung werden deut-  Durch die leitfadengestiitzten
lich weniger Teilnehmende befragt als in Interviews kann davon ausge-
) . einer quantitativen Befragung. Es soll daher gangen werden, dass bei einer
Reichweite

offengelegt werden, welche Verallgemeine-
rungen aus den Ergebnissen getroffen wer-
den kénnen.

Wiederholung der Interviews mit
anderen Personen dhnliche Er-

gebnisse erzielt werden kénnten.

Anmerkung. Eigene Darstellung angelehnt an die Gltekriterien von Flick, 2020.
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4. Ergebnisse

Die Ergebnisse werden zur Ubersichtlichkeit in Unterkapitel entsprechend des Kate-
goriensystems und der Fragestellungen unterteilt. Die Subkategorien aus dem Kate-
goriensystem werden darin zusammenfassend prasentiert und mit Zitaten aus den

Transkriptionsprotokollen (vgl. Anhang E) illustriert.

4.1. Organisationsform

4.1.1. Strukturelle Arbeitsbedingungen

Die Interviewergebnisse zeigen, dass Holokratie einen bedeutenden Einfluss auf
strukturelle Arbeitsbedingungen hat. Als Erstes wurde die spezifische Meetingkultur
mit ihnrem hohen Strukturierungsgrad und ihrem Fokus auf die Entscheidungsfindung
angesprochen. Alle befragten Mitarbeitenden kénnten ihre Ideen einbringen, die
ausprobiert und umgesetzt wirden, sofern nach dem Prinzip safe enough to try kein
wichtiger Grund dagegenspreche (11: 128-129; 12: 190-202; 15: 45-51, 109-114).
Die Unternehmen seien dadurch agiler und kénnen sich laufend veranderten An-
forderungen anpassen (11: 140-141; 145-162; 12: 111; 15: 61-66). Trotzdem sei es
wichtig, dass Mitarbeitende unterstutzt und gestarkt warden, sich mit Ideen auch ein-

zubringen, da dies zu Beginn ungewohnt sein konne (11: 446—453).

Als zweites strukturelles Thema wurde die Gleichwertigkeit der Mitarbeitenden
positiv hervorgehoben (13: 85-89, 145-150; 14: 308-311; 15: 133—-134). Die Mitarbei-

tenden seien G > < < (14 406
407).

Bedingt durch die hohe Eigenverantwortung wurde als Herausforderung fehlende
Kontrollorgane genannt (I11: 211-216, 223-228; 12: 102-114; 13: 91-107, 125-132,;
15: 393—-405), was Person 3 wie folgt ausserte:

Als weitere Herausforderung ausserte eine Person, dass der Fokus zu wenig auf
die Menschen gelegt sei. Dies sei der Fall, weil auch die Personalabteilung sehr

prozessorientiert sei und sich nicht mehr so gut um personliche Anliegen kimmern
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kénne. So seien gewisse Aufgaben, die friher in der Verantwortung des Personal-
dienstes lagen, mit EinfiUhrung der Holokratie weggefallen, da sie nicht in Rollen nie-
dergeschrieben wurden (15: 206-212; 221-227).

Als letzte strukturelle Herausforderung wurden Anforderungen an die Mitarbeiten-

den genannt, welche Person 4 wie folgt beschrieb: | NG

4.1.2. Individuelle Arbeitsgestaltung

Holokratie erfordert, wie oben ausgefuhrt, strukturell bedingt ein hohes Mass an Ei-
genverantwortung, was sich in allen Interviews deutlich widerspiegelte (11: 203—
206, 323-325; 12: 68-73; 13: 51-52; 14: 99-100, 109-110; 15: 279-285).

Als weiteres Merkmal wird von allen Personen die freie Arbeitszeitgestaltung ge-
schatzt. Die Mitarbeitenden kénnten sich frei einteilen, wann und wo sie arbeiten (I1:
364, 12: 363—-367, 13: 178—-188, 197-200, 274-284; 14: 341-343; 15: 250). Einschran-
kend hinsichtlich autonomer Arbeitsgestaltung, wurde in einem Unternehmen gere-
gelt, dass die Mitarbeitenden an je einem Tag pro Woche im Blro sein missen, um
den Zusammenhalt zu starken (13: 288-290).

Ebenfalls ermdgliche die Organisationsform den Mitarbeitenden, neue Aufgaben im
Unternehmen zu ubernehmen und ihren Aufgabenbereich nach ihren Interessen
zu erweitern. (12: 81-83; 14: 446-452). Dafur kénne man sich in den entsprechenden
Kreisen fur die neue Rolle bewerben und diese auch jederzeit wieder abgeben (15:
72-82).
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4.1.3. Zusammenarbeit

Die Organisationsform definiert auch die Art der Zusammenarbeit im Unternehmen.
Die Interviewpartnerinnen sprachen dazu Uber das Gemeinschaftsgefiihl (12: 441—
454; 15: 158—162, 181-184) und die gute Unterstiitzung bei Uberlastung (11: 323
335; 12: 443-447; 14: 55-57, 395—-401; 15: 428—-434).

In einem der Unternehmen gibt es die Moglichkeit, an einem Clean-up-Workshop
teilzunehmen, in welchem Unterstutzung angeboten wird, um die Rollen zu sortieren
und bei Uberlastung zu definieren, welche Rollen abgegeben werden konnten (15:
428-434).

Als weiteren Aspekt beschrieb eine Person, dass die Mitarbeitenden im Unterneh-
men vernetzter seien. Sie wirden neu durchmischt und arbeiteten in unterschiedli-

chen Zusammensetzungen in unterschiedlichen Kreisen zusammen (15: 461-463).

Die veranderte Feedbackkultur wurde als weiteres Thema eingebracht:

Als herausfordernd wurden Konflikte zwischen Mitarbeitenden wahrgenommen. Zu
den Grunden wirden die fehlenden Kontrollorgane gehdren und dass es langer dau-
ere, bis mangelhafte Leistungen bemerkt wirden (12: 102—-114; 14: 168-175).
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Die Kommunikation auf Augenhoéhe innerhalb der Unternehmung erwahnten alle
Interviewpartnerinnen als positiven Aspekt der Zusammenarbeit. Sie erachteten die
Schwelle, andere anzusprechen, aufgrund des hohen Gemeinschaftsgefuhls als
niedriger, da alle auf der gleichen Stufe seien. Wenn jemand wahrnehme, dass ein
Teammitglied stark Uberlastet sei, werde dies haufiger angesprochen. Die Eigenver-
antwortung spiele auch in der Kommunikation eine Rolle, da es an den Mitarbeiten-
den selbst liege, sich in den Meetings einzubringen und bei allfalliger Uberlastung
Unterstutzung zu organisieren (11: 497-511; 12: 184-189, 281-285; 13: 85-89; 14:
406-418.)

4.2. Partizipation

Aufgrund der Forschungsfrage wurde bei der Befragung den Partizipationsmoglich-
keiten ein hoher Stellenwert beigemessen. Die Befragten wurden zunachst gebeten,
sich und das Unternehmen auf dem Stufenmodell der Partizipation von Wright et al.
(2010) (vgl. Kapitel 2.3.1) einzuschatzen. Die Antworten bewegten sich zwischen den
Stufen Entscheidungskompetenz und Selbstorganisation. Der Partizipationsgrad
koénne je nach Situation variieren. Grundsatzlich ordneten sich die Mitarbeitenden
jedoch mehrheitlich der Stufe Selbstorganisation zu. Dabei wurde insbesondere der
Aspekt der Entscheidungsfreiheit hervorgehoben. Es wird geschatzt, dass fur den
eigenen Bereich die Vorgehensweise frei gewahlt werden kann. Die Partizipations-
madglichkeiten werden in zwei Unternehmen durch eine Gbergeordnete Stiftung oder
einen Verwaltungsrat teilweise eingeschrankt. Gewisse Strukturen sind daher von
Gesetzes wegen vorgegeben und grossere Entscheidungen missen vom Stiftungs-
bzw. Verwaltungsrat freigegeben werden (I11: 34-47; 14: 29-46).

Fir gréssere finanzielle Anschaffungen oder tibergeordnete Unternehmensentschei-
dungen (Bsp. Corporate Identity) gelten teilweise Freigabeprozesse (13: 57-63, 209—
218, 15: 103-106, 319-322). Wie sich in den Interviews zeigt, ist dies abhangig vom
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Aufgabenfeld der Befragten. Anpassungen auf ibergeordneten Ebenen, wo weder
ein Verwaltungsrat noch eine Stiftung existiert, wiirden in neu geschaffenen Kreisen

bearbeitet, wo sich Mitarbeitende direkt einbringen kénnen (15: 321-323).

Die Entscheidungsfindung und Mitgestaltung beurteilten die Befragten positiv.
Des betrifft insbesondere die Mdglichkeit, sich mit eigenen Ideen einzubringen und
diese in der Praxis auszuprobieren (11: 130-139; I13: 71-81; 14: 120-126, 141-154,
15: 5661, 108-109).

Die Befragten berichteten von Mitspracherechten in verschiedenen Bereichen. Fr
neue Projekte wirden Kreise gebildet und fur die Mitarbeit in einem solchen Kreis
konne man sich bei Interesse bewerben (15: 297-307). Ebenso andere sich die Ver-
antwortlichkeit in den Kreisen laufend und fur diese kdnnen sich interessierte Mitar-
beitende bewerben und es werde abgestimmt, wer sie Ubernehmen wird (14: 272—
278). Dass die Interviewpartnerinnen in der Entscheidungsfindung integriert sind und
mitbestimmen konnen, wird sehr geschatzt (12: 168-173, 14: 256-263; 15: 312-317).

4.3. Gesundheit
4.3.1. Risikofaktoren

In den Daten wurden Risikofaktoren flr die Gesundheit identifiziert. Als primare Her-
ausforderungen wurden Leistungsdruck und erhéhte Verantwortung genannt.
Einige Menschen mogen eine hohe Verantwortung und wollen sich einbringen, ande-
re wollen das nicht oder haben nicht die Kapazitat dazu (11: 298-303; 14: 175-178).

Alle Personen berichteten von punktueller oder andauernd hoher Arbeitslast. Wie
hoch diese ausfalle, sei abhangig vom Aufgabenbereich im Unternehmen oder der
Kreiszugehorigkeit (13: 164—-171). Insbesondere Mitarbeitende mit Aufgaben im Aus-
sendienst seien durch die vielen externen Termine stark ausgelastet (13: 188—192).

Zwei der befragten Personen dusserten, dass sich die Arbeitslast aufgrund der Or-
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ganisationsform nicht verandert habe und bereits vor der Einfihrung hoch gewesen
sei (11: 312-316; 12: 119-120). Um den Mitarbeitenden Unterstitzung zu bieten, wur-
de in einem Unternehmen ein wochentliches Meeting als Auftragsborse eingefuhrt, in
welchem die Auftragslage und Auslastung besprochen wird (11: 324-335). Eine Per-
son war der Ansicht, dass die Gefahr zur Uberlastung eher von den Mitarbeitenden

selbst abhangig sei:

Als weiterer Einflussfaktor fir die hohe Arbeitslast wurde die Arbeit im Home-Office

genannt:

Infolge einer hohen Arbeitsbelastung kann sich Stress fur Mitarbeitende ergeben. In
einem Unternehmen wurde dazu eine Job-Stress-Analyse durchgefuhrt und daraus

habe sich Verbesserungspotenzial ergeben (14: 187-191).

Als weitere Herausforderung wurde libermassiges Engagement angesprochen. Da
sich die Mitarbeitenden mit dem Unternehmen stark identifizieren, konne dies dazu
fahren, i Dicsc Gefahr kénnte sich laut
einer Befragten erhéhen, wenn Mitarbeitende auch finanziell beteiligt seien (11: 511—
518).
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4.3.2. Ressourcen

Ein besonderes Augenmerk wurde den Gesundheitsressourcen der Mitarbeitenden
beigemessen. Dazu gehort insbesondere die Beruicksichtigung ihrer Bediirfnisse.
Einerseits wurde ausgefuhrt, dass die Fahigkeiten und Starken der Mitarbeitenden
berucksichtigt wurden, und andererseits, dass man die Zusammenarbeit mitgestalten
und diejenigen Aufgaben Ubernehmen konne, die der Person entsprechen (I11: 156—
159; 14: 126-127, 15: 286-291).

Durch das eigenverantwortliche Planen des Arbeitsalltages bietet sich auch die
Flexibilitat, sich wahrend des Tages sportlich zu betatigen und die Struktur den ei-
genen Bedurfnissen anzupassen, als Gesundheitsressource an (I13: 253-256; 274—
284).

Weiter wird der gute Teamzusammenhalt sehr geschatzt (12: 323—-325, 394-403; 13:
403-409; 14: 386—387). Ob dieser Zusammenhalt durch die Organisationsform tat-
sachlich konkret geférdert wird, bleibt auch vor dem Hintergrund der strikten Mee-
tingkultur offen. Die nachfolgende Aussage verdeutlicht, dass der Teamzusammen-

halt nicht zwingend mit der Organisationsform in Verbindung gebracht werden kann:

Ob die im Kapitel 4.2.1 genannte hohe Arbeitslast einen Risikofaktor fir die Gesund-
heit darstellen kann, ist auch abhangig von der Fahigkeit der Mitarbeitenden, sich
abzugrenzen (11: 314-316; 13: 433—434; 14: 368—-373) . Eine Person war der Ansicht,
dass es in einem hierarchischen Unternehmen noch schwieriger sei sich abzugren-
zen, da die Schwelle viel héher sei, der vorgesetzten Person mitzuteilen, dass man
Uberlastet sei und nicht selbst entscheiden kénne, ob man weitere Arbeit Gbernimmt.
In der Holokratie sei dies aufgrund der Eigenverantwortlichkeit besser moglich (12:
138-145). Wenn die Mitarbeitenden mit externen Kunden und im Projektgeschaft

tatig sind, sei die Abgrenzung teilweise schwieriger umzusetzen (15: 238-241).
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4.3.3. Zufriedenheit

Das hohe Mitspracherecht wird als sehr zufriedenstellend erlebt. Dies sei insbeson-
dere so, weil die Beschaftigten sich in der Losungsfindung aktiv einbringen konnten
(13: 77-82; 14: 426—-428).

Daran anschliessend wurden auch Eigenverantwortung und Flexibilitat in der
Aufgabenausfiihrung als positive Einflussfaktoren auf die Zufriedenheit genannt (I1:
609-613; 13: 382-388; 14: 192-193; 15: 489-496). Die Freiheit, den Arbeitsalltag
selbststandig zu planen, wird positiv bewertet und hat Einfluss auf die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden (I1: 613-615; 12: 363—-367; |13: 256-265, 382—-388; 15: 54-56,
540-541).

44. Werte

Wie in Kapitel 2.1.1 erlautert, wurden die Transkripte auf die relevanten Werte aus
dem 4S-Modell fur die Zufriedenheit und Erflllung bei Arbeithehmenden untersucht.
Die Sinnhaftigkeit wurde von drei der Befragten angesprochen. Eine Person war
der Ansicht, dass man zufriedener sei bei der Arbeit, wenn man sich gehért fihle und
das umsetzen konne, was einem personlich wichtig sei (11: 611-615). Eine Interview-
te berichtete zudem, dass Mitarbeitende sich aufgrund dessen stark mit dem Un-

ternehmen identifizieren wirden (14: 191-193).

Die Selbstverwirklichung zeigte sich ebenfalls in mehreren Aussagen. Dabei wurde
die personliche Weiterentwicklung hervorgehoben, indem Mitarbeitende neue Rol-
len Gbernehmen und durch das System wachsen konnten (12: 91-93; 14: 124-126).

Die Selbststandigkeit und Eigenverantwortung im Unternehmen férdere ebenfalls die
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden (13: 43—44; 14: 97-101, 108-109). Eine Person

beschrieb zudem, dass sie durch diese Arbeitsweise ihr Selbstbewusstsein starken

konnte: |
N
I
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Das Sozialleben und die positive Atmosphare am Arbeitsplatz zeigten sich in
verschiedenen Aussagen der Befragten, welche in den Kapiteln Gesundheitsres-
sourcen (vgl. Kapitel 4.3.2) und der Zusammenarbeit (vgl. Kapitel 4.1.3) ausgefluhrt

wurden.

Zum Merkmal der Sicherheit im 4S-Modell gehort eine transparente und klare
Kommunikation. Zwei Interviewte berichteten, dass transparent kommuniziert werde
und die Sitzungen dokumentiert und im Team geteilt wirden (14: 263—-268; 15: 204—
205). In zwei Unternehmen ist zudem das Lohnsystem von allen Mitarbeitenden ein-
sehbar (11: 87-89; 12: 231-236).

Neben den Werten aus dem 4S-Modell ist intrinsische Motivation als weiterer Wert
identifiziert worden (vgl. Kapitel 2.1.1) Einerseits wurde diesbezuglich erlautert, dass
es mehr Eigenantrieb brauche, um seinen Kreis zu organisieren (12: 123—125), und
andererseits, dass die Mitarbeitenden selbst dafiir sorgen missen, dass Prioritaten
richtig gesetzt werden, und dass man es auch wirklich wollen musse (I1: 288-290,
298-303).
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5. Diskussion

5.1. Potenzial der Organisationsform aus gesundheitsforderlicher Sicht

Zur ersten Fragestellung hat sich in den Ergebnissen gezeigt, dass Holokratie ge-
sundheitsforderliche Potenziale in den strukturellen Arbeitsbedingungen sowie der
individuellen Arbeitsgestaltung aufweist. Nachfolgend wird auf die einzelnen Potenzi-

ale genauer eingegangen.

Als erstes Potenzial bietet Holokratie die Moglichkeit, dass Mitarbeitende ihre Rollen
und somit ihren Arbeitstag selbstorganisiert und flexibel gestalten konnen.
Dadurch kénnen sie ihren Bedurfnissen nachkommen und beispielsweise Zeit ein-
planen, um sich sportlich zu betatigen. Die Moglichkeit, die Arbeitstatigkeit selbstbe-
stimmt zu planen und entsprechende Entscheidungsspielraume zu haben, hat nach
Wilkinson und Marmot (2004) einen positiven Einfluss auf die Gesundheit. Die
Selbstorganisation erfordert jedoch auch hohen Eigenantrieb und den Willen, diese
Verantwortung zu tragen. Zur selbstandigen Organisation des Arbeitsalltags missen
Mitarbeitende daher starke Selbstorganisationskompetenzen mitbringen. Um diese
zu fordern, kdnnten Unternehmen den Grundsatz des Empowerments aus der Otta-
wa Charta nutzen (WHO, 1986). Durch eine Ressourcenstarkung kénnen Mitarbei-
tende unterstutzt werden, sich partizipativ einzubringen und ihre eigene Arbeit

selbstbestimmt zu gestalten (Hartung, 2012).

Als zweites Potenzial kann die Moglichkeit, das Arbeitsfeld mit neuen Aufgaben
nach eigenen Interessen zu erweitern, genannt werden. Die Daten ergeben, dass
dies einen Beitrag zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden leistet und sie sich weiter-
entwickeln kdnnen. Dieser Zusammenhang zeigt sich auch bei Haas (2012b), wobei
er darin die Mdglichkeit zur Reduzierung krankheitsbedingter Ausfallen oder Kundi-
gungen sieht. Neue Aufgaben anzutreten kann einen positiven Einfluss haben, er-
hoht aber auch das Risiko, dass Mitarbeitende sich Ubernehmen konnen, was Peters
(2011) mit der interessierten Selbstgefahrdung beschreibt. Dabei entwickeln Be-
schaftigte ein unternehmerisches Interesse am Erfolg und gehen von sich aus Uber
ihre Leistungsgrenze hinaus, um erfolgreich zu sein bzw. Misserfolg zu vermeiden
(Krause et al., 2018; Peters, 2011). Da dieses Risiko aufgrund der Selbstorganisation
vorliegt, ist es aus gesundheitsforderlicher Sicht ratsam, dass Mitarbeitende auf die-

se Thematik sensibilisiert werden.
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Als drittes Potenzial kann der positive Zusammenhang zwischen der Organisations-
form und dem im Kapitel 2.1.1 behandelten Wertewandel genannt werden. Wie die
Ergebnisse zeigen, fordert die Arbeitsweise in hohem Masse die Selbstverwirkli-
chung der Mitarbeitenden, indem sie ihre Fahigkeiten und Kompetenzen bei grosse-
rem Entscheidungsspielraum einbringen konnen als in hierarchischen Unternehmen.
Die Befragten sind der Auffassung, dass sie dadurch mehr Sinn in ihrer Tatigkeit er-
fahren und auch zufriedener sind, wenn personlich wichtige Anliegen umgesetzt
werden kdonnen. Diese Befunde decken sich mit den Erkenntnissen von Schnell
(2020), dass sinnerflllte Menschen tendenziell geslinder sind und besser mit negati-
ven Stressoren umgehen kénnen. Auch Antonovsky (1997) geht davon aus, dass,
wenn das Leben als sinnvoll wahrgenommen wird, mehr Motivation entsteht, Ver-
antwortung fur die eigene Gesundheit zu ibernehmen. Vor diesem Hintergrund kann
festgestellt werden, dass das Sinnerleben ein wichtiges, gesundheitsforderliches Po-
tenzial aufweist. Es birgt neben den positiven Effekten auch das Risiko eines hohen
Verantwortungsgefuhls, wodurch Mitarbeitende personliche Nachteile zu Gunsten

einer hoheren Arbeitsqualitat hinnehmen kénnten (Schnell, 2020).

Als weitere Chance zeigt die Auswertung, dass Holokratie einen Mehrwert in der
Zusammenarbeit bietet. Die Mitarbeitenden verbindet ein erhdhtes Gemein-
schaftsgefiihl, da sie sich durch ihre Gleichwertigkeit auf Augenhéhe begegnen.
Dieses Merkmal wurde von den Befragten als besondere Ressource beschrieben.
Das wahrgenommene Klima kann auch nach Schnell (2020) eine wichtige Ressource
sein und einen positiven Einfluss auf die berufliche Sinnerflllung haben. Im Zusam-
menhang mit Gleichwertigkeit wurde die Kommunikation unter den Mitarbeitenden
als wichtig und positiv hervorgehoben. Die Schwelle, andere Personen bei Stress
oder Uberlastung anzusprechen, wird als tiefer erachtet, da alle auf der gleichen Stu-

fe sind.

Neben den positiven Perspektiven der Zusammenarbeit haben sich im Hinblick auf
Konflikte auch Herausforderungen gezeigt. Herausfordernd werden Konflikte wahr-
genommen, weil Mitarbeitende sie immer selbststandig I16sen mussen und sich nicht
einem Vorgesetzten oder einer Personalstelle anvertrauen konnen. Eine gute Mdg-
lichkeit, Mitarbeitende bei Unsicherheiten oder Konflikten zu unterstitzen, kénnte

eine externe Anlaufstelle bieten. Die Bedeutung von Anlaufstellen bei Konflikten oder
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Burnout zeigt auch die Gesundheitsférderung Schweiz in ihrem Faktenblatt zum

Thema Friendly Workspace in agilen Organisationen (Burki & Swoboda, 2020).

Als weiterer Aspekt der Zusammenarbeit zeigt sich die veranderte Feedbackkultur
in der Holokratie. Es wird Uber Sinn und Zweck sowie Anforderungen an Rollen ge-

sprochen anstatt Uber die Rolleninhabenden. Diese Trennung flhrt jedoch auch da-
zu, dass den Mitarbeitenden als Personlichkeit weniger Aufmerksamkeit geschenkt

wird und insbesondere in der strikten Meetingkultur wenig Raum fur personliche An-
liegen eingeraumt wird, was auch die Fallstudie von Andrey und Jung (2016) besta-
tigt. FUr eine gelingende Umsetzung ist daher zentral, dass Radume geschaffen wer-

den, in denen Mitarbeitende ihre personlichen Ansichten und Fragen einbringen kon

nen. Als Moglichkeit, diesen Schwierigkeiten zu begegnen, konnten Rollen definiert
werden, welche sich mit diesen Themen auseinandersetzen und die Umsetzung si-

cherstellen.

Zusammenfassend kann fur die Holokratie festgehalten werden, dass diese Organi-
sationsform wichtige Grundlagen zur Forderung der Gesundheit bereitstellt. Die posi-
tiven Moglichkeiten, die aus der Literatur herausgearbeitet wurden (vgl. Kapitel
2.2.2), stehen im Einklang mit den vorliegenden Untersuchungsergebnissen. Hin-
sichtlich der identifizierten Risiken ist es ratsam, Mitarbeitende im Rahmen eines ein-
zufihrenden betrieblichen Gesundheitsmanagements, gezielt in ihren Selbst- und
Gesundheitskompetenzen zu starken. Fur diese Umsetzung wurden sich die vorhan-
denen partizipativen Strukturen eignen, da die Beschaftigten es bereits gewohnt

sind, ihre Ideen und Ansichten zu Ubergeordneten Themen einzubringen.

5.2. Partizipation und Gesundheit

Far die zweite Fragestellung konnten in den Untersuchungsergebnissen keine direk-
ten Zusammenhange zwischen Partizipation und Gesundheit gefunden werden. Vor
dem theoretischen Hintergrund hinsichtlich der Komplexitat des Zusammenhangs
von Partizipation und Gesundheit (vgl. Kapitel 2.3.3) erscheint dies nachvollziehbar.

Dennoch lassen sich indirekte Zusammenhange von Partizipation und Gesundheit
identifizieren. Als Erstes kann der positive Einfluss eines hohen Partizipationsgrades
auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden genannt werden. Die Reichweite der Par-
tizipationsmadglichkeiten zeigt sich insbesondere in den Themenfeldern Arbeitszeit-
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gestaltung, -inhalte und -organisation, in denen die Mitarbeitenden Uber ausgepragte
Gestaltungsspielrdaume und Entscheidungsmaglichkeiten verfugen. Die Befragten
berichten ferner von einem positiven Einfluss dieser Moglichkeiten auf ihre Motivation
und Zufriedenheit. Diese Befunde decken sich mit einem Vergleich von Haas (2012b)
von empirischen Studien und der Analyse von Kratzer et al. (2012). Dass Zufrieden-
heit als positive Emotion einen Zusammenhang mit psychischer und kérperlicher Ge-
sundheit sowie persoénlichen Attributen wie hohem Selbstwertgefiihl und Selbstver-
trauen aufweist, bestatigen Bengel et al. (2012) in ihrer Forschung zu Schutzfaktoren

fur Gesundheit.

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass Moglichkeiten, eigene Ideen einzubringen und
die Zusammenarbeit mitzugestalten, besonders geschatzt werden. Sie kénnen

positive Wirkungen auf das im Kapitel 2.3.3 erlauterte Koharenzgefuhl haben, wobei
sich Mitarbeitende durch Partizipationsmdglichkeiten bedeutsamer fuhlen, was nach

Hartung (2011) als grundlegende positive Gesundheitsressource wirkt.

Um weitere Einflussfaktoren flur die Gesundheit zu finden, wurden die Daten auch
nach Ressourcen und Risikofaktoren untersucht. Die nachfolgende Tabelle 4 stellt

zentrale Befunde aus der induktiven Auswertung Uberblicksartig dar.

Tabelle 4
Ressourcen und Risikofaktoren fiir die Gesundheit

Ressourcen Risikofaktoren
Bertlicksichtigung der Bediirfnisse Leistungsdruck / Verantwortung
Eigenverantwortung Hohe Arbeitslast
Teamzusammenhalt Ubermassiges Engagement
Abgrenzung Stress

Als Ressource kann die Beriicksichtigung der Bediirfnisse und Fahigkeiten der
Mitarbeitenden genannt werden. Die in Kapitel 5.1 erlauterte Méglichkeit, neue Auf-
gaben zu Ubernehmen, die den eigenen Wunschen und Fahigkeiten entsprechen,

wird von den befragten Personen klar als Ressourcenstarkung wahrgenommen.
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Als weitere Ressource wird die Flexibilitat durch eigenverantwortliches Planen im
Arbeitsalltag genannt. Sie wird als wichtiger Einflussfaktor flr die Gesundheit ange-
sehen, weil dadurch beispielsweise Mdglichkeiten geschaffen werden, sich auch
wahrend des Tages sportlich zu betatigen, was einen gesundheitsforderlichen Le-

bensstil unterstutzt.

Hinsichtlich der Risikofaktoren liessen sich mit hoher Arbeitsbelastung, Leis-
tungsdruck und hoher Verantwortung identische Aspekte wie in der Literatur iden-
tifizieren (Ahlers, 2016; Porschen et al., 2004; Haas, 2012b; Hucker, 2008; Lutze et
al., 2019). Ob diese Risikofaktoren jedoch tatsachlich zu Belastungen fihren, ist ge-
mass den Befragten abhangig von der Personlichkeit und der Fahigkeit, sich abgren-
zen zu konnen. Die Interviewpartnerinnen haben bezuglich hoher Arbeitsbelastungen
relativierend eingebracht, dass dies in allen Unternehmensformen vorkommen konne

und daher kein expliziter Risikofaktor der Holokratie sei.

Daraus lasst sich schliessen, dass das Risiko hoher Arbeitsbelastungen mit Holokra-
tie nicht reduziert werden kann. Die Verantwortung, sich gegen Uberlastungen zu
schutzen, liegt in dieser Arbeitsform noch deutlicher bei den Mitarbeitenden als bei
den Unternehmen. Kratzer et al. (2012) berichten ebenfalls von dieser Verschiebung
der Verantwortlichkeiten in Bezug auf die in Kapitel 5.1 bereits beschriebene interes-

sierte Selbstgefahrdung.

Obwohl alle Interviewpartnerinnen von punktuell hohen Arbeitsbelastungen berich-
tet haben, wird dies nicht explizit als negativer Aspekt wahrgenommen. Als Erklarung
kann das Job-Demand-Job-Control-Modell von Karasek und Theorell (1990) heran-
gezogen werden. Es zeigt auf, dass hohe berufliche Anforderungen und Belastungen
dann einen negativen Einfluss haben und berufsbedingten Stress fordern kénnen,
wenn Mitarbeitende keine Einflussmdglichkeiten haben. Wenn diese jedoch vorlie-
gen, kénnen die hohen Anforderungen zur personlichen Entwicklung beitragen (Fal-
termaier & Wihofszky, 2012). Da Mitarbeitende in holokratischen Organisationsfor-
men umfassende und entscheidende Einflussmdglichkeiten haben, ist dies ein mdg-
licher Erklarungsansatz, weshalb die hohe Arbeitslast von den Mitarbeitenden nicht

nachteilig wahrgenommen wird.
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Abschliessend kann flr den Zusammenhang von Partizipation und Gesundheit fol-
gendes Fazit gezogen werden: Partizipative Gestaltungs- und Entscheidungsmaég-
lichkeiten fordern die Zufriedenheit, welche einen positiven Einfluss auf die Gesund-
heit hat. Da viele Determinanten die Gesundheit beeinflussen und wechselseitige
Beziehungen aufweisen (Hurrelmann & Richter, 2022), kann das Wohlbefinden res-
pektive die Gesundheit der Mitarbeitenden nicht einzig auf Partizipation zurtickzuge-
fuhrt werden. Wie sich jedoch gezeigt hat, konnen Partizipationsmoglichkeiten einen
wichtigen Beitrag fur die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und somit auch zur

Gesundheit leisten.

5.3. Limitationen

Durch die Interviews konnten wertvolle Informationen aus der Perspektive von Mitar-
beitenden gewonnen werden. Mit dem qualitativen Forschungsvorgehen war die Un-
tersuchungsgruppe eher klein und die Ergebnisse sind daher nicht reprasentativ. Ziel
dieser Arbeit war es, sich mit dieser Vorgehensweise explorativ dem Thema neue
Organisationsformen und Gesundheit anzunahern, da diesbezlglich noch wenig
Forschung existiert. Um die Erkenntnisse zu verdichten und den Einfluss auf die Ge-
sundheit konkreter zu untersuchen, kdnnten in einer Anschlussstudie mehrere Quer-
schnittsvergleiche mit einem quantitativen Langsschnittdesign zwischen holokrati-

schen und hierarchischen Organisationen durchgefiihrt werden.

Als weitere Limitation kann in der qualitativen Sozialforschung der Selection Bias ge-
nannt werden. Es |asst sich nicht eruieren, wie die Auswahl der Interviewpartnerin-
nen in den angefragten Unternehmen gestaltet wurde und es besteht daher die Mog-
lichkeit, dass sich nur motivierte und positiv gestimmte Mitarbeitende fur die Inter-
views zur Verfugung gestellt haben. Dies kdnnte dazu gefuhrt haben, dass die Effek-

te der Holokratie vielleicht im positiven Sinne Uberbewertet wurden.
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6. Fazit und Schlussfolgerungen

6.1. Schlussfolgerungen fir Unternehmen

Holokratie bietet fur Unternehmen hohe Flexibilitat und die Mdglichkeit, sich laufend
an verandernde Bedingungen anzupassen. Die starke Autonomie und die Kreisorga-
nisation kénnen sich gesundheitsférdernd auf die Mitarbeitenden auswirken. Die Or-
ganisationsform ermdglicht ihnen, ihre Ressourcen zu starken und Belastungen zu
reduzieren und wirkt sich somit auf die Gesundheit und Motivation aus, was sich
auch fur die Unternehmen in der Personalpolitik bezlglich reduzierter Krankheitsab-

senzen oder Kundigungen als Vorteil erweist.

Durch das selbstorganisierte Arbeiten sind Mitarbeitende in ihren Selbstmanage-
mentfahigkeiten besonders gefordert. Die zentrale Rolle der Fihrungspersonen, wel-
che in traditionellen Unternehmen die Verantwortung fur Gesundheitsthemen mittra-
gen, fallt in holokratischen Organisationsformen weg. Es ist daher sinnvoll, die Mitar-
beitenden in Bezug auf gesundheitsforderliches Verhalten zu schulen und ihre
Selbstmanagementkompetenzen zu férdern. Zudem ist es empfehlenswert, sie auf

Risiken im Umgang mit hohen Arbeitsbelastungen zu sensibilisieren.

Mit der Kreisorganisation bietet sich die Moglichkeit, Gesundheitsthemen in einem
separaten Kreis oder in einer separaten Rolle zu verankern. Ebenso ist es win-
schenswert, das Thema Gesundheit in der Unternehmenskultur fest einzubinden, um

den Herausforderungen der Organisationsform zu begegnen.

Holokratische Organisationen haben durch ihren hohen Partizipationsgrad die Chan-
ce, umfassender vom Knowhow der Mitarbeitenden zu profitieren. Zudem kann eine
verstarkte ldentifikation mit dem Unternehmen erreicht werden, weil die Beschaftig-

ten in ihrer Tatigkeiten Sinn erleben und eine hohere Arbeitszufriedenheit erfahren.
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6.2. Schlussfolgerungen fiir die Gesundheitsforderung

Die vorliegende Arbeit ging den Fragen nach, inwiefern Holokratie Potenzial fir die
Gesundheitsforderung bietet und wie sich die Partizipationsmoglichkeiten auf
die Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken. Aus den Forschungsergebnissen
haben sich erste Erkenntnisse ergeben: Durch den hohen Grad an Eigenverantwor-
tung und Partizipation kénnen Mitarbeitende in ihren Kompetenzen und ihrem beruf-
liche Sinnerleben gefordert werden. Diese Aspekte fuhren zu einer ausgepragten

Zufriedenheit, welche wiederum einen positiven Einfluss auf die Gesundheit hat.

Die Organisationsform bietet den Mitarbeitenden geeignete Bedingungen, sich um-
fassend und partizipativ einzubringen, was als wichtige Voraussetzung flr eine ge-
lingende Gestaltung hinsichtlich der Empfehlungen der Ottawa Charta fur gesund-
heitsforderliche Arbeitsbedingungen gilt (WHO, 1986). Wie sich in der vorliegenden
Untersuchung gezeigt hat, ist die Arbeitsweise jedoch auch mit hohen Anforderungen
an die Mitarbeitenden verbunden. Insbesondere flihrt die Selbstorganisation dazu,
dass die individuellen Gesundheitskompetenzen sowie Kommunikations- und Kon-
fliktlosungskompetenzen in den Vordergrund rucken. Die Starkung dieser Kompeten-
zen und die Befahigung der Mitarbeitenden ist daher ein zentraler Ansatzpunkt fur

die Gesundheitsforderung in den neuen Arbeitswelten.

Inwiefern die Organisationsform eine Chance fir ein systematisches, betriebliches
Gesundheitsmanagement darstellen kann, konnte in einer weiterfuhrenden For-
schung auf Unternehmensebene in den Fokus genommen werden. Offen bleibt des
Weiteren, inwiefern der Aspekt der interessierten Selbstgefahrdung Auswirkungen
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Dies kdnnte in Anschlussstudien genauer

untersucht werden.

Zum Schluss, und ganz im Sinne des Entscheidungsfindungsprinzips der Holokratie,

kann diese Organisationsform als safe enough to try beurteilt werden. Und um es in

den Worten einer Interviewpartnerin zu sagen: |GGG
und
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Anhang A — Beispiel-E-Mail-Anfrage

Sehr geehrte Damen und Herren

Mein Name ist Daniela Gruber und ich schreibe eine Bachelorarbeit im Studiengang
Gesundheitsforderung und Pravention an der ZHAW. Momentan absolviere ich ein
Praktikum im betrieblichen Gesundheitsmanagement.

Mein Interesse und Thema der Bachelorarbeit ist Partizipation in neuen Organisati-
onsformen. Es geht darum, inwiefern Partizipation in einer Organisationsform wie
Holokratie umgesetzt wird und welche Auswirkungen dies auf die Mitarbeitenden hat.
Dazu mochte ich gerne mit Mitarbeitenden tber ihre Erfahrungen sprechen. Meine
Motivation ist herauszufinden, inwiefern die Erkenntnisse aus der Organisationsform
und der Umsetzung von Partizipation fur die Gesundheitsforderung in Unternehmen

genutzt werden kdnnen.

Fir meine Bachelorarbeit plane ich qualitative Interviews auf Basis eines Leitfadens.
Da ich auf Ihrer Homepage gesehen habe, dass Sie das Unternehmen holokratisch
organisiert haben, mdchte ich Sie anfragen, ob ich ein:e Mitarbeiter:in interviewen
darf. Wenn mdglich, sollte die Person bereits mindestens zwei Jahre im Unterneh-
men xy arbeiten und auch Erfahrungen in traditionellen hierarchischen Unternehmen

mitbringen.

Die Interviews finden idealerweise Ende November / Anfang Dezember statt. Die
Lange dieser Interviews konnen variieren, jedoch nehme ich an, dass sie sich im
Rahmen von 30 — 60 Minuten bewegen. Fir die Bestimmung des Interview-Ortes bin

ich flexibel (kann auch online sein).

Falls Sie ausserhalb des Unternehmens xy Personen kennen, dessen Kontakt Sie

mir vermitteln kdnnten, bin ich lhnen sehr dankbar.

Genauere Details oder Ruckfragen kdnnen wir gerne auch telefonisch besprechen.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung und danke lhnen fir lhre Unterstitzung.
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Anhang B - Einverstandniserklarung Interviews

Einverstandniserklarung
Das Interview wird von Daniela Gruber im Rahmen ihrer Bachelorarbeit zum Thema
Partizipation in neuen Organisationsformen an der ZHAW Zircher Fachhochschule

fur Angewandte Wissenschaften, Departement Gesundheit, durchgefuhrt.

Ich wurde von Daniela Gruber uber den Zweck und das Ziel der Befragung informiert
und bin einverstanden, dass meine Interviewaussagen aufgezeichnet und anschlies-

send verschriftlich werden.

In die Bachelorarbeit fliessen einzelne Zitate aus den Interviews mit ein, um wichti-
gen Resultaten besonderes Gewicht zu verleihen. Alle Angaben werden absolut
vertraulich behandelt und alle personlichen Daten werden anonymisiert. Die Auf-
nahmen der Interviews werden bis 30. Juni 2023 aufbewahrt und anschliessend voll-

standig geldscht.
Unter diesen Bedingungen erklare ich mich mit meiner Unterschrift bereit, das Inter-

view zu geben und bin dariber informiert worden, dass ich das Interview jederzeit

abbrechen kann oder zu bestimmten Themen keine Stellung beziehen muss.

Die unterzeichneten Einverstandniserklarungen sind bei der Autorin abgelegt.
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Anhang C - Interviewleitfaden

Interviewte Person:

Interviewerin: Daniela Gruber

Einleitung

Interviewdatum:

Ich begrusse Sie zum Interview und mdchte mich an dieser Stelle nochmals herzlich

fur die Bereitschaft zu diesem Interview bedanken.

= Als erstes Einversténdniserklarung mit Interviewpartner:in besprechen und unter-

Zeichnen lassen

Ich werde Ihnen gleich einige Fragen uber Ihre Erfahrungen im Unternehmen bezug-

lich der Organisationsform und der Partizipation stellen.

Bitte antworten sie spontan, was lhnen dabei einfallt. Es gibt keine richtigen oder fal-

schen Antworten, denn lhre persénliche Meinung und Erfahrung dazu ist was zahlt.

Wenn Sie eine Frage nicht beantworten mdéchten, dann ist das in Ordnung und wir

lassen diese aus. Haben Sie noch Fragen? Wenn nicht, starten wir nun mit dem In-

terview.

= Hinweis auf Audioaufnahmen und Start der Audioaufnahmen (Startzeit notieren)

Fragen iber Interviewpartner:in

e Aktuelle Berufsbezeichnung / Funktion in Betrieb
¢ Hochster Bildungsabschluss
+ Wie lange bereits in Unternehmen tatig
e Anzahl MA in Betrieb
Frage |Frage Check — wurde das |Detailfragen und Theoriebezug
Nr. erwahnt? Memo fir |Anregung
magliche Nachfragen |Gesprachsfluss
1. Einstiegsfragen
11 Ich bin auf xy (Fir- Wie lange arbeitet xy |Spezifische Holokratie Kap. 2.2.1
menname) zugekom- |schon nach holokrati- |Umsetzung in
men, weil ich auf eu- |schem System? Betrieb?

rer Webseite gesehen
habe, dass ihr ho-
lokratisch organisiert
seid.

Wie wird Holokratie in
xy (Firmenname)
umgesetzt?

- selbstorganisierte
Kreise

- Kreisprinzip / Rollen

- Entscheidungs-
struktur

- integrative Entschei-
dungsfindung

- Meetingstruktur
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1.2

Was hat Sie beziglich
Organisationsform
gereizt, um in diesem
Unternehmen zu ar-
beiten?

- Partizipation?
- Motivation?

Wie haben sie sich
die Arbeit vorgestellt?

Was hat sich bestatigt
aus der Vorstellung,
was nicht?

Motivation Kap.2.1.1.

2. Organisationsform

(strukturelle Arbeitsbedingungen / individuelle Arbeitsgestaltung / Zusammenarbeit)

Was gefallt lhnen an
der Art wie ihr Betrieb

- Eigenverantwortung
- Kommunikation

Was ist besonders
positiv?

Chancen neuer
Organisationsmodelle

2.1 organisiert ist und wie |- Arbeitsform Kap. 2.2.2
zusammengearbeitet Gibt es noch weitere
wird? Aspekte?
Was denken Sie bie- Fallt lhnen noch et- Chancen neuer
29 tet die Organisations- was dazu ein? Organisationsmodelle
i form fiir Chancen? Kap. 2.2.2
Es gibt bei allem zwei |- Arbeitsvolumen Was wirden sie ger- |Herausforderungen
Seiten, daher interes- |- Termin- und Zeit- ne andern? neuer Organisations-
siert mich auch, was druck modelle Kap. 2.2.2
23 geféllt ihnen nicht so |- Konflikte Was sind die gréssten
. gut? - Verantwortung Herausforderungen?
Gibt es noch weitere
Aspekte?
Wenn Sie ihre Arbeit |- Unterschiede Orga- |Gibt es noch weitere |Herausforderungen
im Unternehmen xy nisationsform Unterschiede? neuer Organisations-
mit ihren Erfahrungen |- Arbeitsklima modelle Kap. 2.2.2
24 aus der Vergangen- |- Arbeitszufriedenheit |Hat sich etwas veran-
heit vergleichen — was | - Partizipation dert?
fallt Ihnen dazu ein? |- Work-Life Balance
- Abgrenzung
3. Partizipation
Wie partizipativ erle- |- Einstellung zu Parti- |Wie wird das konkret | Umsetzung
ben Sie Entschei- zipation (MA)? gelebt? Partizipation
dungsprozesse in - Ebene: oberste Kap. 2.3.2
lhrem Betrieb? Ebene / Projekt/ Kénnen Sie ein Bei-
Teamebene spiel nennen?
31 - In allen Bereichen?
- Alle Meinungen Gibt es Bereiche, die
gleich viel wert? keine Partizipation
- Méglichkeit zu sa-  |ermdglichen?
gen, was Sie wirklich
denken?
Auf welcher Stufe Gibt es noch weitere | Stufenmodell
wirden Sie den Grad Grunde fur diese Ein- |Partizipation
der Partizipation in ordnung? Kap. 2.3.1
32 ihrem Unternehmen
einordnen und wes-
halb?
(Stufenmodell zeigen)
Was finden Sie be- - Eigenverantwortung |Was sind positive Umsetzung
33 sonders gut an der Auswirkungen von Partizipation
: Partizipation in lhrem Partizipation? Kap. 2.3.2

Betrieb?
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34

Was wilrden Sie sich
bezlglich Partizipati-
on in lhrem Betrieb
anders wiinschen?

Gibt es noch weitere
Aspekte?

Auswirkungen?

Umsetzung
Partizipation
Kap. 2.3.2

4. Auswirkungen auf Gesundheit
(Ressourcen / Risikofaktoren)

Was denken Sie, hat
die Organisationsform
Auswirkungen auf die
Gesundheit der Mitar-
beitenden?

- Bio (kérperliche
Auswirkungen):
Schiaf, Stress

- Psycho (Mentale
Gesundheit): Zufrie-
denheit, Wohlbefin-

Gibt es noch weitere
Aspekte?

Wie geht es MA im
Betrieb?

Partizipation und
Gesundheit
Kap. 2.3.3

41 Wie ist es bei lhnen den, Abschalten, Héren Sie etwas dar-
oder bei anderen um Work-Life Balance iber?
Sie herum? - Sozial: Teamzu-
sammenhalt, soziale
Unterstiitzung im
Team, MA Einbin-
dung
5. Abschluss
51 Was wirden Sie gerne noch ansprechen? Was fédnden Sie noch wichtig?

Wir sind nun am Ende des Interviews angelangt. Vielen herzlichen Dank fur Ihre Of-

fenheit! Ich stoppe nun das Aufnahmegerat.

Endzeit notieren und Hinweis, dass ein Geschenk geschickt wird
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Anhang D - Transkriptionsregeln

Die in dieser Arbeit verwendeten Transkriptionsregeln wurden von Dresing und Pehl
(2018, S. 21 — 22) ubernommen:

1

9

Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfas-
send.

Wortverschleifungen werden an das Schriftdeutsch angenahert. ,So ‘n Buch®
wird zu ,so ein Buch® und ,hamma®“ wird zu ,haben wir". Die Satzform wird
beibehalten, auch wenn sie syntaktische Fehler beinhaltet, z.B.: ,Bin ich nach
Kaufhaus gegangen.”

Dialekte werden maoglichst wortgenau ins Hochdeutsche Ubersetzt. Wenn kei-
ne eindeutige Ubersetzung mdglich ist, wird der Dialekt beibehalten, z.B.: ,Ich
gehe heuer auf das Oktoberfest.

Umgangssprachliche Partikeln wie ,gell, gelle, ne” werden transkribiert.
Stottern wird geglattet bzw. ausgelassen, abgebrochene Waorter werden igno-
riert. Wortdoppelungen werden nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Beto-
nung genutzt werden: ,Das ist mir sehr, sehr wichtig.”

Halbsatze, denen die Vollendung fehlt, werden mit dem Abbruchzeichen ,/
gekennzeichnet.

Interpunktion wird zugunsten der Lesbarkeit geglattet, das heisst, bei kurzem
Senken der Stimme oder nicht eindeutiger Betonung wird eher ein Punkt als
ein Komma gesetzt. Sinneinheiten sollten beibehalten werden.
Rezeptionssignale wie ,hm, aha, ja, genau®, die den Redefluss der anderen
Person nicht unterbrechen, werden nicht transkribiert. Sie werden dann
transkribiert, wenn sie als direkte Antwort auf eine Frage genannt werden.

Pausen ab ca. 3 Sekunden werden durch (...) markiert.

10 Besonders betonte Wérter oder AuRerungen werden durch VERSALIEN ge-

kennzeichnet.

11 Jeder Sprecherbeitrag erhalt eigene Absatze. Zwischen den Sprechern gibt es

eine freie, leere Zeile. Auch kurze Einwurfe werden in einem separaten Absatz

transkribiert.

12 Emotionale nonverbale Auerungen der befragten Person und des Intervie-

wers, welche die Aussage unterstutzen oder verdeutlichen (wie lachen oder

seufzen), werden beim Einsatz in Klammern notiert.
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13 Unverstandliche Woérter werden mit ,(unv.)“ gekennzeichnet. Langere unver-
standliche Passagen werden mdglichst mit der Ursache versehen: ,(unv., Mik-
rofon rauscht)“. Vermutet man einen Wortlaut, wird die Passage mit einem
Fragezeichen in Klammern gesetzt, z.B. ,(Axt?)". Unverstandliche Stellen
werden mit einer Zeitmarke versehen, wenn innerhalb von einer Minute keine
weitere Zeitmarke gesetzt ist.

14 Die befragende Person wird durch ein ,B:“, die interviewte Person durch ein

.1:“ gekennzeichnet.
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Anhang E - Transkriptionsprotokolle
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Anhang F — Kategoriensystem

Deduktive Oberkategorien (OK); erstellt anhand von Interviewleitfaden

Code OK Oberkategorie

Strukturelle Arbeitsbedingungen

Individuelle Arbeitsgestaltung

Zusammenarbeit

Partizipation

Gesundheit — Risikofaktoren

Gesundheit - Ressourcen

Zufriedenheit

I @M m o oO| w >

Werte

Oberkategorien erganzt mit induktiven Unterkategorien; erstellt im Laufe der Auswertung

goKde Code |Kategorienbezeichnung Definition / Kodierregeln Ankerbeispiele Anz.
A Strukturelle Aspekte der strukturellen 21
Arbeitsbedingungen Arbeitsbedingungen
: | spricht Uber Veranderungen in der Mee- |
0 e tingkuitur e !
| spricht Gber Wahrnehmung, dass Mitarbei- }
A2 Gleichwertige MA tende auf gleicher Stufe / auf Augenhdhe S —— 6
il |
.
| spricht tiber fehlende Kontrollorgane oder |
A3 Fehlende Kontrollorgane fehlende Fiihrungspersonen im Unterneh- =
men I
|
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; I
A4 | Ritodesnon anMA | spricht tiber Anforderungen an MA auf- | I
grund der Organisationsform T
I
Flexibilitst / Weiterentwick- || SPricht uber die Moglichkeiten, wie sich das | G
A5 ling Veranderin Unternehmen flexibel anpassen, verandern | GG ( ©
g g oder weiterentwickeln kann ]
[
Fokus 2u wenig auf Men- || SPricht tber 2u wenig Fokus auf die Men- |
A8 | chen ° " |schen, Herausforderung, dass gewisse Auf- | G | 2
gaben nicht organisiert sind ]
[
B Individuelle Aspekte der individuellen 29
Arbeitsgestaltung Arbeitsgestaltung
| spricht Gber Eigenverantwortung in Rolle | 1
: (Aufgabengestaltung, Rollen Abgabe auf- |
| grund Uberlastung, Entscheidung Unterstit- | . |
zung zu holen) ]
| spricht tber Méglichkeiten, sich die Ar- | S
B2 Freie Arbeitsgestaltung beitszeiten frei einzuteilen und den Arbeitsort | I 12
frei zu wahlen ]
| Spricht tiber Mog“chke“‘l Aufgabengebiet Zu _
B3 Job Enrichment erweitern, zusatzliche Aufgaben/Rollen zu e 4
tibernehmen, auch ohne Vorerfahrung _
|
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Aspekte der Zusammenarbeit in der

nehmen

c Zusammenarbeit Organisationsform 28
|
) | spricht iiber Unterstitzung bei Uberlastung: | N
c1 Unterstitzung bei Uberlas- |wie wird im Betrieb unter den MA damit um- | I 8
tung gegangen, was gibt es fir Moglichkeiten, | S
e n s i I —
|
| spricht Uber Feedbackkultur: Ansatze wie _

Cz FeedbaCKI(UItur Feedback gegeben erd in Unternehmen _ 2
]
|

C3 Vernetzung intern | spricht Gber interne Vernetzung ] 1
I
.
I
I

C4 Gemeinschaftsgefiihl | spricht Giber Gemeinschaftsgefiihl ] 6
[
I
]

| Spricht uber Konﬂikte: Schwierigkeiten die_ _
€5 Konflikte se zu lésen, Ansatze wie in Unternehmen - 3
mn Konﬂik'ten umgegangen W”d _
I
I

C6  |Kommunikation e R | | i
|
]
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D Partznation Aspekte der Partizipation in 44
P Organisationsform
D1 | Entscheidungsfindung | | 0o e e g g I | T | o
I
|
D2 Entscheidungsfreiheit Il:{séplalgzht tber Entscheidungsfreiheit in den 5
|
|
|
D3 | Bersihe ohne Partapation | e S | ———— | °
]
I
I
elbstorganisation spricht Uber Selbstorganisation
D4 | Selbstorganisati | spricht tiber Selbstorganisat I | 7
]
I
]
) . | spricht Gber Mitgestaltung: Ideen einbrin- e
DS | Mitgestaltung (strategisch) | 27" 50 6 o0 e ctaten . | '
I
I
I
.
. . | Spricht Uber Mi‘lspracherecht, Entschei- _
D6 MltspraCherECht (Operatl\f) dungeﬂ werden gemeinsam gefa”t _ 13
I
I
|
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Gesundheit - ; e :
E Risikofaktoren Negative Einfliisse auf Gesundheit 21
I
I
E1 Leistungsdruck / Verantwor- |1 spricht Gber Verantwortung und Leistungs- | 4
tung druck in ihrer Tatigkeit im Unternehmen |
.
|
]
| spricht tber hohe Arbeitslast: eigene Erfah- |
E2 Hohe Arbeitslast rungen oder lber Mitarbeitende im Unter- ] 12
nehmen I
|
= . | Sprich‘t uber ubermassiges Engagement als _
ES UbermaSSIQES Engagement mog"chen Risikofaktor fur d|e Gesundhe“ _ 3
.
.
E4 |Stress e — 2
[ _—
|
F Gesundheit - Ressourcen |Positive Einfliisse auf Gesundheit 22
F1 Berticksichtigung Bedurfnis- || spricht Gber Berticksichtigung der Bedurf- (I 8
se nisse von MA e ———————
| spricht tber Moglichkeiten der Eigenver- |
F2 Eigenverantwortung antwortung / Flexibilitét im Zusammenhang | 2
mit Gesundheit
F3 T A S L 1 sprlchi__uber Teamzusammenhalt, soziale 6
Unterstiitzung als Ressource e
| spricht Gber Abgrenzung von Arbeitsaufga- | I
il 5 s’ ben / Arbeitslast I a
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G Zufriedenheit Aspekte der Zufriedenheit 15
; | spricht iber Zufriedenheit aufgrund der

G1 Mitspracherecht Maglichkeit mitzubestimmen I 3
I
|

it | spricht Gber Zufriedenheit im Zusammen-

G2 | Organisationsform hang mit Aspekten der Organisationsform | 6
I
|
.

4 : I sprich‘t uber Zufriedenheit aufgrund der _

G3  |Freiheiten Freiheiten in ihrer Tatigkeit I 6
I
000

Werte aus 4S Modell fiir Zufriedenheit
H Werte und Erfiillung bei Mitarbeitenden 48
H1 [intrinsische Motivation | b e o . | | 3
Eigenantrieb
I
|
|
|
- | spricht Gber soziale Akzeptanz, positiver | I

il Atmosphére im Berieb, sozialer Austausch | I |
|
|
I
]

e | spricht tiber Sinnhaftigkeit in Ttigkeit, dass |

R | geme arbeitet — °

]
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I
I
H3 1 Identifikation mit Unterneh- || spricht Gber Identifikation von MA im Un- e 1
: men ternehmen
]
- . | spricht iber Transparenz im Unternehmen (I
Hé | SichereltlTISnspaIenz | (<ommunikation, Lohnsystem) _— °
| spricht iber Méglichkeit, Persénlichkeit, | G
irkli Fahigkeiten und Kompetenzen in Arbeit I
H5 Selbstverwirklichung einbringen zu konnen, Definition tber Arbeit, | 12
Verantwortung ibernehmen
I : . |1 spricht iber Méglichkeiten, sich persénlich | I
H5.1 Eﬁfsc’"""he Weiterentwick= || i r7uentwickeln und Tatigkeitsfeldzu | 4
9 erweitern [ ]
H5.2 |Selbststandigkeit | spricht Gber Selbststandigkeit in Tatigkeit 4
|
H5.3 | Starkung Selbstbewusstsein || St U00 NG e S e s | |
I
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