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Zusammenfassung

Neue Formen der Zusammenarbeit wie Holakratie entstehen, um mit agilen, selbstorganisierten
Teams wirkungsvoll auf Verédnderungen zu reagieren. Die Masterarbeit untersucht die
Zusammenarbeit in einer Verkaufsorganisation und identifiziert Arbeitsressourcen,
Arbeitsanforderungen sowie Spannungsfelder in deren holakratischen Praxis. Die empirische
Uberprifung erfolgte durch Dokumentenanalysen, 16 Experteninterviews und einer qualitativen
Inhaltsanalyse. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Zusammenarbeit rollen- sowie toolbasiert
und nicht in holakratischer Reinform stattfindet. Arbeitsressourcen griinden besonders in der
sozialen Unterstitzung sowie in der Selbst- und Arbeitsorganisation. Bei den
Arbeitsanforderungen wurden emotionale Anforderungen und ein hohes Arbeitsvolumen
festgestellt. Die Zusammenarbeit mit anderen hierarchischen Geschaftsbereichen, die sozialen
Aspekte, welche in Holakratie zu kurz gedacht sind, und der Rollenumgang wurden als zentrale
Spannungsfelder eruiert. Theoretische Implikationen werden aufgezeigt und auf praktische
Interventionsansatze zur Stéarkung der gesundheitsforderlicheren Zusammenarbeit werden

hingewiesen.

Schlisselbegriffe:  Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen, agile Arbeit, Holakratie,

Spannungsfelder

Anzahl Zeichen (inkl. Leerzeichen, exkl. Anhang): 237’507




Abstract

Holacracy as a system of decentralized management responds effectively to a rapidly changing
environment with self-organizing teams. This Master's Thesis examines the holacratic
collaboration in a sales department, focusing on perceived job resources, job demands and areas
of tension. The qualitative data collection includes document analyses, 16 expert interviews and
a gualitative content analysis. The results confirm that the holacratic collaboration is based on
roles and tools and is not lived in a pure form. Job resources are based particularly on social
support as well as self and work organization. Emotional demands and a high workload were
identified as job demands. Main areas of tension are the cooperation with hierarchical
departments, social aspects, which are too short thought in holacracy as well as the self-
organized handling of roles. Theoretical implications are highlighted and practical intervention

approaches are recommended to strengthen the health-promoting design.

Key words: Job resources, job demands, agile work, holacracy, areas of tension
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1 Einleitung

«Wenn der Wind der Veranderung weht,
bauen die einen Windmiuihlen und die anderen Mauern».
(Chinesisches Sprichwort)

Die Wirtschafts- und Arbeitswelt ist auf der Uberholspur. Die Veranderungsgeschwindigkeit steigt,
neue Marktsituationen entstehen und die Wettbewerbssituation spitzt sich zu (Becke, 2020).

Die aktuelle Corona-Krise verscharft die Situation, indem altbekannte Strukturen und Prozesse
sowie bewahrte Geschaftsmodelle hinterfragt werden muissen. Organisationen stehen in der
heutigen Zeit unter einem enormen Veranderungsdruck und bewegen sich in einer volatilen,
unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt (Jahn & Nolten, 2017). Diese neue Welt erfordert
zunehmend agile Organisationsdesigns, Arbeitsformen und Adaptionsfahigkeit von Teams in
Unternehmen, um auf verénderte Marktbedingungen und Kundenbedirfnisse frihzeitig zu
reagieren (Rustler, 2017).

Dabei fordert agiles Arbeiten in Organisationen einen Kulturwandel, der den Kunden, die
Selbstorganisation und flache Hierarchien in den Mittelpunkt stellt (Fink & Moeller, 2018). Neue
Formen der Zusammenarbeit und Organisationsdesigns wie Holakratie entstehen. Holakratie
wird als Managementsystem beschrieben, welches Hirden abbaut und wirkungsvoll auf
Veréanderungen reagiert (Robertson, 2016).

In der wissenschaftlichen Diskussion wurden durch empirische Studien Effizienz- und
Leistungssteigerung agiler Arbeit bereits haufig belegt (Ahmad, Markkula & Oivo, 2013; Cardozo,
Neto, Barza, Franca & da Silva, 2010). Gesundheitliche und motivationale Effekte erhielten bisher
noch wenig Beachtung (Pfeiffer, Sauer & Ritter, 2015). In agiler Arbeit schlummert
gesundheitsforderliches Potenzial, welches ausgeschopft werden kann. Eine sinngemasse
Umsetzung agiler Arbeit kann Ressourcen von Mitarbeitenden (MA) férdern und Belastungen in
der Arbeitstatigkeit reduzieren (Baumgartner, Bracher, Krause, Mumenthaler & Ramseyer, 2020).
Nach Becke (2020) kann Agilitat in Abhangigkeit deren Umsetzung und Gestaltung hingegen
auch zu neuen Belastungen, Widerspriichen und Spannungsfelder fiihren. Chancen und
Gefahren des agilen Arbeitens liegen dabei eng beieinander (Boes & Kampf, 2019).

Hier setzt das Forschungsinteresse der Masterarbeit an, indem versucht wird den Grundsatzen
agiler Arbeit mit Fokus Holakratie auf den Grund zu gehen. Die holakratische Arbeitsform soll
hinsichtlich ihrer praktischen Umsetzung beleuchtet werden und auf der Forschungsliicke

hinsichtlich gesundheitlicher und motivationaler Aspekte agiler Arbeit ansetzen.




1.1  Ausgangslage und Praxispartner

Die Post CH AG ist als eine der grossten Arbeitgeberinnen der Schweiz als Mischkonzern in vier
Markten tatig (Kommunikations- und Logistikmarkt, Finanzmarkt und offentlicher Verkehr). Das
Unternehmen ist sehr heterogen, was auch die verschiedenen Konzernbereiche (Logistik-
Services, Kommunikations-Services, PostNetz, Mobilitats-Services, Swiss Post Solutions und
PostFinance) mit ihren Subkulturen sowie die breite Produkt- und Dienstleistungspalette zeigen.
Wie auch andere Organisationen befindet sich die Post CH AG in einer digitalen Transformation.
Dabei geht es um mehr als nur technische Weiterentwicklungen und Fortschritt, die Art und Weise
wie Arbeit, Zusammenarbeit von Teams und Organisationen funktionieren, verandern sich rasant
und grundlegend. Um aktuelle Veranderungen proaktiv anzugehen, wird die Einfihrung von
agilen Arbeitsformen in der Organisation geftrdert. Dabei ist der Konzern auf anpassungsfahige,
agile und gesunde MA angewiesen, um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben. Der
Praxispartner setzt dabei auf agile Teams und Arbeitsformen, um Veranderungen im Markt positiv
anzugehen, Innovation zu férdern und die Kundenzentrierung zu erhéhen (Post CH AG, 2020).

Unter Bertcksichtigung der aktuellen Entwicklungen ist es dem Gesundheitsmanagement der
Post CH AG als Praxispartner ein Anliegen, die agile Zusammenarbeit im Unternehmen naher zu
analysieren. Dabei liegt der Fokus auf dem Identifizieren von Arbeitsressourcen und
Arbeitsanforderungen im holakratischen Arbeitssetting und Beleuchten von Spannungsfeldern.
Aufgrund der Heterogenitat und Bereichsvielfalt des Konzerns wird nach Absprache mit dem
Praxispartner der Fokus auf eine Organisationseinheit gesetzt, welches bereits Erfahrungen in
agilen Arbeitsumgebungen gesammelt hat. Nachfolgend wir der Geschéftsbereich PostNetz und
die teilnehmende Organisationseinheit der Verkauf Klein- und Mittelunternehmen (KMU)

vorgestellt.

Verkauf KMU von PostNetz

Der Geschéftsbereich PostNetz ist das Tor zur Postwelt, indem rund 5300 MA in den Poststellen
Kunden beraten. Zu PostNetz gehéren nebst den Poststellen (Filialen des Netzmanagements),
ein Sortiments- und Channelmanagement, der Verkauf KMU und Contact Center, ein
Netzsupport, eine Fihrungsunterstitzung sowie die Konzernbereiche Finanzen, Personal und
Kommunikation.

Im Verkauf KMU arbeiten rund 41 MA in holakratischen Teams. Das Ziel der Abteilung ist es, die
wichtigen Kundengruppen der KMU gezielt zu bearbeiten sowie eine datenbasierte und
leadorientierte Marktbearbeitung im KMU Geschéft zu etablieren. Der Verkauf KMU stellt als
Mehrwertschopfer die Interessen und Bedurfnisse seiner rund 230°000 aktiven Kunden ins
Zentrum. Auf Basis von Daten werden Verkaufspotenziale durch ein Data Analytics und KMU
Kampagnenmanagement analysiert und identifiziert, damit die Verkduferteams in den Regionen
die Verkaufspotenziale angehen kénnen. Kundenanfragen und Supportaufgaben erfolgen im

Contact Center KMU. Komplexere Kundenanfragen werden direkt an den Verkauf KMU




weitergeleitet. Dieser ist in drei Verkaufsregionen (West, Mitte, Ost-Sid) aufgeteilt, welche mit
potenziellen Kunden tber Mail und Telefon in Kontakt treten und Anfragen des Contact Center
KMU und der Filialen von PostNetz bearbeiten. Der Verkauf KMU wurde als neuer
Geschaéftsbereich per 1. Januar 2018 eingefihrt. Damit einher kam auch ein neu geschaffenes
Vertriebsmodell und eine von Holakratie gepragte Form der Zusammenarbeit. Der erste Schritt
in diese Richtung geschah durch die Pilotierung und Einfihrung von Holakratie im Juli 2018. MA
erhielten durch das Organisationsmodell neue Verantwortungsbereiche und Rollen, gewannen
an Entscheidungskompetenzen und pflegten die Zusammenarbeit in selbstorganisierten Teams
(PostNetz, 2018; Post CH AG, 2020a). Diese Tatsache fuihrte dazu, dass der Verkauf KMU mit
grossem Interesse an der Masterarbeit teilnahm, um die holakratische Zusammenarbeit, unter

Berlcksichtigung einer gesundheitlichen Perspektive, ndher zu beleuchten.
1.2  Zielsetzung und Fragestellungen

Das Ubergeordnete Ziel dieser Masterarbeit ist es, in einem ersten Schritt zu verstehen, wie die
holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU von PostNetz realisiert wird. Des Weiteren soll
eine Auslegeordnung der wahrgenommenen arbeitsbezogenen Ressourcen und Anforderungen
der MA skizziert, bevor Spannungsfelder in der holakratischen Zusammenarbeit erhoben werden.
Basierend auf den gesammelten Erkenntnissen sollen praxisnahe Gestaltungsempfehlungen fur
die gesundheitsforderliche Starkung der Zusammenarbeit und Implikationen fir weitere
Forschung abgeleitet werden. Unter Berlcksichtigung dieses Hintergrunds und der

beschriebenen Ausgangslage werden nachfolgende Fragestellungen abgeleitet.

Fragestellung 1: Wie wird die holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU umgesetzt?

Fragestellung 2: Welche Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen werden in der
holakratischen Zusammenarbeit durch die MA des Verkaufs KMU wahrgenommen?

Fragestellung 3: Welche Spannungsfelder werden in der holakratischen Zusammenarbeit durch
die MA des Verkaufs KMU wahrgenommen?

Fragestellung 3.1: Welche Spannungsfelder sind gesundheitsrelevant?

Fragestellung 4: Wie kann die holakratische Zusammenarbeit gesundheitsférderlich gestéarkt
werden?

Da es sich um eine Studie mit explorativem Charakter handelt, wird auf das Formulieren von

konkreten Hypothesen verzichtet und obenstehende leitende Fragestellungen bericksichtigt.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Kapitel 2 befasst sich mit den theoretischen Grundlagen zu Arbeit und Gesundheit, agile
Arbeitsformen mit Fokus Holakratie und Spannungsfelder agiler Arbeitskonzepte. Das Kapitel 3
widmet sich der Forschungsmethodik, Methodenwahl und dem Untersuchungsrahmen. Zu den
gewahlten Methoden gehdren Dokumentenanalysen und Experteninterviews. Im Kapitel 4 folgen
die Ergebnisse zur holakratischen Zusammenarbeit sowie zu den Arbeitsressourcen,
Arbeitsanforderungen und Spannungsfelder. Im Kapitel 5 werden die Ergebnisse in Form einer
Diskussion zusammengefasst mit der Theorie verdichtet und in Bezug gesetzt. Die Masterarbeit
wird kritisch gewdrdigt (s. Kap. 5.2) und forschungs- und praxisrelevante Implikationen aufgezeigt
(s. Kap. 5.3.1 und 5.3.2). Abschliessend wird die Masterthesis im Kapitel 5.4 durch ein Fazit und

einen Ausblick abgerundet.
1.4  Abgrenzung

Die Masterarbeit greift im Theorieteil unter anderem agile Arbeitsformen mit Schwerpunkt
Holakratie als agiles Organisationsmodell auf. Agile Frameworks (Prozessrahmenwerke) wie
Scrum oder Kanban werden aus Umfanggrinden nicht im Detail ausgefiihrt, dennoch werden
relevante Forschungsbeitrdge in Bezug zu gesundheitsforderlichen Aspekten agiler Arbeit
integriert. Ein zentraler Bestandteil der Masterarbeit ist die ldentifizierung arbeitsbezogener
Ressourcen und Anforderungen. Personale Ressourcen (z.B. Selbstwirksamkeit,
Kontrolliberzeugung), welche im Rahmenmodell des Job Demands-Resources Modell (JDRM)
durchaus eine Bedeutung haben, werden in der vorliegenden Masterarbeit abgegrenzt.
Spannungsfelder sind eine facettenreiche, vielschichtige und interdisziplindre Thematik (Glasl
und Lievegoed, 2016). Aufgrund des explorativen Charakters der Masterarbeit liegt der Fokus vor
allem auf den induktiven hergeleiteten Spannungsfeldern in der holakratischen Zusammenarbeit
im Verkauf KMU, welche fir die teilnehmende Stichprobe von Relevanz ist. Damit bleibt die Néhe
zum Untersuchungsgegenstand beriicksichtigt (Mayring, 2015).
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2 Theoretischer Bezugsrahmen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen und der aktuelle Stand der Forschung in
konkreten Gebieten aufgezeigt. Dazu gehdren relevante Begriffe wie Arbeit und Gesundheit,
Arbeitsanforderungen, Arbeitsressourcen, Belastung, Beanspruchung und Stress. Nach der
EinfUhrung der theoretischen Begriffe und Konstrukte wird anschliessend der Zusammenhang
zwischen Arbeit und Gesundheit gestitzt auf das JDRM als Rahmenmodell dieser Masterarbeit

veranschaulicht.
2.1 Arbeit und Gesundheit

Arbeit und Berufung sind elementare Bausteine im Leben und wirken sich auf die Gestaltung und
Strukturierung des Alltags aus. Die Arbeits- und Organisationspsychologie beschéftigt sich schon
lange mit der Bedeutung der Arbeit fir Menschen und setzt sich mit deren Wirkung und Folgen
auseinander (Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019). Kauffeld (2014) definiert Arbeit beispielsweise
als ,eine zielgerichtete menschliche Tatigkeit zur Erfullung von Aufgaben zum Zweck der
Transformation und Aneignung der Umwelt* (Kauffeld, 2014, S. 2).

Arbeit hat mehrere psychosoziale Funktionen, denn sie wirkt sich auf den Menschen
personlichkeitsforderlich, sinn- und identitatsstiftend aus und fordert das Selbstwertgefunhl.
Aufgrund der Aktivitét in einer Arbeit fihlen sich Menschen nitzlich und sie ermdglicht Individuen,
sich Fahigkeiten und Wissen anzueignen. Arbeit hat eine zeitlich strukturierende Komponente in
der Lebensgestaltung und férdert durch die Kooperation und die Zusammenarbeit mit anderen
auch die soziale Anerkennung (Semmer & Udris, 2004).

In der Arbeitswissenschaft beschaftigt sich Antonovsky (1997) anhand des Modells der
Salutognese mit der Frage, wie Gesundheit entsteht und was gesundheitsforderlich ist. Im
Vergleich dazu, fragt die Pathogenese danach wie Krankheit entsteht. Nach Antonovsky (1997)
baut das Konzept des Koharenzgefilhls auf drei Eckpfeiler auf: die Bedeutsamkeit, die
Verstehbarkeit und die Handhabbarkeit. Die Bedeutsamkeit ist gepragt von der Sinnhaftigkeit der
Arbeit, von Arbeitsaufgaben und deren Anforderungsvielfalt. Die Arbeit bietet aus dem Blickwinkel
dieser Komponente, Chancen fir Entwicklung und Lernen. Die Verstehbarkeit zeichnet sich durch
einen hohen Grad an Nachvollziehbarkeit und gut ausgepragten Informations- und
Kommunikationsmoglichkeiten aus. Der dritte Eckpfeiler des Koharenzgefiihls ist die
Handhabbarkeit. Sie geht den Fragen nach, inwiefern es Mitgestaltungs- und
Mitwirkungsmoglichkeiten in der Arbeit gibt. Sind die drei Komponenten erfillt, besteht ein
Koharenzgefuihl. Demzufolge harmonisiert ein positives Gefihl mit sich selbst und mit der

eigenen Situation (Antonovsky,1997).

Huber et al., (2011) schlagen zum inhaltlichen Verstandnis von Gesundheit ein Rahmenkonzept

vor, welches aktuelle Entwicklungen aus der Technologie und Forschung sowie Interessen
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aufnimmt und einen kulturellen Bezug macht. Sie betrachten dabei Gesundheit als Fahigkeit, sich
auf der physischen, psychischen und sozialen Ebene anzupassen. Nebst der kérperlichen
Komponente von Gesundheit, betonen sie auf der psychischen Ebene den Koharenzsinn,
angelehnt an Antonovsky (1997), welcher fir die Bewéltigung von Stress und Foérderung von
Erholung beitragt. Die soziale Komponente von Gesundheit liegt in der Teilnahme am sozialen
Leben, der sozialen Unterstitzung und der entsprechenden Selbstverwirklichung. Hurrelmann
und Franzkowiak (2011) verdichten ihre Sicht auf den Gesundheitsbegriff wie folgt:

Gesundheit ist das Stadium des Gleichgewichts von Risikofaktoren und Schutzfaktoren, das
eintritt, wenn einem Menschen eine Bewaltigung sowohl der inneren (kérperlichen und
psychischen) als auch ausseren (sozialen und materiellen) Anforderungen gelingt. Gesundheit ist
gegeben, wenn eine Person sich psychisch und sozial im Einklang mit den Méglichkeiten
und Zielvorstellungen und den jeweils gegebenen dusseren Lebensbedingungen befindet. Sie ist
ein Stadium, das einem Menschen Wohlbefinden und Lebensfreude vermittelt. (Hurrelmann &
Franzkowiak, 2011, S. 103)

Den Autoren zu Folge handelt es beim Gesundheitsbegriff, um ein Gleichgewicht zwischen
Belastungen und deren erfolgreichen Bewaltigung. Ein Zustand des Gleichgewichts ist gepragt
durch korperliches und psychisches Wohlbefinden, wobei ein Ungleichgewicht mit einer

korperlichen und psychischen Beeintrachtigung einhergeht (Hurrelmann & Franzkowiak, 2011).

2.1.1 Arbeitsanforderungen

Nach Demerouti und Nachreiner (2018) stellen Arbeitsanforderungen ,physische, psychische,
soziale und organisationale Aspekte der Arbeit [dar], die eine, in der Regel, lAnger andauernde
physische und/oder psychische Anpassung erfordern und demzufolge mit bestimmten
physiologischen und/oder psychischen Kosten zusammenhangen (Demerouti & Nachreiner,
2018, S. 121). Nach Demerouti und Nachreiner (2018) gehdren beispielsweise Schichtarbeit,
Konflikte und emotionale sowie kdrperliche Belastungen zu den Arbeitsanforderungen.

Sobald Arbeitsanforderungen die Leistungsvoraussetzungen eines Individuums Ubersteigen,
kbnnen diese zu Stressoren werden. Hierfir kann das Modell der widerspriichlichen
Anforderungen (WAA-Modell) nach Moldaschl (2005) beigezogen werden (s. Abb. 1).
Widersprichliche Arbeitsanforderungen entstehen in einem spezifischen Spannungsverhaltnis
von Fremdbestimmung und gewéhrter Autonomie (Moldaschl, 2005).

Im Modell von Moldaschl (2005) treffen die Subjektebene (Ebene des persotnlichen Handelns)
und die Aufgabenebene (berufliche Ebene) aufeinander. Moldaschl (2005) zu Folge lassen sich
psychische Belastungen in der Aufgabenebene auf Widerspriiche zwischen Aufgabenziele,
Regeln und aussere Ressourcen (z.B. Arbeit, Freizeit) und auf der Subjektebene auf individuelle
sowie berufliche Anspriiche, Motive und innere Ressourcen (z.B. Fahigkeiten, Einstellungen)
zurtckfuhren. In der Subjektebene heisst dies beispielsweise, dass eine Aufgabe immer mit dem
eigenen Anspruch an sich selbst bewertet wird. Ist der personliche Standard zu hoch fir das
Erledigen der Arbeit, kann ein Widerspruch entstehen (z.B. ein Jobcoach, der eine hohe Anzahl

Klienten gleichzeitig betreuen mdchte vs. zeitlicher Druck, die eigene Arbeit effizient zu

13




erledigen). Wenn die eigenen Erwartungen hoch sind, und das eigene Motiv beispielsweise eine
standige Erreichbarkeit ist, hierfir jedoch keine Ressourcen vorhanden sind, kann ein
Widerspruch entstehen, da keine Erholung mdglich ist. Auf der Aufgabenebene entstehen
Widerspriiche, sobald die Ziele innerhalb der Aufgabe zu hoch oder nicht verstandlich sind oder
wenn dussere Ressourcen nicht ausreichen. Ein Widerspruch kann auch zwischen
Aufgabenzielen und Regeln entstehen (z.B. der Jobcoach Gbernimmt, aufgrund von Engpassen,
die IV-Beratungen einer der Fachpersonen).

innere berufliche &
Ressourcen |4 »| personliche
Standards
a cu
Wicerspriiche
Subjektebene Motive
(,Handeln’)
Aufgabenebene Aufgaben-
(,Struktur’ Situation’) ziele
= 1]
Widerspriiche
. R aussere
Regeln < L Ressourcen

Abbildung 1: Modell der widerspriichlichen Arbeitsanforderungen (Moldaschl, 2005).

2.1.2 Arbeitsressourcen

Nachfolgend wir der Begriff Arbeitsressourcen definiert und unterschiedliche Kategorisierungen
aufgezeigt. Nach Demerouti und Nachreiner (2018) sind arbeitsbezogene Ressourcen ,die
physischen, psychischen, sozialen und organisatorischen Arbeitsbedingungen, die (1) funktional
fur das Erreichen der arbeitsbezogenen Ziele sind, (2) Arbeitsanforderungen und damit
zusammenhangende physische und psychische Kosten reduzieren und (3) personliches
Wachstum und persénliche Entwicklung stimulieren (Demerouti & Nachreiner, 2018, S. 121).

Im Umgang mit Arbeitsanforderungen sind Arbeitsressourcen erforderlich. Diese beziehen sich
auf die organisationale Ebene (z.B. Mitsprache, Entwicklungsmaoglichkeiten), die Aufgabenebene
(z.B. vielfaltige Aufgaben, Handlungsspielraum) oder die soziale Ebene (z.B. Unterstiitzung durch

Kollegen und Vorgesetzte) (Demerouti & Nachreiner, 2018).
Situationsbezogene Ressourcen beziehen sich auf Arbeitsmerkmale, wobei personenbezogene
Ressourcen Merkmale des Individuums beschreiben (Zapf & Semmer, 2004). Nerdinger, Blicke

und Schaper (2019) zu Folge kénnen arbeitsbezogene Ressourcen die Person oder die
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physikalisch-materielle (z.B. raumliche Bedingungen am Arbeitsplatz) und wiederum die soziale
Einbettung und Unterstitzung betreffen. Eine héaufig beleuchtete Ressource ist der
Handlungsspielraum. Nach Richter und Hacker (1998) beschreibt Handlungsspielraum die
Kontroll- und Einflussmoglichkeiten des Individuums, um eine Situation positiv zu beeinflussen.
Diese Durchschaubarkeit, Vorhersehbarkeit und Beeinflussbarkeit sind elementare
Komponenten einer gesundheitsforderlichen Lebens- und Arbeitsgestaltung (Richter & Hacker,
1998, zitiert nach Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019).

Der Fokus der vorliegenden Masterarbeit liegt auf den situationsbezogenen Ressourcen, welche
synonym fur Arbeitsressourcen verwendet werden. Die Arbeitsanforderungen und -ressourcen

werden im Kapitel 2.1.4 wieder aufgegriffen und auf Basis des JDRM vertieft.

2.1.3 Belastung, Beanspruchung und Stress

Bevor der Stressbegriff eingefihrt wird, werden die Begriffe Belastung und Beanspruchung
erlautert. Belastungen wirken von aussen auf Menschen ein, wie beispielsweise Larm oder
Zeitdruck, und sind objektive Faktoren (Rohmert & Rutenfranz, 1975). Die Auswirkungen zeigen
sich als Beanspruchungen, beispielsweise durch Mudigkeit, Gereiztheit oder erhéhter
Fehlertoleranz. Psychische Belastungen hingegen beziehen sich auf die gesamten Einfllsse,
welche sich psychisch auf den Menschen auswirken (Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019).

Im aktuellen Zeitalter gehotrt der arbeitsbezogene Stress zu einer der grossten
Herausforderungen. Der aktuelle Job-Stress-Index! (50.83) der Gesundheitsférderung Schweiz
belegt, dass jeder vierte Beschéftigte in der Schweiz am Arbeitsplatz gestresst und erschopft ist.
Im Vergleich zu den Job-Stress-Indexen der Erhebungen im 2014 (50) und 2016 (50.2) lasst sich
ein signifikanter Anstieg der Mittelwerte des Job-Stress-Indexes erkennen. Ein Drittel aller
Schweizer Angestellte nehmen demnach mehr arbeitsbezogene Belastungen als Ressourcen
wahr (Galliker et. al., 2020).

Die Urspriinge der Stressforschung liegen in den 1930er Jahren. Greif, Bamberg und Semmer
(1991) beschreiben Stress als unangenehmen Spannungszustand, welcher durch Stressoren
ausgeldst wird und als Gberlebenswichtige Funktion flir den Menschen dient. Die Stressoren (z.B.
Unterbrechungen durch andere MA, hohes Arbeitsvolumen, kritische Lebensereignisse)
unterscheiden sich dabei in deren Qualitat, Intensitat und Dauer und bericksichtigen auch die
subjektiven Erwartungshaltungen und Bewertungen des Stressors (Greif, Bamberg & Semmer,
1991). McGrath (1981) schlagt eine Klassifizierung von Beanspruchungsquellen vor, in dem er
Faktoren aus dem materiell-technischen System (z.B. Zeit- und Termindruck), aus dem sozialen
System (z.B. Konflikte im Team) und aus dem personalen System (z.B. eigene Angstlichkeit)

beizieht.

1 Der Job-Stress-Index ist ein Kennzahlen-Monitoring der Gesundheitsférderung Schweiz zu arbeitsbedingtem Stress
(Galliker et. al, 2020).
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Nach Zapf und Semmer (2004) fuhrt Stress nicht per se dazu, dass ein Mensch krank wird,
dennoch erhdhen Stresssituationen, das Risiko zu erkranken. Zur Erklarung wie Stress entsteht,
kénnen diverse Stressmodelle beriicksichtigt werden. Diese Stressmodelle unterscheiden sich in
der Definition von Stress und bezuglich Wirkungsmechanismen in der Stressentstehung
(Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019). In den reizorientierten Stressmodellen stehen die
Belastungsfaktoren aus der Umwelt im Vordergrund (z.B. Anforderung-/Belastungs-Konzept von
Oesterreich und Volpert, 1998). So wirkt sich die &ussere Belastung eines kritischen
Lebensereignisses (z.B. aufgrund einer Scheidung) auf eine Person aus und Ildst eine
Beanspruchung aus. Im Vergleich dazu entstanden in den 1950er und 1960er Jahren
reaktionsorientierte  Stressmodelle, welche verschiedene Reaktionsmuster hinsichtlich
Bewertung und Bewaltigung von Belastungen berlcksichtigen. Reaktionsorientierte
Stressmodelle beruhen auf Selye (1981), der Stress als unspezifische Reaktion des
menschlichen Koérpers auf langanhaltende Belastungen beschreibt. Das Modell veranschaulicht
die somatischen Folgen lang andauernder Belastungen, hat heute jedoch kaum noch eine
Relevanz (Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019).

Im transaktionalen Stressmodell von Lazarus und Folkman (1984) wurden kognitive und
psychologische Prozesse in den reaktionsorientierten Erklarungsansatzen beachtet (s. Abb. 2).
Es wurden kognitive und emotionale Bewertungen sowie Bewaltigungsmoglichkeiten (Coping)
integriert, welche von Individuum zu Individuum unterschiedlich sein kénnen. In der priméaren
Bewertung wird eine Situation (z.B. Ubernahme eines neuen Verantwortungsbereichs) als
moglicher Stressor bewertet. Es wird entschieden, ob die Situation irrelevant, positiv oder
belastend ist. Wird die Situation als belastend wahrgenommen, stellt sich in der sekundéren
Bewertung die Frage, ob mit den eigenen Ressourcen (z.B. eigene Berufserfahrung) die Situation
bewadltigt werden kann. Als Bewaltigungsmdglichkeiten existieren nach Lazarus und Folkman
(1984) das emotionsfokussierte Coping (z.B. eigene Regulierung durch Ablenkung) und das
problemfokussierte Coping (z.B. Informationssuche). Die Bewaltigungsstrategien fihren zu einer
Neubewertung der Situation, was wiederum in eine primare Bewertung mindet. Diese
Bewertungsprozesse konnen wiederholt stattfinden (Lazarus & Folkman, 1984, zitiert nach
Nerdinger, Blicke & Schaper, 2019).
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keiten stehen zur Verfugung? |

Abbildung 2: Transaktionale Stressmodell (Lazarus & Folkman, 1984, zitiert nach Nerdinger, Blicke & Schaper,
2019).

Auf Basis der beschriebenen theoretischen Konzepte zu Arbeit und Gesundheit wird nachfolgend
das JDRM von Bakker & Demerouti (2017) als zentrales Rahmenmodell der vorliegenden

Masterarbeit dargestellt.

2.1.4 Job Demands-Resources Modell

Das JDRM integriert verschiedene Ressourcen, Belastungen und Outcome-Variablen. Dies
ermdglicht einen flexiblen Einsatz in diversen Kontexten und Integration in vielfaltigen
Forschungsfragen. Aufgrund dieser Offenheit, hohen Praxistauglichkeit und Flexibilitat dient das
JDRM als theoretischer Rahmen. Gemass dem JDRM kdnnen Charakteristiken von jeder
Arbeitstatigkeit in zwei Kategorien, die Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen, eingeteilt
werden (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). Das Modell stellt arbeitsbezogene
und personliche Arbeitsanforderungen und —Ressourcen gegenlber und zeigt deren Einfluss auf
Engagement, Motivation und Wohlbefinden von MA auf. Ein ideales Zusammenspiel dieser
Faktoren fuihrt zu Engagement und Motivation, wobei ein Ungleichgewicht Erschépfung und
Burnout zu Folge hat. Das JDRM geht davon aus, dass Anforderungen nicht zwingend zu einem
negativen Erleben von Beanspruchungen flhren. Eine belastende Situation (z.B.
Arbeitsplatzverlust) wird erst zu einem Stressor, wenn dieser eine hohe Anstrengung in der
Bewaltigung verlangt und Erholungsmdéglichkeiten fehlen (Meijman & Mulder, 1998, zitiert nach
Demerouti & Nachreiner, 2018).

Dieses Zusammenspiel besteht auch im Job Demand-Control Modell (Karasek, 1979) und im
Effort Reward Imbalance Modell (Siegrist, 1996). Das erste Modell stellt vor allem
Tatigkeitsmerkmale (z.B. Anforderungen und Entscheidungsspielraume) in den Fokus bzw.
objektiv belastende Bedingungen. Das Modell bertcksichtigt Unterschiede in der Wahrnehmung
und Bewaltigung durch Individuen nicht. Im Effort Reward Imbalance Modell von Siegrist (1996)
werden diese aufgegriffen und das Verhéltnis zwischen eingesetzten Anstrengungen und

Leistungen mit einer zu erwartenden Gratifikation integriert (z.B. finanzielle Belohnung,
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Wertschatzung, Aufstieg oder Arbeitsplatzsicherheit). Trotz diesen Vorlaufermodellen hat sich in
der sozialwissenschaftlichen Forschung zu Zusammenhangen von Arbeit und Gesundheit das
JDRM durchgesetzt, indem auch der Ressourcenbegriff deutlich weiter gefasst wird. Das Modell
stitzt sich des Weiteren auch auf Job Design Modelle (z.B. Hackmann und Oldham, 1975) sowie
auf Belastungs- und Beanspruchungsmodelle (z.B. Selye, 1981) und setzt die genannten
Forschungsansétze in einen Zusammenhang (Demerouti & Nachreiner, 2018).

Das Job Characteristics Modell (Hackman & Oldham, 1975) beschreibt zentrale Kernmerkmale
der Arbeit bzw. wie diese gestaltet werden sollte (s. Abb. 3). Der Weg zur intrinsischen
Arbeitsmotivation geht, ihnen zu Folge, Uber die Tatigkeit selbst. Die Variabilitdt im Sinne von
abwechslungsreichen und herausfordernden Aufgaben sowie ganzheitlichen Aufgaben fihren zu
einer wahrgenommenen Sinnhaftigkeit. Die Autonomie hinsichtlich eigenem Entscheidungs- und
Handlungsspielraum fihrt zu erlebter Verantwortlichkeit. Beim Kernmerkmal Feedback geht es
um Ruckmeldungen an MA (ber ihre Leistung und Ergebnisse, was auch die eigene Entwicklung
und Lernkurve fordern kann. Werden die genannten Merkmale der Arbeit berticksichtigt, haben
MA nach Hackman und Oldham (1975) eine hdohere intrinsische Arbeitsmotivation und
Verantwortungsgefihl fir die eigenen Arbeitsergebnisse. Diese Kernmerkmale bieten eine
Grundlage fur die Gestaltung von Arbeit, indem die Aufgabenvielfalt, ganzheitliche Aufgaben,

Spielraume und Freiheitsgrade, Rickmeldungen und Bedeutsamkeit der eigenen Aufgaben

berlcksichtigt werden.
Kern-Merkmale Kritische psychische Folgen
der Arbeit Zustande

Variabilitit T

Ganzheitlichkeit — Erlebte Sinnhaftigkeit —

Bedeutung J ‘

Autonomie ——  Erlebte Verantwortlichkeit S intrinsische

Feedback ————— Kenntnis der Ergebnisse —
der eigenen Aktivitat

Abbildung 3: Job Characteristics Modell (Hackman & Oldham, 1975).

Grundannahmen des JDRM und aktueller Forschungsstand

Das Modell fokussiert in seinen Grundannahmen in der Entstehung von Stress und
Arbeitsmotivation auf zwei Strangen. Im gesundheitsgefahrdenden Prozesspfad (health
impairment process) fiihrt die Haufung von Arbeitsbelastungen (z.B. Uberlastung, Rollenkonflikte,
Zeitdruck) zu negativen Folgen wie Erschopfung oder Burnout. Diese erhdhten erschiopfenden
Zusténde vermindern die Ressourcen und erhéhen die Vulnerabilitdt hinsichtlich Belastungen
(Verlustspirale). Es besteht somit im gesundheitsgefahrdenden Prozesspfad ein Zusammenhang

zwischen Tatigkeitsanforderungen und Beanspruchungserleben (Bakker & Demerouti, 2017). Im
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Vergleich dazu fihren Ressourcen (z.B. Feedback, Autonomie, soziale Unterstlitzung) im
motivationalen Prozess (motivation process) zu Pufferung von Beanspruchungen und zur
Verbesserung sowie zum Erhalt der Arbeitsmotivation (s. Abb. 4). Dies kann sich wiederum
positiv auf Engagement, positive Arbeitseinstellung und hohere Performance auswirken (Bakker
& Demerouti, 2017). Wie auch bei der Broaden-and-Build Theorie von Frederickson (2013)
kénnen positive Emotionen (z.B. hohes Engagement) dazu fuhren, dass Ressourcen gestarkt
werden, was sich wiederum positiv auf das Engagement auswirkt und sich zu einer Gewinnspirale
entwickelt. Eine Erweiterung des JDRM integriert einen Interaktionseffekt zwischen
Anforderungen und Ressourcen. Vorhandene Ressourcen konnen demnach die negative
Wirkung der Anforderungen verringern, indem beispielsweise Anstrengungen vermindert und die
Erholung (z.B. aufgrund sozialer Unterstlitzung des Teams) geftrdert wird (Demerouti &
Nachreiner, 2018). Hobfoll (1988) konnte aufzeigen, dass der Verlust oder die Abnahme von
Ressourcen zu mehr Stresserleben fihrt, da Individuen sich dann nicht mehr geristet fihlen
(Hobfoll, 1988).

JOB +
DEMANDS } T STRAIN
ORGANISATIONAL
QUTCOME
JOB , 1] MOTIVATION | *
RESOURCES

+

Abbildung 4: Job Demands-Resources Modell (Bakker & Demerouti, 2007, zitiert nach Bunte, 2015).

Aktuelle Weiterentwicklungen des Modells

Das JDRM wurde durch drei Elemente erweitert. Die Arbeitsressourcen wurden durch personelle
Ressourcen ausgebaut, welche sich wechselwirkend beeinflussen kénnen. Des Weiteren wurden
die Konstrukte des Job Crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001) und Self-undermining (Bakker &
Costa, 2014) im JDRM berucksichtigt.

Job Crafting (Anpassung der Tatigkeit) bedeutet, dass MA ihre Arbeitsaufgaben proaktiv
mitgestalten indem HandlungsspielrAume genutzt werden, um so auch ihre Arbeit als sinnvoller
wahrzunehmen. Im weiterentwickelten JDRM wird Job Crafting beriicksichtigt, indem proaktives
Verandern von Ressourcen und des Arbeitsumfeldes integriert wird, was sich wiederum positiv
auf die Motivation von MA auswirkt. Nach Demerouti und Nachreiner (2018) sind solche Bottom-
Up Anpassungen durch die MA winschenswert, damit die eigenen Praferenzen und die
Arbeitstatigkeit besser aufeinander abgestimmt werden (Demerouti & Nachreiner, 2018).

Des Weiteren wird das JDRM durch das Konzept Self-undermining (Selbstgefahrdung) erweitert.
Dieses beschreibt nach Bakker und Costa (2014) Verhaltensweisen, die Hindernisse schaffen

und die eigene Leistung untergraben (z.B. Konflikte). In Bezug zum JDRM fihrt die Haufung von

19




Beanspruchungen (strain) wie beispielsweise Erschopfung zu mehr Self-undermining, was
wiederum zu mehr Arbeitsanforderungen (z.B. hohes Arbeitsvolumen) fihren kann. Das
erweitere JDRM, welches als Grundlagenmodell fur die vorliegende Masterthesis dient, ist in der
Abbildung 5 ersichtlich.

= - - —— -

Motivation

Flourishing
Ete

- - ——— -]

Strain

Job
demands

Exhaustion
Job-related anxiety
Health complaints
Etc

Abbildung 5: Weiterentwicklung des Job Demands-Resources Modells (Bakker & Demerouti, 2017).

Nachfolgend werden relevante Begriffe und Konzepte rund um die Themen neue Arbeit, agile
Arbeitskonzepte und Holakratie beschrieben.

2.2 Neue Arbeit — new work?

Obwohl bis dato traditionelle Arbeitsvorstellungen und Praktiken dominieren, erhélt der Begriff
neue Arbeit bzw. new work eine erweiterte Bedeutung. Nach Zirkler & Werkmann-Karcher (2020)
kann new work als ,(versuchten) Emanzipationsprozess von Arbeitsverhaltnissen® verstanden
werden, wobei die Meinungen sich spalten und die Definition autoritdr wirken kann (Zirkler &
Werkmann-Karcher, 2020, S. 3). Im klassischen Verstandnis von Arbeit nutzt der Mensch
Werkzeuge zur Zielerreichung und wird selber als Werkzeug genutzt. Im Verstandnis von new
work sollte die Arbeit vielmehr den Individuen dienen, Menschen befligeln, sie erfullen und
motivieren. Auch wenn heute traditionelle Arbeitsweisen in vielen Organisationen im Vordergrund
stehen, gewinnen neue Arbeitsformen an Relevanz (Zirkler & Werkmann-Karcher, 2020). Ein sich
rasant verdndernder Wirtschafts- und Arbeitsmarkt, ein gewandeltes Kundenverhalten,
schnellere Kommunikationswege sowie digitale Moglichkeiten sind nur einige der
Herausforderungen in der aktuellen Wirtschaftswelt. Ein zunehmender Wettbewerb auf dem
Markt, erhdhte Nachfrage nach Innovation sowie eine abnehmende Fehlertoleranz sind mdgliche

Folgen (Becke, 2020). Des Weiteren spielen auch Faktoren wie der Kampf um Talente, neue
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Erwartungshaltungen von jingeren Generationen, die Globalisierung und die aktive Gestaltung
der digitalen Transformation eine pragende Rolle (Eckstein & Buck, 2020). Diese Entwicklungen
verlangen nach Schnell und Schnell (2019) von new work ein:

Miteinander beim  Arbeiten, indem die Vermenschlichung und gemeinschaftliche
Interaktion gefordert werden. Erst das ganzheitliche Angehen einer Veradnderung, die auf
kultureller Ebene im Unternehmen stattfindet und mit unterschiedlichen und fir das
Unternehmen passenden Massnahmen unterstitzt wird, lasst New Work als eine
Bewegung im Unternehmen lebendig werden, da wir jetzt in einer Zeit leben, die alle
Kapazitaten besitzt, um Arbeit neu zu denken und zu gestalten. (Schnell und Schnell, 2019, S.
16)

Um mit diesen sich schnell veranderten Bedingungen proaktiv umgehen zu kénnen, missen
Organisationen gestitzt auf Schnell und Schnell (2019) ihre Kultur, Struktur, Arbeitsweisen,
Produkte und Dienstleistungen neu denken und fortlaufend justieren. Agile Arbeitskonzepte

spielen dabei eine zentrale Rolle, wie im folgenden Kapitel expliziert wird.

2.2.1 Agile Arbeitskonzepte

Agile Arbeitskonzepte bzw. agile Arbeitsformen haben ihre Urspringe in der
Softwareentwicklung, als Entwicklungsansatze noch wenig kundenzentriert und fehlertolerant
waren (Becke, 2020). Der Begriff Agilitaét kommt urspriinglich aus dem Lateinischen ,agilis“ und
kann mit ,schnell® oder ,in klrzester Zeit* beschrieben werden (Merriam-Webster, Online
Woarterbuch, 2020). Eireiner, Fischer und Weber, (2018) beschreiben Agilitat ,als Fahigkeit einer
Organisation (...), sich kontinuierlich an ihre komplexe, turbulente und unsichere Umwelt
anzupassen“ (Eireiner, Fischer & Weber, 2018, S. 28-29). Der Begriff Agilitat ist nicht neu,
dennoch gibt es in der Literatur kein gemeinsames Verstandnis, was Agilitat konkret ist und wie
sie sich in Organisationen zeigt. Nach Sennett (2010) Iasst sich Agilitat als Gegenspieler von
Burokratie und Routine auch mit Flexibilitat assoziieren (Sennett, 2010). In der Praxis wird Agilitat
oft mit erhdhter Geschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit verbunden (Zirkler & Werkmann-
Karcher, 2020). Unternehmen erhoffen sich mit agilen Arbeitsformen eine schnellere Reaktion
auf Umwelteinfliisse und eine bessere Integration sowie Berticksichtigung der Kundensicht in das
eigene Handeln als Organisation (Eireiner, Fischer & Weber, 2018). In der Forschung
widerspiegeln sich Merkmale von Agilitat in verschiedenen Definitionsversuchen. Nach von
Ameln (2018) zeigt sich Agilitat im Lichte zweier Perspektiven. Im Verhéltnis zur nach aussen
gerichteten Perspektive mit der Umwelt, erscheint Agilitat als unternehmerisch flexibel und
anpassungsfahig im Umgang mit der sich rasant verdndernden Arbeits- und Wirtschaftswelt. In
der nach innen gerichteten Perspektive wird Agilitdt durch agile Prozessrahmenwerke (z.B.
Scrum Verfahren) sichtbar, welche die Selbstorganisation der MA begunstigt (von Ameln, 2018).
Scrum ist in der Schweiz eine der am weitesten verbreiteten agilen Arbeitsform und hat ihren
Ursprung in der Softwareentwicklung (Kropp & Meier, 2016). Nach Becke (2020) legte Scrum als

.Rahmenwerk agilen Projektmanagements® einen wichtigen Baustein flr weitere agile
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Arbeitsformen (Becke, 2020, S. 16). Was das agile Arbeiten und agile Prinzipien kennzeichnen,

ist Bestandteil des n&chsten Kapitels.

Agiles Arbeiten

Im agilen Arbeiten wird zwischen ,doing agile® und ,beeing agile“ unterschieden. Im ersten Punkt
geht es um die konkrete Umsetzung agiler Arbeit durch den Einsatz von agilen Tools. Im zweiten
Punkt stehen vielmehr die damit assoziierten agilen Prinzipien und Werte im Vordergrund, welche
nachfolgend erlautert werden.

Methoden

Agile Praktiken

T
v

!

Agile Werte

Abbildung 6: Zusammenspiel zwischen agile Werte, Prinzipen, Praktiken und Methoden (Diehl, 2020).

Baumgartner et. al. (2020) haben Prinzipien agilen Arbeitens gestitzt auf das agile Manifest? und
Praxiserfahrungen konsolidiert. Charakteristisch beim agilen Arbeiten ist der hohe Grad an
Selbstorganisation. Die Teams sind oft interdisziplindr und kompetenzbasiert zusammengestellt.
Agile Teams charakterisiert auch ein hoher Grad an Autonomie, Handlungsspielraum sowie
Produkt- und Sinnorientierung. Zu selbstorganisierten Teams gehort auch eine gemeinsame
Vision. Diese dient als Rahmen fiir die agile Arbeit, beispielweise indem die konkrete Zielgruppe
und der auszuschopfende Kundenmehrwert geschérft wird (Baumgartner et. al., 2020).

Ein weiteres Prinzip des agilen Arbeitens ist ein iteratives und inkrementelles Vorgehen. Dabei
handelt es sich um ein sukzessives Annahern an die zu erarbeitende Lésung. Dabei zeichnet das
iterative Arbeiten vor allem aus, dass nach jeder Iteration (mehrfacher Wiederholung),
fortlaufende Anpassungen im weiteren Arbeitsvorgehen durchgefiihrt werden. Ein weiteres
Element der agilen Arbeit ist die Kollaboration und das kollektive Lernen, welches durch
regelmassiges und transparentes Feedback geférdert wird. Eine hohe Transparenz und
Visualisierung spielt im agilen Arbeiten eine zentrale Rolle. Alle relevanten Informationen,
Prozesse und Stand der Arbeiten werden offen dargestellt und visualisiert (z.B. anhand
physischer oder virtueller Kanbanboards in Scrum) (Baumgartner et al., 2020).

Die Bereitschaft zur Selbstreflexion, die regelmassigen Feedback-Schlaufen, die Lern- und

Veranderungsbereitschaft sind zentrale Elemente eines agilen Mindsets (Becke, 2020). Das agile

2 Das agile Manifest beschreibt Leitsatze und agile Werte fir die Zusammenarbeit in agilen Teams (Diehl, 2020).
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Mindset bertcksichtigt die grundlegende Annahme aus der humanistischen Psychologie, dass
Menschen sich selbst entfalten und handeln mdéchten, um Autonomie und Selbstwirksamkeit zu
gewinnen (Dweck, 2010).

Rahmenbedingungen

Abbildung 7: Prinzipien agiler Arbeit (Baumgartner et al., 2020).

Agile Arbeitsformen sowie agile Organisationsdesigns wie Holakratie bieten Anséatze zur
Bewaltigung neuer Herausforderungen mittels Selbstorganisation und das kritische Infragestellen
von hierarchischen Strukturen (Mustafi¢, Knecht, Dorsemagen, Baumgartner & Krause, 2020).

2.2.2 Selbstorganisation

Viele Unternehmen befriedigt eine strukturierende Organisation den Wunsch und das Bedurfnis
nach Ubersicht und Kontrolle. Aktuelle Paradigmen gehen jedoch vielmehr in Richtung
Selbstorganisation, um mit der zunehmenden Komplexitat der Arbeits- und Wirtschaftswelt
besser umzugehen (Zirkler & Werkmann-Karcher, 2020).

Organisationsmodelle werden seit den 2000er-Jahren international in Unternehmen fir
»oinnorientierung, verteilte Verantwortung und dynamische Steuerung® eingefihrt (Fink &
Moeller, 2018, S. 231). Laloux (2014) befasst sich in seinem Buch ,Reinventing Organizations*
mit einer produktiven und inspirierenden Organisationsform, welche er als evolutionare
Organisation benennt. Im Kontrast zu klassisch-hierarchischen Organisationsstrukturen werden
in der integralen, evolutiondren Organisationsform Selbstfiihrung, kollektive Intelligenz, die Suche
nach Ganzheit des menschlichen Selbst und der evolutionare Sinn der Arbeit betont (Nowak &
Highfeld, 2012; Laloux, 2014).

Fink und Moeller (2018) unterstreichen als weitere Organisationssysteme die Holakratie,
Soziokratie und Soziokratie 3.0. Sie bieten Ansdtze zu mehr Selbstorganisation in
Organisationen. Die Soziokratie ist ein Verlaufer der Holakratie, welche auch eine Kreisstruktur
vorweist und Entscheidungen nach Konsent (gleichwertig und auf Augenhdhe mit allen
Involvierten) trifft. Im Rahmen dieser Masterarbeit wird vertieft auf die Holakratie eingegangen.
Fur Interessierte befindet sich ein Exkurs zu den Themen Soziokratie und Soziokratie 3.0 im
Anhang A.
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2.2.3 Holakratie

Robertson (2016) beschreibt Holakratie als Betriebssystem fur das Fuhren und die Arbeitsweise
eines Unternehmens in einer sich stets verdndernden Welt. Dabei ist Holakratie von einer sich
fortlaufenden weiterentwickelnden Organisation und Elemente der Selbstorganisation und
autonomen Teams gepragt (Robertson, 2016). Robertson (2016) hat das Organisationssystem
auf der Suche nach einem geeigneten Organisationsmodell fiir seine Software-Unternehmung
entwickelt. Er fundiert Holakratie auf Teile der Soziokratie und verbindet diese mit Elementen aus
der agilen Software-Entwicklung. Nach Robertson (2016) existiert eine Verfassung, welche
Spielregeln in der Zusammenarbeit definiert, die Daseinsberechtigung (Sinn und Purpose einer
Organisation) beschreibt und Autoritét in der Organisation neu verteilt bzw. das gemeinsame
Handeln hinsichtlich Autoritdt in Form eines Prozesses fortlaufend anpasst. In der
organisatorischen Struktur im Unternehmen haben Rollen und Verantwortungsbereiche der MA
einen zentralen Stellenwert. Es existieren besondere Prozesse und Meetingformate, welche die
Rollen und Verantwortungsbereiche weiterentwickelt und Aufgaben und Projektfortschritte
transparent machen, damit die Arbeit vorangetrieben werden kann. Das holakratische Arbeiten
ist durch ein spannungsgetriebenes Zusammenarbeiten gepragt. Eine Spannung bezieht sich
immer auf die ,Wahrnehmung einer spezifischen Liicke zwischen der gegenwartigen Realitat und
dem wahrgenommenen Potenzial“ (Robertson, 2016, S. 21). Das Ziel der Spannung liegt dabei
immer in der sinnvollen und dynamischen Weiterentwicklung der Aufgaben und des
Unternehmens. Die Spannungen sind die Grundlage fur Innovation und evolutiondre Entwicklung

in der Zusammenarbeit der selbstorganisierten Teams (Robertson, 2016).

2.2.3.1 Verteilung von Autoritét

Die in der Verfassung definierten Regeln und Prozesse sind verbindlich und besitzen die Autoritét.
Somit ist Macht in der Holakratie nicht mehr personengebunden, sondern dezentral in der
Organisation verteilt. In einem ersten Schritt der Machtverteilung wird die Autoritét eines CEO an
das System Ubergeben. Dieses Merkmal ist zentral im Paradigma der Holakratie, denn die MA
gewinnen in einem holakratischen System Autoritdt und Macht, welche auch mit neuer
Verantwortung einherkommt. Die Menschen, welche gewisse Aufgaben Gbernehmen, verfligen
Uiber das Wissen und die Expertise, um die Arbeit zielfihrend zu erledigen. Diese Macht zeigt
sich z.B. durch das Wahrnehmen und Einbringen von Spannungen durch MA, welche fir die
sinnvolle Weiterentwicklung der Organisation forderlich ist. Robertson (2016) betont jedoch auch,
dass sich dem Thema Verteilung von Autoritat und Macht schrittweise angenahert werden muss
und das Ansprechen und Thematisieren von Spannungen zu Beginn fir involvierte MA

ungewohnt sein kann (Robertson, 2016).
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2.2.3.2 Organisationstruktur — von der Holarchie zur Holakratie

In der Holakratie wird die Struktur so aufgebaut, dass sie die Machtverteilung und den Prozess
fordert und sich anhand der Arbeit orientiert. Die traditionelle, hierarchische Organisationsstruktur
ist dabei suboptimal, um eine evolutionére Gestaltung zu ermdéglichen (Laloux, 2014, Robertson,
2016). In der Holakratie wird als strukturelle Form die Holarchie genutzt. Koestler Arthur definiert
dabei ein ,Holon® als selbstandiger Teil eines Ganzen wie beispielsweise eine Zelle ein Teil des
Korpers ist. Aus diesem Blickwinkel sind MA in einer Organisation als kleinere ,Holone“ und
Teams als ,grossere Holone" des ganzen Unternehmens zu verstehen (Robertson, 2016). Eine
Organisation wird in der Holakratie als Kreisstruktur mit Rollen und deren Verbindungen
dargestellt (s. Abb. 8). Die Rollen werden in autonome Subkreise (Teamkreise) gruppiert und
erflllen spezifische Aufgaben, haben einen klaren Purpose (Sinn und Zweck) und Ubernehmen
definierte Verantwortungsbereiche. Die Subkreise sind anderen Kreisen gleichgestellt, wobei
zusammengehdrende Rollen in Kreisen zusammengefasst werden. Auch Kreise haben ihren
Purpose, welcher sich an den lbergeordneten organisationalen Purpose orientiert. Der Super-
Kreis beinhaltet die Gesamtorganisation als Ganzes. Zwei besondere Rollen verbinden die Kreise
(Lead Link und Rep Link). Der Lead Link stellt die Verbindung vom Super-Kreis mit der
Gesamtorganisation her, prift Anfragen von anderen Kreisen, vertritt den tUbergeordneten Sinn
eines gesamten Kreises, weist Rollen innerhalb des Kreises zu und setzt Prioritaten. Die Rep
Links fungieren als Reprasentanten und Botschafter eines Teams und stellen sicher, dass der
Super-Kreis die relevanten Informationen erhéalt. Der Rep Link setzt sich fir die Interessen seines
Kreises ein.

In der Holakratie-Verfassung wird erlautert, wie Rollen definiert werden sollten. Im Vergleich zu
hierarchischen Organisationen ersetzen die Rollen die traditionelle Stellenbeschreibung. Nebst
den zwei Hauptrollen gibt es noch die Rolle Cross Link, welche weit entfernte oder sehr
unterschiedliche Kreise in einer Organisation verbinden. Nach Robertson (2016) werden die
Cross Links jedoch in der Praxis selten umgesetzt. Nebst den Rollen Lead Link und Rep Link gibt
es zahlreiche weitere selbst festgelegte Rollen, welche im Sinne der Unternehmung und den
fortlaufenden Aktivitdten zu bestimmen sind. Eine definierte Rolle (z.B. Marketing) bezieht sich
dabei immer auf die Aufgabe (z.B. Kerngeschéft der Organisation tber soziale Kanale bekannt
machen), die zu erfillen ist. Die Rolle ist einem oder mehreren Aufgabenbereichen zugeordnet
(z.B. Social Media) und mit gewissen Verantwortlichkeiten verbunden (z.B. Beziehung mit
Zielgruppe aufbauen). Die Rollen besitzen eine hohe Autoritdt und Entscheidungsbefugnis. Nebst
der spannungsgetriebenen Zusammenarbeit zwischen den Rollen, ist es nach Robertson (2016)
wichtig, dass die Rollen ihren Verantwortungsbereich stets weiterentwickeln. N&achste Schritte
sollen erkannt, Ressourcen und Aufmerksamkeit bewusst gelenkt werden, um so auch Projekte
und Aktivitdten zu beschleunigen. Dieses Vorgehen setzt ein hohes Mass an Selbstorganisation,

Selbstmanagement und Selbstfiihrung voraus. Die Rollen selbst sind veréanderbar und nehmen
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dynamisch immer Bezug auf die aktuelle Unternehmensrealitat, welche fir deren Entwicklung als

wertvoll erlebt werden (Robertson, 2016; Schwarz, 2016).

Andere Rollen
o Produktdesign
e Kundenbetreuung
o Verkauf
© Web-Manager
Q Finanzen

'( Rep-Link ™~
| Organisatienskreis Q
I
/

Abbildung 8: Kreisstruktur und Verbindungen (Robertson, 2016).

2.2.3.3 Zusammenarbeit in den Kreisen

Die Zusammenarbeit in der Kreisstruktur wird von zwei zentralen Besprechungsformaten gepragt.
Dazu gehoren das Governance Meeting (GovMe) und das operative Tactical Meeting (TacMe).
Im GovMe wird an der Organisation gearbeitet (s. Abb. 9). Das Ziel liegt dabei, mehr Klarheit,
Selbstverantwortung und autonomes Handeln zu fordern, damit in den operativen Meetings
(TacMe) effizienter gearbeitet werden kann. Im GovMe werden zwei wichtige Rollen definiert,
welche fur die Durchfiihrung von holakratischen Besprechungen unabdingbar sind. Konkret sind
das die Rolle des Facilitators (prozessbegleitende Person) und die Rolle des Secretary
(schriftfihrende Person). Diese Rollen sowie die Rolle des Rep Links werden im GovMe nach
dem Modell des integrativen Entscheidungsprozesses vergeben, welches in der Verfassung
detailliert beschrieben wird. Der integrative Entscheidungsprozess ist der rote Faden im GovMe,
welcher vorgibt, wie Vorschlage bzw. Spannungen durch die Themenverantwortlichen
eingegeben, konkretisiert und durch die weiteren Teilnehmenden (TN) im Plenum darauf reagiert
werden soll. Die schriftfihrende Person dokumentiert das Besprochene in den Meetings und
vertffentlicht die getroffenen Entscheidungen, was ein essentieller Beitrag zur Férderung der
Transparenz leistet. Der Facilitator begleitet den Prozess und leitet das Meeting. Es ist zentral,
dass alle Involvierten ihre Rolle und Verantwortlichkeiten kennen, damit das Verhalten im
Berufsalltag darauf ausgerichtet werden kann. Im Vergleich zu den GovMe bringen sich die MA
im TacMe hinsichtlich ihrer Arbeit und Aktivitaten auf den aktuellen Stand, teilen relevante
Informationen zu ihren Rollen, sprechen mdgliche Herausforderungen mit Blick auf die ndchsten
Arbeitsschritte transparent an und verteilen Arbeiten. Die konkrete Umsetzung und Erledigung
der Arbeit erfolgt nach dem TacMe. Diese Meetingform wird Ublicherweise wéchentlich oder

zweiwdchentlich  durchgefihrt. Holakratie strebt eine hohe individuelle, rollenbasierte
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Verantwortlichkeit, eine hohe Transparenz in der Zusammenarbeit und strukturierte sowie
dynamische Meetings an. Dabei ist das Credo, ein sich stets weiter entwickelndes,
anpassungsfahiges und effizientes Arbeiten zu férdern. Dabei soll die erwiinschte Aufgaben- und
Projekttransparenz auch Uberlastung vermindern (Robertson, 2016).

P SPANNUNGEN
_— In klaren Rollen als Herausforderungen

kommen . - ARBEITEN oder Maglichkeiten
herein WAHRNEHMEN

Einfiusse

OPERATIVE
MEETINGS,
um nachste Schritte
zu synchronisieren
und einzuschatzen

Arbeiten am Team

GOVERNANCE-
MEETINGS,
um die Rollenstruktur

zu klaren und zu
verbessern

Abbildung 9: Arbeiten im und am Team in der Holakratie (Robertson, 2016).

Holakratie bedingt einen Kulturwandel, welcher die Autonomie von Teams fordert, die Relevanz
der Arbeit und die Daseinsberechtigung in den Mittelpunkt stellt. Aufgrund der erhéhten
Verantwortungsubernahme und dem  starkeren  Einbezug der Individuen in
Entscheidungsprozesse, ist auch eine hohe Identifikation des Individuums mit dem Team und
deren Aufgaben notwendig (Fink & Moeller, 2018).

Nachfolgend wird inhaltlich eine Bricke zwischen agilen Arbeitskonzepten und dem
Gesundheitsthema geschlagen, indem Chancen, Risiken und Widerspriiche der agilen Praxis
erlautert werden. Gesundheitsforderliche und —gefahrdende Aspekte agiler Arbeit
vervollstandigen das Kapitel.

2.3  Ambivalenzen agiler Arbeitskonzepte

Die Arbeits- und Wirtschaftswelt ist durch komplexe Wechselwirkungen gekennzeichnet.
Organisationen mussen sich fortlaufend verandern, um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu
bleiben. Unternehmen setzen im Umgang mit diesen Veranderungen auf agile Arbeitskonzepte
(Rustler, 2017). Positive Auswirkungen von agilen Arbeitsformen auf die Effizienz und
Produktivitat wurden in empirischen Studien bereits gut belegt (Cardozo, Neto, Barza, Franca &
da Silva, 2010; Ahmad, Markkula & Oivo, 2013). Im Vergleich dazu hat sich die Forschung nur
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am Rande mit gesundheitichen und motivationalen Auswirkungen von agiler Arbeit
auseinandergesetzt (Pfeiffer, Sauer & Ritter, 2015). Dieser Thematik nahert sich der Autor, nach
einer ersten Chancen-Risiken Betrachtung von agiler Arbeit, schrittweise an.

2.3.1 Chancen und Risiken agiler Arbeit

Agile Arbeitskonzepte begtinstigen hohe Produktivitats- und Effizienzgewinne (Becke, 2020). Sie
fordern die Fahigkeit unternehmerischer Innovation und Anpassungsfahigkeit. Sie ermdglichen
Kostenersparnisse  aufgrund  kundenorientierter  Entwicklung von  Produkten  und
Dienstleistungen. Des Weiteren stellen agile Unternehmen den Kunden in den Mittelpunkt, was
zu einer verbesserten Qualitdt und Kundenbindung fihrt. Produktzyklen und Entwicklungen
werden iterativ und effizient gestaltet. Aufgrund des hohen Grades an Selbstorganisation kann
auch die Arbeitgeberattraktivitat gesteigert werden (Sutherland, 2015; Wolf & Roock, 2015).
Selbstorganisierte Arbeitsformen kommen dem Anspruch an Sinnhaftigkeit von MA entgegen, da
sie mit hoher Autonomie und Selbstregulation einhergeht. Agilitdtskonzepte richten sich in ihrer
Essenz den Erwartungen der MA bezlglich Empowerment und zunehmender Demokratisierung
von Organisationen und deren hierarchischen Strukturen (Boes & Kampf, 2019).

Aus einer organisationalen Perspektive ist es nach Zirkler & Werkmann-Karcher (2020) relevant,
dass Unternehmen sich bewusstwerden, wann Agilitdt von Vorteil ist und wann auch eine
reduzierte Form von Agilitat ausreichen kann. Dies soll eine Uberhitzung des Systems vermeiden,
denn eine dauernde Agilitat iber die Lebenszeit der Organisation hinweg ist nicht méglich. Zirkler
& Werkmann-Karcher (2020) empfehlen, das System nicht mit einer Gberdauernden Agilitat zu
uberlasten, sondern auch Erholungsphasen mit reduzierter Agilitat zu ermdglichen.

Ein weiteres Risiko sieht Bateson (2016) in der Kontextblindheit, das heisst, dass Agilitat in
gewissen Teilen eines Unternehmens eingefihrt wird ohne Berlcksichtigung von maoglichen
Folgen fur das gesamte System. Nach Bauer, Hohl und Zirkler (2019) kann die Verzahnung einer
agilen Organisation innerhalb einer bereits existierenden klassischen Aufbauorganisation eine
grosse Herausforderung sein. Beispielsweise kann eine partielle Einfiihrung von Holakratie in
einer Organisation die Anschlussfahigkeit zu den weiteren Bereichen der Organisation gefahrden
(Bauer, Hohl & zirkler, 2019). Auch die vielfaltige Bandbreite von agilen Konzepten, Methoden
und Praktiken zur Forderung der Agilitdt konnen ein Risiko darstellen, wenn diese sich im
Balance-Akt zwischen ,doing agile“ und ,beeing agile“ bewegen. Die Anwendung einer agilen
Methode (z.B. Scrum) fuhrt nicht per se zu einer agilen Kultur. Alle MA und Teams einer
Organisation kénnen nicht gleichzeitig und immer auf einem hohen Niveau agil sein (Zirkler &
Werkmann-Karcher, 2020). Der Fokus sollte dabei nicht auf eine homogene Agilitat, sondern
vielmehr auf ,Kommunikationsfahigkeiten (ehrliches und gutes Feedback), Vertrauen oder
Loyalitat“ gesetzt werden (Zirkler & Werkmann-Karcher, 2020, S. 70).
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2.3.2 Agile Arbeit im Spannungsfeld

Nach Becke (2020) bewegen sich Organisationen in der Umsetzung von agiler Arbeit in einer
Umwelt, welche von Chancen und Risiken, Widerspriiche und Paradoxien geprégt sind. Diese
Spannungsfelder konnen funktionale und dysfunktionale Folgen fur Individuen, Teams und
Organisationen haben.

Der Begriff Spannungsfeld wird nach Glasl und Lievegoed (2016) interdisziplindr genutzt, sei es
in Naturwissenschaften, Evolutions- und Systemtheorie, Psychologie, Soziologie, Kunst sowie
Wirtschafts- und Rechtswissenschaften. Nach Glasl und Lievegoed (2016) geht es in
Spannungsfelder um Dynamiken, welche durch Gegensatze und Widerspriiche von MA und
Organisationen gepragt sind. In der Ausgestaltung von Organisationen, Fihrung und
Zusammenarbeit in Teams stehen Entweder-Oder Situationen selten im Vordergrund. Vielmehr
gilt es, eine Balance zwischen Positionen zu finden. Dies kann beispielsweise fir eine
Organisation eine strategische Abwagung zwischen den Polaritadten Vergangenheit- und
Zukunftsorientierung sein (Glasl & Lievegoed, 2016). Wie stark und in welchem Ausmass soll
sich beispielsweise ein KMU-Unternehmen in einer Strategieentwicklung auf das Altbewéhrte aus
der Vergangenheit fokussieren? Wie stark sollen im Vergleich dazu innovative und agile Ansétze
verfolgt werden? Nach Glasl und Lievegoed (2016) gibt es diesbezilglich kein richtig oder falsch,
beide Seiten haben ihre Berechtigung. Sie unterscheiden in einer dynamischen
Organisationsentwicklung Polaritaten, welche jeweils fur die Entwicklung der Unternehmung
stabilisierend (z.B. Standardregelungen, Macht-/Kontrollinteresse, Vergangenheitsorientierung)
oder dynamisierend (z.B. Ziel-/Zweckorientierung, Risikobereitschaft, Kundenorientierung)
wirken. Nach Martin (2015) kann sich ein Unternehmen nicht zwischen Veranderung und
Stabilitat entscheiden, da beide Facetten in der Unternehmensentwicklung und im Change
Management von Wichtigkeit sind (Martin, 2015).

Nach Glasl und Lievegoed (2016) entstehen Veranderungen, indem Menschen selbst und in ihrer
Umwelt Spannungsfelder wahrnehmen. Im HR-Report 2018 des Instituts fur Beschaftigung und
Employability wurden finf Spannungsfelder zwischen hierarchischen Organisationsstrukturen
und agilen Organisationsstrukturen identifiziert. Demnach werden fehlende Transparenz und
Kommunikation in Bezug auf Verantwortlichkeiten, Rollen, neue Prozesse und Strukturen sowie
ein mangelndes Vertrauen als Spannungsfelder beschrieben. Des Weiteren wird auch das
Bereichsdenken in Organisationen als ein Spannungsfeld genannt (Hays, 2018).

Burgisser (2012) unterscheidet unabhéangig des agilen Settings zwischen strukturellen und
relationalen Spannungsfeldern. Die strukturellen Spannungsfelder beziehen sich z.B. auf die
Klarheit von Aufgaben- und Verantwortungsbereiche und die Verteilung von Macht und
unterschiedlichen Informationsvorspringen, welche ein Konfliktpotenzial bergen. Relevante
Aspekte der Beziehungsebene wie z.B. Persodnlichkeitsmerkmale, Vertrauen,
Arbeitsbeziehungen und Werte lassen sich den relationalen Spannungsfeldern zuordnen

(Burgisser, 2012). Glasl und Lievegoed (2016) betonen, dass der Umgang und die Diskussion
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Uber Spannungsfelder in Organisationen in einer volatilen, unsicheren, komplexen und
mehrdeutigen Welt immer wichtiger werden (Jahn & Nolten, 2017). Glasl und Lievegoed (2016)
empfehlen ein ,Polarity-Management” anzusprechen, um Spannungsfelder zu identifizieren und
im Unternehmen zielfihrend auszubalancieren (s. Abb. 10). Die Kraft von Spannungsfeldern und
die daraus resultierenden Spannungen in Organisationen, konnen den Autoren zu Folge
erfolgsversprechende Veranderungen, wie z.B. eine strategische Neuausrichtung herbeifihren
(Glas & Lievegoed, 2016).

Das Ausbalancieren von Spannungsfeldern kann nach Martin (2015) fur Individuen sowie
Organisationen schwierig sein, da sie nicht aufgelést werden koénnen. Das Erkennen von
Spannungsfeldern ist immer abhéngig vom Kontext und der konkreten Situation. Insbesondere in
Zeiten, die von Veranderungen und Umbruchstimmung gepragt sind, kénnen Spannungsfelder
fir Menschen als Belastung empfunden werden, da sie zu noch mehr Unsicherheit und
Ambiguitaten fuhren. Nach Martin (2015) ist dies vor allem der Fall, wenn eine Entscheidung in
einem Geflihl von Zwiespaltigkeit getroffen wird. Sinnangebote und Kontexterweiterung sind
optimale Moglichkeiten, um eine Balance in Spannungsfelder zu finden, indem Raum fir
Perspektivenvielfalt ermdglicht wird (Martin, 2015). Geyer (2015) betont, dass Spannungsfelder
in Unternehmen (z.B. Konflikte in verschiedenen Software-Entwicklungsteams) nicht immer
geldst, dennoch proaktiv angegangen werden konnen. Hierzu empfiehlt Geyer (2015)
verschiedene Ansétze auf der kulturellen Ebene (z.B. gemeinsame Werte definieren), sozialen
Ebene (z.B. Grundséatze der Zusammenarbeit ableiten) und technischen Ebene (z.B. Tools und
Instrumente evaluieren), um dem Spannungsfeld in der Zusammenarbeit konstruktiv zu

begegnen und Veranderungsprozesse zielflihrend anzustossen.

Polarity-Management
Spannungsfelder

Spannungsfelder /

Spannungsfelder
\ I Umsetzung agiler
Arbeit [
Spannungsfelder .
B-Las

Spannungsfelder

Spannungsfelder — Spannungsfelder

Abbildung 10: Polarity-Management (eigene Darstellung, angelehnt an Glasl & Lievegoed, 2016).

Es wurden Chancen und Risiken von agilen Arbeitskonzepten dargelegt und mit dem Thema
Spannungsfelder im Kontext der agilen Arbeit erweitert. Auf dieser Basis werden nachfolgend

gesundheitsférderliche und gesundheitshinderliche Aspekte agiler Arbeit vertieft.
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2.3.3 Gesundheitsforderliche Aspekte agiler Arbeit

Gesundheitsforderliche Potenziale in der agilen Arbeit schlummern in der hohen Autonomie, in
einer stresspuffernden Arbeitsverteilung durch iteratives und inkrementelles Arbeiten, in den
Feedback-Mdoglichkeiten und Ganzheitlichkeit von Aufgaben (Baumgartner et al., 2020).

Tripp, Riemenschneider und Thatcher (2016) zu Folge h&ngt der Einsatz von agilen Praktiken
(z.B. Daily Standup, Retrospektive®) positiv mit Arbeitszufriedenheit zusammen. Auch wurde
belegt, dass agile Praktiken positiv mit den Aufgabenmerkmalen Autonomie und Feedback
zusammenhangen. Nach Hackman und Oldham (1975) wirken sich ganzheitliche Aufgaben mit
einer hohen Autonomie positiv auf die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der Arbeit und folglich
auch auf die Motivation und Arbeitszufriedenheit aus. Regelmassige Updates zu aktuellen
Arbeiten und Beitrage férdern die erlebte Transparenz und Bedeutsamkeit der Arbeit (Hackman
& Oldham, 1975). Agile Teams organisieren sich selbst, teilen sich ihre Aufgaben ein und
geniessen einen autonomen Arbeitsalltag, was zu einer hohen Arbeitszufriedenheit fihren kann.
Die Interdisziplinaritat spielt in agilen Teams eine zentrale Rolle, da Teams aufgrund ihrer
Kompetenz und Fahigkeiten ganzheitliche Aufgaben (ibernehmen und bewaéltigen (Baumgartner
et al., 2020).

Hess (2018) konnte in seiner Studie mit Scrum-Teams aufzeigen, dass eine hohe teambasierte
Autonomie mit einer hohen Teamleistung und weniger wahrgenommenem Stress korreliert
(Hess, 2018). Der hohe Grad an Selbstorganisation in der agilen Zusammenarbeit hat einen
gesundheitsforderlichen Aspekt, da dieser mit Handlungs- und Entscheidungsspielraum
einhergeht (Nido, Lévesque, Ghidossi & Zumstein, 2020). In der Untersuchung von Kropp und
Meier (2016) wurde ein Gefuhl von weniger Stress, eine hohere Nutzung von agilen Praktiken
und mehr arbeitsbezogener Spass identifiziert, je langer agil gearbeitet wurde (Kropp & Meier,
2016). Stress wird als gleichmdassig verteilt empfunden, umso agiler das eigene Team
wahrgenommen wird, wie die Untersuchung der finnischen Forscher Tuomivaara, Lindholm und
Kansala (2017) belegt. Das iterative und inkrementelle Arbeiten fordert nicht nur den
Effizienzgewinn und das schnelle Reagieren auf Veranderungen. Es fuhrt auch dazu, dass agile
Teams das Arbeitsvolumen gleichmassiger verteilen, fortlaufend priorisieren umso auch die
Arbeitsbelastung in Grenzen zu halten (Tuomivaara, Lindholm & Ké&nsala, 2017). Gemass
Hofmann (2015) haben Scrum-Teams im Vergleich zu konventionell arbeitenden Teams aus der
Softwareentwicklung eine signifikant geringere Uberforderung und ein hoher ausgepragtes
Wohlbefinden. Ein regelmassiges Feedback ist charakteristisch fur die agile Arbeit (z.B. in der
Retrospektive). Feedback-Schlaufen ermdglichen dabei Reflexionen betreffend des aktuellen
Standes der Arbeit und der Teamzusammenarbeit (Gabelica, Van de Bossche, Segers &

Gijselaers, 2012). Dazu kommt, dass die Feedbackkultur sowie die fortlaufende Reflexion die

3 Das Daily Standup findet im Scrum Framework taglich statt und dauert 15 Minuten. Es geht um die gegenseitige
Abstimmung im Team hinsichtlich aktuelle Arbeiten und Tagesplanung. In der Retrospektive wird die Zusammenarbeit
im Scrum-Team reflektiert und allféllige Verbesserungen bis zum néchsten Arbeitstreffen besprochen (Schwaber &
Sutherland, 2017).
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soziale Unterstitzung im Team, Moglichkeiten zur aktiven Mitgestaltung und motivierende
Lernprozesse fordern kann (Kienle, Knoll & Renneberg, 2006; Nido, Lévesque, Ghidossi &
Zumstein, 2020). Durch das Feedback werden agile Teams zudem zu aktiven Gestalter ihrer
Arbeit, was zu mehr Engagement fuhrt (Huck-Fries, Prommegger, Wiesche & Krcmar, 2019).
Die Abbildung 11 zeigt gestutzt auf das Wirkungsmodell der Gesundheitsférderung Schweiz, wie
sich erfolgreich umgesetzte agile Arbeit auf die Ressourcen und Belastungen von Individuen und
Teams auswirken kann. Dies widerspiegelt sich in deren Gesundheit und Motivation sowie
langfristig im Unternehmenserfolg (Baumgartner et al., 2020).

Unternehmens-
erfolg

Gute Umsetzung Autonomie Arbeitszufriedenheit * Leistung
agiler Arbeit Feedback Wohlbefinden * Engagement
Ganzheitlichkeit Motivation

Abbildung 11: Wirkungsmodell agiler Arbeit (Baumgartner et al., 2020, angelehnt an das Wirkungsmodell der
Gesundheitsforderung Schweiz).

Im nachfolgenden Kapitel wird die gesundheitsgefahrdende Seite agiler Arbeit beleuchtet, um ein
differenziertes Bild zu ermoglichen.

2.3.4 Gesundheitsgefahrdende Aspekte agiler Arbeit

Nach Baumgartner et al. (2020) sollte, trotz der stresspuffernden Wirkung des iterativen
Arbeitens, hinsichtlich der Arbeitsplanung berlicksichtigt werden, dass sich Teams oder
Individuen nicht zu viel Arbeit und Projekte vornehmen, da sonst ein hohes Stressniveau die
Folge ist. Auch dem Feedback geben und nehmen ist Zeit und Raum zu schenken, da oft in der
Praxis aus Zeitgriinden darauf nicht gentigend eingegangen wird. Dies kann langfristig zu
Demotivation und einer ungeniigenden Teamleistung fihren (Baumgartner et al., 2020). Nach
Hacker und Richter (1980) kann es zu einer qualitativen und quantitativen Uberforderung in der
Arbeit kommen, indem personlich oder an ein Team hohe Anspriiche gestellt werden, was sich
in einem erhohten Stresserleben zeigen kann (Hacker & Richter, 1980). Agile Arbeit kommt mit
hoher Autonomie und Selbstorganisation einher. Falls nicht alle Teammitglieder die erhaltene
Autonomie schatzen, konnen widerspriichliche Anforderungen die Folge sein. Diese kénnen sich
negativ auf die Gesundheit auswirken (Moldaschl, 2005).

Fehlendes Wissen und Fahigkeiten in der agilen Zusammenarbeit in Kombination mit fehlenden
Weiterbildungsmadglichkeiten und Personal mit entsprechendem Know-how kann zu einem
erhohten Stresspegel und tiefere Arbeitszufriedenheit fuhren (Baumgartner et al., 2020). Die
Unterstiitzung im Team und durch Vorgesetzte ist eine wichtige Ressource (Kienle, Knoll &
Renneberg, 2006). Bei einem erhdhten Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf kann diese

soziale Ressource auch als sozialer Stressor wahrgenommen werden (Bolte, Neumer &
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Porschen, 2008). Nach Riemann (2017) kann agile Arbeit auch zu Abgrenzungsschwierigkeiten
fuhren. In diesem Zusammenhang stehen auch die Entgrenzung der Arbeit und die Gestaltung
von Arbeits- und Lebensgrenzen (Voss, 1998; Ulich & Wiese, 2011) sowie das Konzept der
interessierten Selbstgefdhrdung. MA in agilen Teams agieren aufgrund der hohen
Selbstorganisation  immer  haufiger wie  Selbstédndige, indem sie zunehmend
Managementaufgaben von Fihrungskraften Gbernehmen. Aufgrund einer hodheren
unternehmerischen Eigenverantwortung bezuglich der zu erreichenden Ergebnisse, kénnen sich
MA indirekt selber gefahrden, indem beispielsweise trotz Krankheit gearbeitet oder auf
Erholungsphasen verzichtet wird (Mustafi¢ et al., 2020). Ein weiterer gesundheitsforderlicher
Aspekt agiler Arbeit ist die Transparenz und Visualisierung. Diese Transparenz der eigenen
Arbeit und Leistung kann MA Uberfordern und kompetitives Verhalten motivieren, sodass sie sich
Ubermassig engagieren, um den eigenen Verantwortungsbereich zu erfillen (Pfeiffer, Sauer &
Ritter, 2014; Nido, Lévesque, Ghidossi & Zumstein, 2020). Agiles Arbeiten kann auch als
belastend wahrgenommen werden, sofern auf Empowerment und Sinngebung verzichtet wird
oder die neu gewonnene Transparenz als belastend wahrgenommen wird (Boes & Kampf, 2019).
Nach Junghanns und Morschhéauser (2013) stellt agile Arbeit des Weiteren hohe Anforderungen
an das Selbstmanagement (z.B. eigene Priorisierung der Arbeiten) von MA, welche sich haufig
in einer Arbeitswelt bewegen, die von Unsicherheiten, Mehrdeutigkeiten und zunehmender

Komplexitat gepragt ist (Junghanns & Morschhéauser, 2013).
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3 Methode

In diesem Kapitel befinden sich die Ziele der Erhebung, die Ausfiihrungen zur
Forschungsmethodik sowie die Datenerhebungs- und Auswertungsverfahren. Der Ablauf des
Forschungsprozesses, der Untersuchungsrahmen, die Stichprobe, die Dokumentenanalyse und

die Interviewdurchfiihrung werden erlautert.
3.1 Untersuchungsziel

Die Auftraggeberin dieser Masterarbeit, das Gesundheitsmanagement der Post CH AG, hat
basierend auf ihren Interessen die Zielsetzung vorgegeben. Der Schwerpunkt der vorliegenden
Arbeit ist es, in einem ersten Schritt zu verstehen, wie die holakratische Zusammenarbeit im
Verkauf KMU von PostNetz umgesetzt wird. In einem zweiten Schritt sollen wahrgenommene
Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen sowie Spannungsfelder in der holakratischen
Zusammenarbeit  identifiziert  werden. Auf  dieser Basis  sollen praxisnahe
Gestaltungsempfehlungen zur Starkung der gesundheitsférderlichen Zusammenarbeit in agilen
Arbeitsumgebungen abgeleitet werden.

3.2  Forschungsmethodik und Methodenwahl

Es wird ein explorativer Ansatz zur qualitativen Datenerhebung verfolgt. In der Untersuchung wird
dabei auf eine Dokumentenanalyse und Experteninterviews zurickgegriffen. Qualitative
Methoden eignen sich besonders, wenn nach subjektiven Sichtweisen und Perspektivenvielfalt
gefragt wird bzw. wenn Offenheit und Flexibilitat im Forschungsprozess einen zentralen
Stellenwert haben und unbekannten Phanomenen auf den Grund gegangen werden soll (Flick,
2017). Aufgrund des Prinzips der Offenheit qualitativer Forschung (Hofmann-Riem, 1980) bietet
sich zur Beantwortung der im Kapitel 1.2 beschriebenen Fragestellungen ein qualitatives
Erhebungsdesign an. Gemadass Flick (2017) ist eine Offenheit des Forschenden trotz
Fragestellung von grosser Wichtigkeit, damit Raum fiir neue Erkenntnisse ermdéglicht wird (Flick,
2017). Erganzt wird die qualitative Datenerhebung durch Interviews und durch eine
Dokumentenanalyse. Diese Verfahren werden in der Datenerhebung gegenseitig ergdnzend und
kooperativ genutzt (Flick, 2017).

Im Vergleich zur konfirmativen Forschung, welche hypothesenprifend ist, werden in der
explorativen Forschung relevante Erkenntnisse induktiv, hinsichtlich den zentralen
Forschungsfragen, generiert und daraus theoretische Konzepte abgeleitet. Das explorative
Vorgehen ist eine praxisorientierte Forschungsperspektive, welche sich anbietet, wenn ein
Einblick in unstrukturierte Situationen gewonnen werden mdéchte (Sedimeier & Renkewitz, 2018).
Es ist von hoher Wichtigkeit, dass das Vorgehen in der Forschung fir Dritte nachvollziehbar ist,
indem eine systematische Vorgehensweise erméglicht wird. Nachfolgende Abbildung 12 zeigt

das methodische Vorgehen in den drei Phasen Verstehen, Vertiefen und Konkludieren. In der
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ersten Phase ,Verstehen® ist das Schaffen einer theoretischen Basis, gestitzt auf einer
Literaturrecherche, eine wichtige Voraussetzung. Dazu gehérten die Themen Arbeit und
Gesundheit, neue Arbeit, agile Arbeitskonzepte und Holakratie. Letzteres beinhaltet auch die
intensive Auseinandersetzung mit der holakratischen Verfassung, um mit den TN bei den
Interviews auf Augenhohe zu sein. Auf Grundlage der theoretischen Fundierung wird die I1ST-
Situation, zur aktuellen Zusammenarbeit im Geschaftsbereich Verkauf KMU, anhand der
Dokumentenanalyse und einem vorgelagerten Experteninterview betrachtet (Fragestellung 1). In
der Phase ,Vertiefen® werden die holakratische Zusammenarbeit und wahrgenommene
Spannungsfelder in weiteren Experteninterviews vertiefend beleuchtet (Fragestellungen 1, 2, 3).
Die letzte Phase ,Konkludieren* fihrt zur inhaltsanalytischen Auswertung und Ableitung von

Gestaltungsempfehlungen.

——= Dokumentenanalyse \

Experteninterviews
(Vertiefung im Feld)

L . Experteninterview
(Einstieg ins Feld) /

Ableitung
Gestaltungs-
empfehlungen

Inhaltsanalytische

Literaturrecherche +—+  Auswertung | —

Abbildung 12: Forschungsdesign mit explorativem Ansatz (eigene Darstellung).

3.3  Ablauf und Untersuchungsrahmen

Der Autor hatte einen direkten Zugang zum Untersuchungsfeld Uber die Co-Leitung des
Gesundheitsmanagements (Praxispartner) und die HR-Geschéftspartner des, in die
Untersuchung einbezogene Organisationseinheit, Verkauf KMU. Dieser perstnliche Bezug und
Kontakt zum Feld erhéhten die Bereitschaft zur aktiven Teilnahme an der qualitativen Studie.

Nichtsdestotrotz war es wichtig, wahrend dem Zugang zum Untersuchungsfeld eine optimale
Balance zwischen der eigenen Einordnung und der Einordnung anderer involvierten Personen im
Feld zu finden. In diesem Zusammenhang empfiehlt Flick (2017) eine Rollenklarheit und ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen Nahe und Distanz, unter Beriicksichtigung des eigenen
Forschungsinteresses und der Rahmenbedingungen des Untersuchungsgegenstands. Nach
Absprache mit den HR-Geschéaftspartner wurde eine schriftliche Kontaktaufnahme mit der
Zielgruppe aufgegleist und ein Faktenblatt erstellt. Dieses beinhaltet die wichtigsten
Informationen zur Masterarbeit, Teilnahmekriterien, Mehrwert fir die TN und organisatorische

Informationen. Das vollstédndige Faktenblatt ist im Anhang B ersichtlich. Der Autor erhielt bei der
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Rekrutierung der TN Unterstitzung durch die Business Managerin (Ansprechperson) des
Geschéftsbereichs. Die MA wurden mittels Microsoft Teams-Beitrag (MS Teams) inkl. Faktenblatt
schriftlich Uber die Masterarbeit informiert und so zur Teilnahme motiviert. Die Kommunikation
bzw. Ansprache der Zielgruppe wurde mit der offiziellen Leitung des Verkaufs KMU vorgangig
gespiegelt. Bei der Rekrutierung der TN aus dem Verkauf KMU wurde auf eine
Perspektivenvielfalt hinsichtlich Geschlechter, Tatigkeiten, Arbeitsort und wahrgenommenen
Rollen in der Holakratie geachtet. Die Organisation sowie Koordination der Interviews und der
Zugriff auf relevante Dokumente geschah direkt durch den Autor, da ein persénlicher Zugang

zum Untersuchungsfeld und entsprechende Anlaufstellen intern bekannt waren.

3.3.1 Beschreibung der Stichprobe

In der Grundgesamtheit werden ,alle Personen, die Auskunft zum Untersuchungsgegenstand und
Untersuchungsziel geben konnen® integriert (Konig & Volmer, 2008, S. 245). Es sind somit auch
z.B. Kunden, Lieferanten und andere Anspruchsgruppen gemeint. Im Vergleich dazu, legt die
Stichprobe fest, welche Personen aus der Grundgesamtheit befragt werden sollen (Kénig &
Volmer, 2008). Um die Umsetzung holakratischer Zusammenarbeit und die damit verbundenen
Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen sowie Spannungsfelder zu beleuchten, wurden 16
MA des Verkaufs KMU interviewt. Kunden oder andere Externe wurden bewusst nicht befragt, da
es in der Zielsetzung der Masterarbeit, um die Innensicht der MA des Verkaufs KMU hinsichtlich
der holakratischen Zusammenarbeit geht. In Zusammenarbeit mit der Ansprechperson des
Verkaufs KMU von PostNetz wurde die Stichprobe vor der Interviewdurchfihrung anhand
Kriterien vordefiniert. Diese Kriterien liessen sich aus den Forschungsfragen und den
theoretischen Voruberlegungen ableiten (Flick, 2017).

Die Stichprobe bericksichtigte demnach die in der Rekrutierung der TN beschriebene
Perspektivenvielfalt. Die Stichprobe sah vor, dass jeweils ein Lead Link aus jedem Team und
jeder Verkaufsregion befragt und eine Durchmischung innerhalb der Funktionen ermdglicht wurde
(z.B. Kundenbetreuer/In, Kampagnenmanager/In, Sachbearbeiter/In). Diese gezielte Suche nach
typischen Fallen, welche charakteristisch fir die Grundgesamtheit ist, wurde als
Samplingstrategie genutzt. Wie bereits erwéhnt, war die Business Managerin des Verkaufs KMU
bei der Suche nach geeigneten Interviewpersonen (IP) sehr unterstiitzend.

Untenstehende Tabelle 1 zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe. Von den interviewten MA
hatten funf Personen die von der holakratischen Verfassung vorgegebenen Rollen. Konkret
hatten fiinf MA die holakratischen Hauptrollen Lead Link, eine Person war Facilitator und eine
weitere Person hatte die Rolle Secretary inne. Diese hatten zusatzlich noch weitere selbst
festgelegte Rollen. Die restlichen MA hatten zum Zeitpunkt der Interviews vorwiegend selbst
definierte Rollen. Alle MA nahmen freiwillig an den Interviews teil, willigten fur die Durchfiihrung
von Interviews ein und wurden vorgangig Uber die Business Managerin und nochmals vor Ort

wahrend dem Interview durch den Autor instruiert. Die IP waren im Alter zwischen 22 und 54
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Jahren, das Durchschnittsalter betrug 35 Jahre. Unter den TN waren zehn Frauen und sechs
Manner. Ihr Arbeitspensum lag zwischen 50% und 100%. Alle Personen arbeiten in der Schweiz
und die Interviews wurden auf Deutsch durchgefiihrt. Die Interviews galten als Arbeitszeit und es
gab keine finanzielle Entschadigung. Die intrinsische Motivation zur Teilnahme an der
Masterarbeit war hoch und auch das Interesse die Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit

einzusehen.

Tabelle 1: Stichprobe der Masterarbeit (eigene Darstellung).

e e O elle O ge Arbeitso A elle Rolle ervie
elienpe el O Ola alle
w Business Managerin Bern Diverse Rollen Face to face
w Leiterin Data Analytics und KMU | Bern Lead Link Face to face
Kampagnen

m Data Analyst Bern Diverse Rollen Face to face
w Kampagnenmanagerin Bern Diverse Rollen Face to face
m Service Manager Bern Lead Link Face to face
m Leiter Verkauf Region Mitte Olten Lead Link Face to face
w Assistentin Bern Secretary Face to face
w Kampagnenmanagerin Bern Facilitator Face to face
w Trainee Data Analyst Bern Diverse Rollen Face to face
m Leiter Region West Daillens Lead Link Face to face
m Kundenbetreuer Olten Diverse Rollen Face to face
w Kundenbetreuerin Olten Diverse Rollen Face to face
m Kundenbetreuer Olten Diverse Rollen MS Teams

w Kundenbetreuerin Zirich Diverse Rollen Face to face
w Kundenbetreuerin Zirich Diverse Rollen Face to face
w Leiter Verkauf KMU Bern, Zurich Lead Link MS Teams

Nachfolgend werden die methodischen Zugéange gemass dem beschriebenen Forschungsdesign
(s. Abb. 12) néher beschrieben.

3.3.2 Dokumentenanalysen

Als Einstieg ins Feld, und um Kontextinformationen zu gewinnen, wurden Dokumentenanalysen
durchgefuhrt. In Dokumentenanalysen wird nach Flick (2017) bestehendes Material gesichtet und
verglichen, um fir die Fragestellungen relevante Zusatzinformationen zu sammeln. Dokumente
sind ein Auszug aus sozialer Wirklichkeit und dienen als idealer Ausgangspunkt fur nachfolgend
spezifischere methodische Zugange (Flick, 2017). Dennoch sind Dokumente immer vor dem
Hintergrund zu betrachten, dass sie nicht zwingend die Realitat abbilden, da diese von einer
Person oder einer Organisation fir einen bestimmten Zweck oder Ziel entstanden sind. Zur
Auswahl entsprechender Dokumente in der Forschung, empfiehlt Scott (1990, S. 6, zitiert nach
Flick, Authentizitat,

Repréasentativitdt und Bedeutung der Inhalte.

2017) die Bericksichtigung von vier Kriterien: Glaubwiirdigkeit,
Bei der Auswahl der Dokumente wurden diese Kriterien bericksichtigt, damit fur den
Forschungsprozess glaubwirdige und bedeutsame Inhalte identifiziert wurden. Als erster
Grundstein wurden drei Dokumente analysiert, welche relevante Hintergrundinformationen in

Bezug auf die operative Umsetzung holakratischer Arbeit im Geschaftsbereich Verkauf KMU
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enthielten (s. Tab. 2). Der Autor erhoffte sich durch die zuganglichen Dokumente einen
Erkenntnisgewinn, welcher als Grundlage fiir das vorgelagerte Experteninterview und die darauf
aufbauenden Experteninterviews diente. Konkret wurde damit versucht, den Verkauf KMU von
PostNetz naher kennenzulernen und Entsprechungen sowie Widerspriiche sichtbar zu machen,
die im Rahmen der Experteninterviews néher exploriert werden konnten. Des Weiteren handelt
es sich um Material, welches zur Beantwortung der Fragestellungen aufschlussreiche
Erkenntnisse lieferte. Der Autor erhielt von der Ansprechperson Zugang zu den genannten
Dokumenten. Die Tabelle 2 erlautert die untersuchten Inhalte und Form der Dokumente sowie
die verfolgten Ziele der Dokumentenanalyse.

Tabelle 2: Inhalte, Form und Ziele der Dokumentenanalyse (eigene Darstellung)

Dokumente / Daten Inhalte und Form

- Inhaltliches Versténdnis zu operativer Umsetzung
der holakratischen Zusammenarbeit (Kommunikation
und Kollaboration) gewinnen

- Kontextualisierung in Experteninterviews
(Vertiefung im Feld)

Konzept zu interner
Kommunikation und
Kollaboration (Stand 2019)

Kommunikations- und
Kollaborationskonzept

- Kennenlernen der Organisationstruktur

Aktuelle Organisationsstruktur | Beschreibung und Einbettung

Kreisstruktur des Verkaufs KMU

- Kennenlernen der wichtigsten holakratischen
Rollen

- Uberblick gewinnen hinsichtlich zentralen Aufgaben
dieser Rollen

Rollenbeschreibungen aus
dem Tool Holaspirit* (Lead
Link, Rep Link, Secretary,
Facilitator)

Rollenbeschreibungen

Es wurden die fur die vorliegende Masterthesis relevanten Textinhalte analysiert. Die vollstandige
Dokumentenanalyse befindet sich im Anhang C. Das nachfolgende Kapitel setzt sich mit den
Experteninterviews auseinander. Das methodische Vorgehen, die Leitfadenkonzeption sowie die
qualitative Auswertung der Experteninterviews werden als wichtiges Fundament dieser

qualitativen Studie beschrieben.

3.3.3 Experteninterviews

Vor der vertieften Datenerhebung durch Experteninterviews wurde ein vorgelagertes
Experteninterview durchgefihrt, um ins Feld einzusteigen. Nach Flick (2017) verfiigen die zu
interviewenden Personen Uber komplexe Wissensbestdnde zum Untersuchungsthema. Die
Rekonstruktion dieser subjektiven Theorien ist Aufgabe des Interviewenden (Flick, 2017).

Nach Glaser und Laudel (2010) verfigen Experten Uber Wissen und Erfahrung zum

entsprechenden Untersuchungsfeld. In der vorliegenden Masterarbeit wurden demnach MA

4Holaspirit ist eine Kollaborationsplattform zur Unterstiitzung der selbstorganisierten Zusammenarbeit und Umsetzung
von agilen Praktiken (PostNetz, 2020).
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befragt, welche Uber Wissen und Erfahrung im Zusammenhang mit der Arbeit in einem
holakratischen Setting verfugten. Um ein kompetenter Gesprachspartner zu sein, empfehlen
Mieg und Na&f (2005), sich bereichsspezifisches Wissen zum Untersuchungsfeld anzuzeigen.
Dies wurde einerseits mit der fundierten Literaturrecherche und andererseits anhand der
Dokumentenanalyse und Orientierungsgesprache mit der Ansprechperson aus dem
Untersuchungsfeld erreicht. Das Ziel war es zu verstehen, wie die holakratische Arbeit im Verkauf
KMU realisiert wird. Dabei wurde auf Basis der Dokumentenanalyse in einem ersten Schritt ein
Experteninterview mit der Business Managerin der Abteilung Verkauf KMU gefuhrt. Wie bereits
erwahnt, war diese Person zugleich eine wichtige Anlaufstelle und ,Tur-Offnerin“ zu den
restlichen MA im Verkauf KMU. Als Business Managerin war die TN seit der Einflhrung von
Holakratie im Juni 2018 federfihrend involviert. Das erste Experteninterview stellte den
Grundstein fur die weiterflhrenden Experteninterviews und ermdoglichte wertvolle
Hintergrundinformationen zum Untersuchungsfeld, zur Einfihrung der holakratischen
Zusammenarbeit und zur aktuellen Situation im Verkauf KMU.

Der Autor verfolgte durch die Durchfiihrung von Experteninterviews mit weiteren 15 TN das Ziel,
noch mehr dber die holakratische Zusammenarbeit und den damit verbundenen
Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und  Spannungsfelder zu erfahren. Die
Experteninterviews wurden leitfadengestitzt durchgefuhrt, wie im nachfolgenden Kapitel naher

erlautert wird.

3.3.4 Konzeption des Leitfadens

Nach Flick (2017) werden Interviews in thematische Bereiche gegliedert. Er schlagt vor,

Interviewfragen in drei Typen einzuteilen:

e Offene Fragen: Sie dienen dem Einstieg ins Thema und kénnen durch die interviewte Person
mit dem vorhandenen Wissen beantwortet werden.

e Theoriegeleitete Fragen: Sie beruhen auf die theoretischen Vorannahmen und lassen sich
basierend auf der wissenschaftlichen Literatur zum Thema formulieren. In der vorliegenden
Masterarbeit knipften die Fragen an theoretische Voriberlegungen an (s. Tab. 3).

o Konfrontationsfragen: Sie ermdglichen ein kritisches Hinterfragen der subjektiven Theorien
und Zusammenhange der befragten Person.

Gestutzt auf Flick (2017) werden Leitfragen entwickelt, welche das Untersuchungsziel

berticksichtigen. Bei der Formulierung der Leitfragen ist eine offene Fragestellung ohne zu

suggerieren sehr wichtig, um eine Antwortverzerrung entgegen zu wirken. Dabei beachtete der

Autor auch, dass die Formulierung von Fragen dem Vokabular der IP angenahert wurde, was

sich forderlich auf die Atmosphére des Interviews auswirkte. Dies wurde aufgrund von

Orientierungsgesprachen, Literaturrecherchen (z.B. holakratische Verfassung) und

Dokumentenanalysen im Voraus erméglicht (Flick, 2017). Ein selbst erarbeiteter Leitfaden diente

als Grundgerust fur die Datenerhebung der 16 Experteninterviews. Nach der Begriissung und
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thematischen Einbettung folgten einleitende Fragen zur Tatigkeit und Hauptaufgaben der Person.
Der zweite Themenblock befasste sich mit der holakratischen Zusammenarbeit. Im dritten
Themenblock wurde auf die Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen in der holakratischen
Arbeit eingegangen, um im vierten Themenblock Spannungsfelder in der Zusammenarbeit zu
vertiefen. Der finfte Themenblock fokussierte sich auf die gesundheitsférderliche Gestaltung
holakratischer Arbeit. Tabelle 3 fasst beispielhafte Fragen zu den Themenblocken sowie die
verfolgten Ziele und den theoretischen Bezug der Fragen zusammen.

Das vorgelagerte Experteninterview beinhaltete, nebst den oben genannten Themen, noch
Fragen zum Kerngeschaft des Verkaufs KMU, der Stellenwert von Agilitat und zur Einfuhrung von
Holakratie. Die Leitfaden zum vorgelagerten Experteninterview und die darauf aufbauenden

Experteninterviews sind dem Anhang D und E beigelegt.

Tabelle 3: Leitfadenkonzeption der Experteninterviews ,,Vertiefung im Feld“ (eigene Darstellung).

Nr. Themenblock Ziele, Beispielfragen Theoretischer
Bezug
0 Begriissung und Ziele: Instruktionen, Einbettung und Informationen zur
Einbettung Masterarbeit, Klarung der Zielsetzung, TN kommen an und werden
orientiert
1 Téatigkeit und Ziele: Kontextinformationen gewinnen zur Person Flick (2017)
Person
Beispielfrage: Was ist deine «offizielle» Funktion im
Unternehmen?
2 Holakratische Ziele: Aussagen zu Koordination und Organisation der Arbeit | Robertson (2016)
Zusammenarbeit erhalten, Arbeitsaufteilung, Zufriedenheit und Erfahrungswerte mit
Holakratie werden erfragt
Beispielfrage: Wie funktioniert die Arbeitsaufteilung durch Rollen
und Kreise?
3 Arbeitsressourcen | Ziele: Aussagen zu Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen | Demerouti &
und Arbeits- im Kontext der holakratischen Arbeit erhalten. Nachreiner
anforderungen (2018), Bakker &

Beispielfrage: Welche Aspekte deines Arbeitsalltages mit Bezug | Demerouti
auf die holakratische Zusammenarbeit nimmst du als Ressourcen | (2017),

wahr? Robertson (2016)
4 Spannungsfelder Ziele: IP benennen Spannungsfelder (auf individueller, Team- | Glasl &
in der und/oder Organisationsebene), Bezug zu Gesundheit wird erfragt Lievegoed (2016)
holakratischen
Zusammenarbeit Beispielfrage: Wie &ussern sich diese Spannungsfelder im
Arbeitsalltag?
5 Gesundheits- Ziele: Aussagen zur Starkung der gesundheitsforderlichen | Poppelreuter &
forderliche Arbeitsgestaltung erheben Mierke (2012)

Arbeitsgestaltung
Beispielfrage: Welche Aspekte mussen bei der Gestaltung
holakratischer Zusammenarbeit beriicksichtigt werden, damit
Mitarbeitende gesund und leistungsfahig bleiben?

6 Abschluss Ziele: Ubergang zum Abschluss, Blick 6ffnen fir weitere Gedanken | Kénig & Volmer
oder Erfahrungen der IP (2008)

Beispielfrage: Abgesehen von den Punkten, die wir bereits
angesprochen haben: Gibt es fir dich personlich zu den
besprochenen Themen noch etwas zu erganzen?
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3.3.5 Durchfiihrung der Interviews

Die 16 Experteninterviews wurden im Zeitraum vom 10. August 2020 bis 13. Oktober 2020
durchgefuhrt und dauerten im Durchschnitt 69 Minuten. 14 Interviews fanden in Raumlichkeiten
der Post CH AG in Bern Wankdorf, Olten und Zirich statt. Fir die Termine organisierte der Autor
einen ruhigen Raum, um Storquellen (z.B. Telefon, Besucher, Larm) auszuschliessen. Zwei
Interviews fanden nach Wunsch der TN und coronabedingt Uber MS Teams statt. Nach der
Begrussung wurde der Anlass des Interviews, die Zielsetzung und die Einbettung dargestellt
sowie die Gewahrleistung der Anonymitat sichergestellt. In den Face-to-Face-Interviews wurden
die IP Uber die Schutzmassnahmen aufgrund der Corona-Situation informiert (bereits vorgangig
in der Einladung und nochmals vor Ort). Der Tisch und Stiihle wurden jeweils desinfiziert und der
notige Sicherheitsabstand gewahrt. Dem Autor war es ein Anliegen, dass sich die Befragten
wahrend des Interviews jederzeit sicher und wohl fihlten. Zu Beginn des Gesprachs holte der
Autor ein mindliches Einverstandnis zur Audioaufnahme des Gesprachs ein. Die Aufnahme
diente der nachfolgenden Transkription und inhaltlichen Auswertung. Am Ende des Gesprachs
hatten die TN die Mdoglichkeit, Erganzungen und Kommentare abzugeben, bevor die
Audioaufzeichnung beendet wurde. Der Zeithorizont der Masterarbeit und das weitere Vorgehen
wurden transparent kommuniziert, gefolgt von der Danksagung und Verabschiedung der

interviewenden Personen.

3.3.6 Auswertung der Experteninterviews anhand gualitativer Inhaltsanalyse

Die Auswertung und Aufbereitung verlief in mehreren Schritten (s. Abb. 13). In der ersten Phase
wurden die Interviews mit Hilfe der Codier-Software F4 transkribiert. Fir die eigentliche
Auswertung der Interviews wurde in einer zweiten Phase die qualitative Inhaltsanalyse (QIA) nach
Mayring (2015) gewahlt. Die QIA analysiert Kommunikation und geht dabei systematisch, regel-
und theoriegeleitet vor. Dies hat zur Folge, dass auch andere das Vorgehen verstehen,
nachvollziehen und Gberprifen kdnnen. Das theoriegeleitete Vorgehen in der QIA hat zum Ziel,
dass das Datenmaterial unter einer gewissen Fragestellung analysiert wird (Mayring, 2015). Die

computergestitzte Ergebnisaufbereitung in der dritten Phase erfolgte auf Basis der QIA.

Phase 1: Phase 3:
Transkription der Aufbereitung
Interviews Ergebnisse im
MAXQDA
Phase 2:
Quialitative

Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015)

Abbildung 13: Methodisches Vorgehen in der qualitativen Auswertung der Experteninterviews (eigene
Darstellung).
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Phase 1: Transkription

Die

Interviews wurden mit einem Aufnahmegerat aufgenommen. Damit sprachliches

Datenmaterial analysiert werden kann, wird es verschriftlicht bzw. transkribiert. Dies geschah

mittels der Transkribier-Software F4. Die Interviews wurden wortlich transkribiert und die

Interpunktion an das Schriftdeutsche angenéhert. Die Details zur Transkription nach O’Connell

und Kowal (2015) sind im Anhang F ersichtlich. Dem Anhang G ist auch ein beispielhaftes

Transkript eines Experteninterviews beigefiigt. Weitere Transkripte befinden sich beim Autor und

kénnen eingesehen werden.

Phase 2: Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015)

Zur Auswertung der Transkriptionen wurde wie bereits erwahnt die QIA nach Mayring (2015, S.

98) eingesetzt. Diese lasst sich in nachfolgende zehn Ablaufschritte unterteilen:

© o N o g p~ NP

Festlegung des Materials

Analyse der Entstehungssituation

Formale Charakteristika des Materials

Richtung der Analyse

Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung
Bestimmung der Analysetechniken

Definition der Analyseeinheiten

Analyse des Materials

Interpretation der Ergebnisse in Richtung der Hauptfragestellung

10. Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien

Nachfolgend werden die zehn Ablaufschritte im Detail beschrieben und mit Informationen der

vorliegenden Masterarbeit angereichert:

1)

2)

3)

4)

Festlegung des Materials: Hierbei geht es um die Definition der Grundgesamtheit, tber

welche die Aussagen gemacht werden sollten. Die 16 Experteninterviews wurden
leitfadengestitzt durchgefiihrt und zielten auf die vorab definierten Fragestellungen ab.
Demzufolge gehorten alle transkribierten Inhalte zur Grundgesamtheit des zu analysierenden
Materials.

Analyse der Entstehungssituation: Die Analyse zur Entstehung der Datenerhebung und

Durchfiihrung ist von grosser Relevanz. Diese Analyse wurde bereits erlautert (s. Kap. 3.3.5).

Formale Charakteristika des Materials: In diesem Schritt wird beschrieben, in welcher Form

das Datenmaterial vorliegt. In dieser Masterarbeit sind es die Transkriptionen. Auf Basis des
Ausgangsmaterials in den Ablaufschritten 1-3, stellt sich die Frage, was daraus interpretiert
werden sollte. Fir eine zielfihrende Interpretation muss eine spezifische Fragestellung und
Richtung der Analyse definiert werden, wie sich in zwei Schritte unterteilen lasst.

Richtung der Analyse: Es wird festgelegt, in welche Richtung Aussagen tber das vorliegende

Datenmaterial gemacht werden sollen. Es koénnen z.B. Aussagen ber den
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5)

6)

Gegenstandsbereich, Uber den Autor und Uber die zielgruppenspezifische Wirkung des
Textes gemacht werden. Im vorliegenden Fall wird auf den relevanten Gegenstandsbereich
fokussiert. Das Datenmaterial beruht auf Erfahrungen und subjektiven Meinungen beziglich
Umsetzung holakratischer Zusammenarbeit. Die TN wurden in den Interviews motiviert, Uber
ihre holakratische Arbeitserfahrung, die wahrgenommenen Arbeitsressourcen und
Arbeitsanforderungen sowie Spannungsfelder im holakratischen Kontext zu berichten.
Zudem benennen sie mogliche Aspekte, die in der gesundheitsforderlichen Gestaltung
holakratischer Arbeit zu berticksichtigen sind.

Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung: Die QIA ist durch die Regelgeleitetheit

und Theoriegeleitetheit gekennzeichnet (Mayring, 2015). Dies zeigt sich, indem die Analyse
einer prazisen und theoretisch begrindeten Fragestellung folgt. Das Datenmaterial besteht
aus Aussagen von 16 Interviewpersonen des Verkaufs KMU und ihren Erfahrungen mit
Holakratie. Aus der Ausgangslage und theoretischen Einbettung wurden Fragestellungen
abgeleitet (s. Kap. 1.2).

Bestimmung der Analysetechnik: Unter Berlcksichtigung der Ablaufschritte 1-5 wird

aufgrund der Zielsetzung der Masterarbeit eine passende Analysetechnik gewéhlt. Nach
Mayring (2015) lassen sich drei Grundformen des Interpretierens unterscheiden:
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. In der Zusammenfassung geht es um die
Reduktion des Datenmaterials, so dass die relevanten Inhalte erhalten bleiben, welche das
Grundmaterial immer noch abbilden. Die Explikation zielt darauf ab, einzelnen Textteilen
noch Zusatzmaterial heranzutragen, um das Datenmaterial besser zu deuten. Die
Analysetechnik der Strukturierung mochte bestimmte Aspekte aus dem Datenmaterial filtern
und diese mittels vorher definierter Kriterien beleuchten. Kombinationen dieser
Analysetechniken sind méglich, dennoch soll die Interpretationsform in der QIA im Grundsatz
eine Analysetechnik bertcksichtigen (Mayring, 2015). Im vorliegenden Fall wurde die
Strukturierung als grundlegende Interpretationsgrundform gewahlt, da diese Technik eine
Gliederung in Form eines Kategoriensystems aus dem Material herausfiltert und den Fokus
auf bestimmte Materialaspekte setzt, welche auf der deduktiven Kategorienanwendung fusst.
Des Weiteren sieht Mayring (2015) fiur diese zentrale inhaltsanalytische Technik
verschiedene ,Brillen® vor, mit welchen Datenmaterial analysiert werden kann. Er
differenziert die formale, die inhaltliche, die typisierende und die skalierende Strukturierung
(Mayring, 2015, S. 99). Im Falle der vorliegenden Masterarbeit interessieren, unter
Bertcksichtigung der formulierten Untersuchungsziele (s. Kap. 3.1), vor allem die konkreten
Wortdusserungen. Aus diesem Grund wurde eine inhaltliche Strukturierung des
Datenmaterials vorgenommen. Das ,Ziel inhaltlicher Strukturierung ist es, bestimmte
Themen, Inhalte, Aspekte aus dem Material herauszufiltern und zusammenzufassen®
(Mayring, 2015, S. 103). Hierzu werden in einem ersten Schritt die Analyseeinheiten definiert.

Anschliessend wird das Kategoriensystem zusammengestellt und die Kategorien mit Hilfe
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von Ankerbeispielen definiert. Falls notwendig kénnen Kodierregeln definiert werden, die flr
das eindeutige Zuordnen in Kategorien hilfreich sind. Darauf folgt der Materialdurchlauf, bei

dem die Textstellen markiert und aufbereitet werden.

1. Schritt
Bestimmung der Analyseeinheiten

.

2. Schritt
Festlegung der
Strukturierungsdimensionen
(theoriegeleitet)

.

3. Schritt
Bestimmung der Auspragungen
(theoriegeleitet)

Zusammenstellung des
Kategoriensystems

v
7. Schritt 4. Schritt
Uberarbeitung, gegebenenfalls Formulierung von Definitionen,

Revision von Kategoriensystemen Ankerbeispielen und Kodierregeln zu den
und Kategoriendefinitionen einzelnen Kategorien

.

5. Schritt
Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung

:

6. Schritt
Materialdurchlauf: Bearbeitung und
Extraktion der Fundstellen

!

8. Schritt
Ergebnisaufbereitung

Abbildung 14: Ablaufmodell der strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2015).

7) Bestimmung der Analyseeinheit:

e Auswertungseinheit: Diese bezieht sich auf alle 16 Interviews und deren Aussagen,
welche subjektive Ansichten und Reaktionen auf den Gegenstand beinhalten.

o Kodiereinheit: Diese beinhaltet bedeutsame Textelemente, wie z.B. Meinungen und
Erfahrungen zum gefragten Gegenstand.

o Kontexteinheit: Das vollstdndige Datenmaterial aus den Interviews sowie zusatzliche

Notizen des Interviewers gehdren zur Kontexteinheit.

In den Schritten 2-4 des Ablaufmodells der strukturierenden Inhaltsanalyse (s. Abb. 14) wurde
ein erstes Kategoriensystem entwickelt. In der QIA ergeben sich zwei Vorgehensweisen, die
deduktive (theoriegeleitete) und induktive (aus dem Material hergeleitete) Kategorienbildung. In

der deduktiven Herangehensweise stitzte sich der Autor auf vorher festgelegte, theoretisch
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begrindete Auswertungsaspekte, die an das Material herangetragen wurden. Die
Kategorienbildung wurde somit durch die theoretischen Grundlagen beeinflusst. Es galt zun&chst,
die inhaltlichen Hauptkategorien theoriegeleitet (deduktiv) festzulegen. Folgende
Hauptkategorien wurden von den Fragestellungen abgleitet:

1. Holakratische Zusammenarbeit: Die Hauptkategorie stiitzt sich auf die Voriberlegungen von

Robertson (2016) und liess sich in zwei Unterkategorien differenzieren. Dazu gehorten die
induktiven  Kategorien praktische Umsetzung und Vorschlage zur Starkung
gesundheitsforderlicher Zusammenarbeit.

2. Arbeitsressourcen: Die Hauptkategorie wurde in vier Unterkategorien eingeteilt. Diese sind

gestitzt auf Demerouti und Nachreiner (2018) in physische, psychische, soziale und
organisationale Aspekte der Arbeit unterteilt. Hinzu kam noch die induktive Kategorie
Arbeitsaufgabe, welche Arbeitsressourcen auf einer Aufgabenebene berlcksichtigte.

3. Arbeitsanforderungen: Die Hauptkategorie beinhaltete vier Unterkategorien basierend auf

den Voriberlegungen von Demerouti und Nachreiner (2018). Demzufolge wurden die
genannten Arbeitsanforderungen in physische, psychische, soziale und organisationale
Unterkategorien eingeteilt. Erganzt wurde auch hier die Kategorie Arbeitsaufgabe, welche
Anforderungen auf einer Aufgabenebene beinhaltete.

4. Spannungsfelder: Diese Hauptkategorie beinhaltet Spannungsfelder, welche durch MA in der

holakratischen Zusammenarbeit wahrgenommen werden. Diese Hauptkategorie wurde auf
individueller, Team- und Organisationsebene in drei Unterkategorien beleuchtet (Glasl &
Lievegoed, 2016). Des Weiteren wurden gesundheitsrelevante Spannungsfelder in einer

induktiven Unterkategorie erfasst.

Nach der Festlegung der Hauptkategorien folgte die Konkretisierung des Kategoriensystems
anhand eines Kodierleitfadens. Die Hauptkategorien sowie Unterkategorien wurden definiert,
Ankerbeispiele mit konkreten Beispielen aus dem Datenmaterial ergénzt und Kodierregeln
beschrieben (s. Anh. I). Der Auszug in der Tabelle 4 zeigt ein Beispiel einer Kategoriendefinition,

eines Ankerbeispiels und einer Kodierregel.

Tabelle 4: Auszug aus Kodierleitfaden (eigene Darstellung).

Hauptkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
Arbeitsressourcen Unterstiitzende «Die Chancen sind wirklich, dass Aussage gibt einen
(Subkategorie Verhaltensweisen und wir mehr kommunizieren. Wir Hinweis auf soziale
soziale Ebene: soziale Ressourcen tauschen uns viel aus, wir sehen Unterstiitzung durch
Team) seitens des Teams. die Probleme schneller als eine das Team, welche als
klassische Organisation. Die Ressource
Transparenz ist da, jeder weiss, wahrgenommen wird.
dass alles angesprochen werden
kann» (110, Z162-164).

Danach folgte die Zuordnung von Textstellen an bereits entwickelte deduktive Kategorien und

somit der erste Materialdurchlauf. Beim zweiten Materialdurchlauf wurden die Kategorien
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wiederum Uberarbeitet. Dies flhrte teilweise zu Anpassungen des Kategoriensystems. Im
induktiven Vorgehen wurden direkt aus dem Material Kategorien gebildet. Die induktive Definition
von Kategorien geniesst nach Mayring (2015) in der qualitativen Sozialforschung einen hohen
Stellenwert, da diese Herangehensweise nah am Untersuchungsgegenstand und der Sprache
des Materials bleibt, indem das Datenmaterial nicht zu stark von subjektiven Vorannahmen
seitens Forschenden verzerrt wird. Das induktive Vorgehen richtete sich nach dem
Prozessmodell induktiver Kategorienbildung und lehnt sich in den reduktiven Prozeduren an der
zusammenfassenden Inhaltsanalyse an (Mayring, 2015, S. 86). Konkret bedeutet dies, dass
vorgangig Analyseeinheiten (Zitate) im Text bestimmt, welche dann inhaltlich paraphrasiert (auf
den Inhalt beschrankt) wurden. Ausschmiickende Textbestandteile wurden fallen gelassen. Die
neuen Textbestandteile wurden generalisiert, um unwesentliche Textbestandteile zu reduzieren
und in einer treffenden Kategorie zu subsumieren. In einem letzten Schritt wurden die bisher
entwickelten Kategorien mit den Interviewdaten verglichen. Dies filhrte dazu, dass Kategorien
teilweise nochmals reduziert, angepasst oder neue Kategorien hinzugefugt wurden. So konnte
eine Uberschaubare Zahl von Kategorien gewonnen werden, welche an das Ausgangsmaterial
herangetragen werden konnte. Mehrfachkodierungen wurden sparsam angewandt, konnten in
der Analyse inhaltlich dennoch interessante Erkenntnisse liefern (Kuckartz, 2018). Das finale

Kategoriensystem nach Uberarbeitung ist dem Anhang H beigelegt.

8) Analyse des Materials: Die Ablaufschritte 5-7 (s. Abb. 14) beinhalten den Materialdurchlauf

gemass obenstehendem deduktivem und induktivem Vorgehen und die Aufbereitung der
Ergebnisse. Alle Fundstellen in den Transkriptionen werden gemass definierten Kategorien
markiert. Diese Fundstellen werden in Paraphrasen aufgelistet und die Interviewnummer,
Zeilennummer und Kategorienzuordnung dokumentiert.

9) Interpretation der Ergebnisse: Anschliessend wurden die Ergebnisse in Richtung der

Hauptfragestellungen interpretiert, welche im Kapitel 4 dokumentiert werden.

10) Anwendung _der _inhaltsanalytischen _Gitekriterien: Zur Uberprifung der Qualitat der

Inhaltsanalyse werden Gutekriterien beigezogen. Die Reliabilitat ist vorhanden, wenn bei einer
wiederholten Durchfiihrung des Forschungsvorhabens die gleichen Ergebnisse erreicht
werden. Die Interrater-Reliabilitdt besteht, wenn eine zweite forschende Person, bei einer
wiederholten Durchfihrung, dieselben Ergebnisse findet (z.B. durch Intercoder-
Ubereinstimmung aufgrund qualitativer Vergleiche hinsichtlich der kodierte Segmente und
dem quantitativen Mass der Ubereinstimmung) (Kuckartz, 2018, S. 73). Dies konnte aufgrund
zeitlicher und personeller Ressourcen nicht sichergestellt werden. Die Validitat beinhaltet die
Angemessenheit der Kategoriendefinition aufgrund des theoretischen Hintergrunds, welches
— durch mehrmaligen Materialdurchlauf und Passung des Materials zu den Kategorien —
verbessert wurde. Die klassischen Giutekriterien werden oft mit Kritik auf die qualitativ,

inhaltsanalytische Forschung tibertragen, da nur selten eine Aquivalenz in der mehrmaligen
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Durchfuhrung von gleichen Verfahren in der Analyse von Sprachmaterial nachweisbar ist
(Mayring, 2015).

Phase 3: Aufbereitung anhand MAXQDA

Fur die Auswertung der Daten wurde die computergestitzte Analysesoftware MAXQDA genutzt.
MAXQDA (www.maxqda.de) ist ein unterstitzendes Tool fir die QIA, welches die
Verarbeitungskapazitat und die Auswertungsqualitat optimiert. In dieser Phase wurden nach der
Datenauswertung konkrete Funktionalitaten von MAXQDA genutzt, um die Daten fir den
Ergebnisteil aufzubereiten. Folgende Funktionen kamen zum Einsatz:

o Code-Matrix-Browser: Zeigt in visualisierter Form die verschiedenen Kodierungen pro

Transkript/Interview.

e Code-Relation-Browser: Zeigt Uberschneidungen von Kodierungen in den Transkripten.

e Hierarchisches Code-Subcode-Modell: Veranschaulicht das hierarchische Geflige von

Kategorien und deren Codehéaufigkeit.

3.3.7 Probeinterviews

Das vorgelagerte Experteninterview und das erste durchgefiihrte Experteninterview in der Phase
Vertiefung dienten als Pretests bzw. als Probeinterviews. Die zuvor entwickelten Leitfaden
wurden einem Pretest unterzogen, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu erhdhen. Die
Befragten wurden dartber informiert, dass nach den Interviews noch jeweils eine anschliessende
Feedbackrunde stattfindet.

Die Rickmeldungen der Probeinterviews ermoglichten inhaltliche Verbesserungen in der
Fragenformulierung und Reihenfolge. Unpassende Fragen wurden gestrichen, das Wording
angepasst und Begriffe verstandlicher erlautert (z.B. Ressourcen und Belastungen). Der Pretest
verdeutlichte, dass relevante Themenbereiche im Experteninterview abgedeckt sind. Zusatzlich
wurde nach dem ersten Experteninterview die Formulierung agile Arbeit auf holakratische Arbeit
geandert, damit die inhaltliche Eingrenzung fir die TN verstandlicher wurde.

Zur ldentifizierung von Spannungsfeldern wurden in den Pretests Fragen, in Anlehnung an die
Critical Incident Technique (CIT-Methode) von Flanagan (1954) gestellt. Die Methode der
kritischen Ereignisse bietet sich an, wenn effektives bzw. ineffektives Verhalten betreffend
Arbeitstatigkeiten in konkreten, realen Situationen erfasst werden soll (Flanagan, 1954). Der
Autor beabsichtigte damit, noch mehr Informationen zu konkreten Spannungsfeldern und deren
Entstehung und Ausgang zu erhalten. Die Reaktionen in den Probeinterviews verdeutlichten,
dass sich die beschriebenen Spannungsfelder nicht spezifisch auf Arbeitstatigkeiten und
Arbeitssituationen zuschreiben liessen. Spannungsfelder wurden sehr facettenreich und auf
mehreren Ebenen (individuell, Team- und Organisationsebene) beschrieben. Aus diesen

Grinden wurde die CIT-Methode in den nachfolgenden Experteninterviews nicht aktiv
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eingebracht, um den Redefluss der IP nicht einzuschranken bzw. sie nicht zu stark zu steuern
und somit die Antworten moglichst nicht zu verzerren. Punktuell wurden konkretisierende
Nachfragen anhand der CIT-Methode gestellt.

Schlussendlich konnte in den Probeinterviews auch die Dauer eingeschéatzt sowie Instruktionen
und Hinweise zur Interviewdurchfiihrung verstandlicher dargestellt werden. Die Probeinterviews
zeigten — aufgrund der Erreichung der angestrebten Interviewdauer, der besprochenen
Themenbereiche und Fragenformulierungen — eine hohe Praktikabilitit des Instrumentes
(Diekmann, 2002). Des Weiteren konnte der Autor einige Erkenntnisse fir die eigene
Interviewdurchfilhrung sammeln, was einen sicheren Umgang mit den weiterfiihrenden
Interviews forderte. Die erhobenen Daten aus den zwei Probeinterviews wurden aufgrund der
erfolgreichen Durchfihrung in der Datenerhebung bericksichtigt. Der vollstandige

Interviewleitfaden nach Uberarbeitung der Probeinterviews ist im Anhang E ersichtlich.
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4 Ergebnisse

Nachfolgend werden alle Ergebnisse der Untersuchung dargestellt. An erster Stelle werden die
Ergebnisse der Dokumentenanalyse gefolgt von den Ergebnissen der Experteninterviews
vorgestellt. Die Aufbereitung der Ergebnisse orientiert sich dabei an der Reihenfolge der

Fragestellungen (s. Kap. 1.2).
4.1 Ergebnisse der Dokumentenanalyse

In diesem Kapitel wird auf die operative Umsetzung von Holakratie sowie auf die verschriftlichten
Grundsatze der Zusammenarbeit und Kommunikation im Verkauf KMU eingegangen. Die fir die
Masterarbeit relevanten Inhalte aus der Dokumentenanalyse werden nachfolgend unter der

leitenden Fragestellung 1 verdichtet:

Wie wird die holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU umgesetzt?

4.1.1 Rollenbasierte Zusammenarbeit und Kommunikation

Die Zusammenarbeit in den Teams des Verkaufs KMU wird durch ein holakratisches
Arbeitssetting gepragt. Die Analyse der Dokumente verdeutlicht, dass die Zusammenarbeit und
Kommunikation in und zwischen den Teams im Verkauf KMU rollenbasiert und in Kreisstrukturen
geschieht.

Die holakratische Kreisstruktur des Verkaufs KMU besteht aus einem Super-Kreis und den vier
Subkreisen (Verkauf West, Mitte, Ost/Sid und Drehscheibe) sowie Subkreise des Contact
Centers (s. Abb. 15). Die einzelnen Subkreise koordinieren und fiihren ihre GovMe und TacMe
selbstorganisiert durch. Im Ankerkreis nehmen als Ubergeordneter Kreis die Reprasentanten aus
den genannten Subkreisen (Rep Links) und die Circle Leads (Lead Links) teil. In den Kreisen
werden Rollen gebildet und definiert, welche eine bestimmte Zustandigkeit abdecken.
Beispielsweise ist die Rolle ,Plaudertasche” zustandig fur die Kommunikation von wichtigen
Informationen aus den Ankerkreisbesprechungen oder die Rolle ,Orakel“, welche fir die
Kommunikation der Strategie des Verkaufs KMU verantwortlich ist (PostNetz, 2019). In jedem
Subkreis kommen die von Holakratie vorgegeben Rollen (Secretary, Facilitator, Rep Link, Lead

Link) vor, welche als violette Kreise in der Abbildung 15 ersichtlich sind.
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Abbildung 15: Holakratische Kreisstruktur und Rollen des Verkaufs KMU (PostNetz, 2020).

Die  Verantwortlichkeiten  (Accountabilities) werden jeweils im  Holaspirit als
Kollaborationsplattform dokumentiert und aktualisiert. Zu jeder Rolle wird der Sinn und Zweck
(Purpose), die Verantwortlichkeiten, allféllige Richtlinien und Rollen-Prozente (zwecks Ubersicht
bei mehreren Rollen) erfasst (PostNetz, 2019). Diese Rollenbeschreibungen sind relevant, da sie
der Orientierung dienen. Sie bieten eine Ubersicht tiber Verantwortungsbereiche und sind fir die
MA im Verkauf KMU handlungsleitend. Die Analyse der Rollenbeschreibungen verdeutlicht, dass
die holakratischen Hauptrollen im Verkauf KMU folgende Verantwortlichkeiten inne haben (s.
Anh. C):

Secretary: Gleist vorgesehene und einberufene holakratische Meetings auf und informiert

Kreisteilnehmende, dokumentiert Ergebnisse aus den Besprechungen und veréffentlicht

diese.

Facilitator: Begleitet die holakratischen Meetings im eigenen Kreis und fordert die effiziente

Zusammenarbeit aller Kreisteilnehmende. Fungiert als Coach hinsichtlich Holakratie (Regeln

und Prozesse der Verfassung) fur alle Kreismitglieder.

Circle Lead (Lead Link): Tragt den Purpose des zugeteilten Kreises, weisst Rollen im eigenen

Kreis zu, hélt die Rollenpassung und deren Ausgestaltung im Blick, setzt Prioritaten, leitet
Strategien fur den Kreis ab und definiert entsprechend Kennzahlen.
Circle Rep (Rep Link): Erkennt Spannungen im eigenen Kreis und entscheidet, ob und

inwiefern diese in weiteren Kreisen thematisiert werden mussen (PostNetz, 2020).
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4.1.2 Kollaboration-Map

Die interne Zusammenarbeit in den Kreisstrukturen wird in Form einer Kollaboration-Map
visualisiert. Diese regelt, welchen Kanal bzw. welches Tool fur welches Kollaborationsbedurfnis
verwendet wird. Die Analyse der Kollaboration-Map verdeutlicht, dass nebst dem rollenbasierten
Arbeiten die Zusammenarbeit vorwiegend toolbasiert geschieht.

Der Kollaboration-Map zu Folge wird am haufigsten Microsoft Teams (MS Teams) genutzt. Dies
ist beispielsweise zum Erstellen, Bearbeiten und Teilen von Dokumenten der Fall. Bei der
Auftragsverteilung an mehrere MA wird ausschliesslich das MS Teams und deren Kandle genutzt.
Diese Kanéle sind themenspezifisch aufgebaut und ermoglichen auch die kreisiibergreifende
Information, z.B. zwischen der Drehscheibe und den Verkaufsregionen. Das MS Teams wird auch
genutzt, um Arbeit und Informationen transparent zu machen (z.B. lber Beitrage im MS Teams
Kanal und/oder Eintrage im Kanban-Board). In der 1:1-Kommunikation werden MS Teams und
Skype als Hauptinstrumente genutzt. Outlook wird als Arbeitsinstrument vor allem fur die
Koordination und Organisation von Besprechungen verwendet.

Das MS OneNote dient MA zur Dokumentation von eigenen Notizen in Besprechungen und
Projektsitzungen, was jedoch keinen verbindlichen Charakter hat. Die Wissenssammlung und
deren Transfer geschieht organisationsintern in der Kreisorganisation tUber entsprechende MS
Teams Kandle. Dies geschieht aus der Perspektive der Rollenverantwortlichen. In der
Kollaboration-Map wird nachvollziehbar, dass das Tool Holaspirit als Kollaborationsplattform
genutzt wird. Holaspirit unterstiitzt die selbstorganisierte Zusammenarbeit und fordert die
Umsetzung agiler Praktiken in der Kreisorganisation. Das Tool wird im Verkauf KMU fir die
Durchfihrung und Dokumentation der TacMe und GovMe genutzt. Die Dokumentation im
Holaspirit beabsichtigt das Ziel, die Transparenz zu fordern. Dies geschieht indem wichtige
Diskussionspunkte, Spannungen und Entscheide festgehalten werden (PostNetz, 2019). Im
Anhang C ist die vollstandige Kollaboration-Map ersichtlich.

4.2  Ergebnisse der Experteninterviews

Die zentralen Ergebnisse aus den Experteninterviews werden in diesem Kapitel dargestellt. Die
entwickelten Kategorien aus der inhaltsanalytischen Auswertung werden eingefiihrt und anhand
der Zitate aus den Experteninterviews untermauert. Die Ergebnisse gliedern sich nach der
Reihenfolge der Fragestellungen bzw. nach den Haupt- und Unterkategorien des vollstandigen

Kategoriensystems, welches im Anhang H ersichtlich ist.

4.2.1 Holakratische Zusammenarbeit

Die erste Hauptkategorie holakratische Zusammenarbeit zeigt in der Unterkategorie praktische
Umsetzung Erfahrungen und Meinungen der IP. Die Unterkategorie wurde in drei deduktive und

funf induktive Subkategorien differenziert (s. Abb. 16). Die zweite Unterkategorie Vorschlage zur
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Starkung der gesundheitsforderlichen Zusammenarbeit wird, zwecks rotem Faden, zuletzt nach
den Ergebnissen zu den Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und Spannungsfeldern
vorgestellt. Dieses Kapitel zur holakratischen Zusammenarbeit geht folgender Fragestellung nach
und erganzt die aus der Dokumentenanalyse erhobenen Erkenntnisse (s. Kap. 4.1).

Fragestellung 1: Wie wird die holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU umgesetzt?

(g Holakratische Zusarmmenarbeit

(=4 Praktische Umsetzung von Holakratie

=g Rollen in der Holakratie 3 4 2 2 2 1 2 4 1 2 2 2
(= g Holakratische Meetingformate 4 3 2 2 3 1 1 1 2 4
g Toolbasierte Zusammenarbeit und Kemmunikation 2 1 2 2 1

(&g Zusatzgefisse
g Keine holakratische Reinform
(=g Gemeinsame Werte und Haltungen

P — oW P W oun
— g P b P —
o

(=4 Prinzipien agiler Arbeit 7
(=g Fortlaufende Weiterentwicklung 1

Abbildung 16: Ergebnisse praktische Umsetzung von Holakratie (Code-Matrix-Browser).
4.2.1.1 Rollen in der Holakratie

Die Zusammenarbeit im Verkauf KMU wird rollenbasiert durchgefiihrt. Das heisst, dass einerseits
die holakratischen Rollen gemass Verfassung wahrgenommen und andererseits selbst definierte
Rollen gebildet werden. Letztere beziehen sich auf den Verantwortungsbereich, welcher von den
Stellenprofilen der MA abgeleitet wird, wie folgende IP berichten:

Ich hatte auch mal eine Rolle X, dort ging es um die Entwicklung von neuen Produkten flr
Kunden. Dies habe ich abgegeben. Die Rolle X wurde ungefahr drei Mal neu definiert. Das ist ja
eben auch holakratisch, das ist ja der Vorteil. Halt je nach Situation kann man auch Themen
herumschieben, ohne dass man ganze Stellenbeschreibungen anpassen muss (15, 25-30).

Was die von Holakratie vorgegebenen Rollen betrifft, wurden durch die TN, Lead Link, Rep Link,
Secretary und Facilitator als Rollen genannt. Die Aussagen verdeutlichen, dass diese Hauptrollen
im Fokus stehen, dennoch Motivation und Bereitschaft fir weitere Rollen und Tatigkeiten
bestehen. Die Lead Links von den jeweiligen Subkreisen (z.B. Verkaufsregionen, Drehscheibe)
verantworten, nebst den holakratisch vorgegeben Verantwortungsbereichen (I12), weitere

Fuhrungsaufgaben rund um die Begleitung von MA und gesundheitsrelevante Themen (110).

Ich bin Lead Link im Team in (...), aber habe auch andere Rollen wie zum Beispiel X. Das ist
eine Rolle zu Gesundheit und HR-Themen (110, Z15-16).

Eine Person hat zum Zeitpunkt der Befragung die Rolle Secretary inne. In dieser Rolle
protokolliert und organisiert die Person holakratische Besprechungen, kennt die Rollen in den
Kreisstrukturen und hélt das Zeitmanagement im Auge. Der Facilitator hingegen ist fur die
Moderation und Prozessbegleitung wahrend den Besprechungen zustandig und stellt sicher,
dass die die Spielregeln der holakratischen Verfassung eingehalten werden (17, 113). Die von
Holakratie vordefinierten Rollen kdnnen zwischen den MA abgetauscht und somit neue

Erfahrungen gesammelt werden, wobei die Lead Link Rolle den Fiihrungspersonen zusteht (114).
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Was wir aber wechseln sind Rep Link, Facilitator und Secretary, das wechselt schon immer
wieder. Du kannst auch sagen, wenn du etwas gar nicht willst. So hat man auch die Mdglichkeit
in Rollen hinein zu schnuppern (114, Z.41-143).

Bei der Einflhrung von Holakratie im Verkauf KMU wurden mittels Workshops eine
Auslegeordnung von konkreten Verantwortlichkeiten und Aufgabenbereiche gemacht, bevor
diese gruppiert und Rollen abgeleitet wurden. Dabei erhielten die Rollen fantasievolle Namen
(116). Damit wurde die Arbeit transparent gemacht, indem Rollen und deren Verantwortlichkeiten
im Holaspirit ausformuliert wurden (s. Anh. C). Das Ziel ist vor allem, dass der Purpose der Rollen
herauskristallisiert und im Holaspirit hinterlegt werden kann (12, 14). Die Zuteilung von Rollen auf
die MA férdert die Transparenz hinsichtlich anstehender Arbeiten, konkreten Verantwortlichkeiten
und macht den Beitrag aller Teammitglieder in der holakratischen Organisation sichtbar. Es
konnen auch mehrere Rollen tbernommen werden, wie eine TN betont (14).

Gut, wir haben eigentlich die Arbeit von vorher in Rollen Ubersetzt. Ich habe noch drei weitere
Rollen (...). Die Rollen machen es einfacher, die Arbeit klar zuzuordnen und auch sichtbar zu
machen. Man weiss besser, was der andere macht. Um auch die Kreise zu verstehen, niitzen die
Rollen sehr. Wenn ich im Holaspirit schauen kann, was die anderen fir Rollen haben, wird
eher sichtbar, was fir Arbeiten erledigt werden und ich sehe beispielsweise, dass ein
Verkaufer vielleicht auch fir Events zustandig ist (14, Z43-53).

Alle befragten Interviewpersonen berichten mindestens von zwei Rollen. Eine Person nimmt zum
Zeitpunkt des Interviews rund 15 Rollen wahr. Die rollenbasierte Zusammenarbeit wird als flexibel
und agil beschrieben, da Rollen verdndert, neue geschaffen und mit anderen geteilt werden
kénnen (I11). In der Verkaufsregion Mitte gibt es die Rolle ,Telesales-Master”, welche alle
Kundenberatende innehaben. Dies ist auch in anderen Verkaufsregionen der Fall, auch wenn die
Rollen anders betitelt wurden (z.B. Carer in der Verkaufsregion Ost). Einzelne Rollen nehmen
mehr Zeit in Anspruch, da sie das Tagesgeschéft der MA abbilden und fir deren strategischen
Beitrag zur Verkaufsorganisation von Relevanz sind.

Alle haben die Rolle Telesales-Master, sie bearbeiten Geschéftsfelder, sie telefonieren, erstellen
Offerten (...). Das sind zusétzliche Accountabilities. Ganz am Anfang wurden alle Téatigkeiten
aufgeschrieben, geclustert und dann die Rollen gebildet. Dann hat das Team diesen Rollen
Namen gegeben (16, Z27-33).

Nebst den Hauptrollen existieren haufig kleinere Rollen, die durch die MA in einem tieferen
Arbeitspensum Ubernommen werden. Dabei werden bei der Rollenzuteilung die Starken und
Interessen der MA berlcksichtigt (16). So entstehen beispielsweise die Rolle ,Clifi“ eine
Abkirzung fur ,client first®, welche die Kundensicht in das Zentrum stellt oder die Rolle
,Holacoach®, welche als Anlaufstelle flir Fragen rund um die holakratische Welt fungiert. In den
Rollen ,Teambuilder® oder ,Alltagsheldin® stehen das Wohl der MA und die taglichen
Angelegenheiten im Vordergrund, welche in hierarchischen Organisationen h&ufig durch

Vorgesetzte erledigt werden (16, 112, 113).
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4.2.1.2 Holakratische Meetingformate

Die Zusammenarbeit im Verkauf KMU wird durch zwei holakratische Besprechungsformate
charakterisiert. Das monatliche GovMe und das zwei wochentliche TacMe werden regelmassig
in den einzelnen Kreisen (Teams) durchgefuhrt. Im TacMe steht das Arbeiten in der Organisation
bzw. an konkreten operativen Projekten und Themen im Vordergrund. Im Vergleich dazu geht es
im GovMe um die Arbeit an der Organisation, indem beispielsweise Rollen angepasst werden (I3,
114).

Grundsatzlich existieren die Meetings, um die Projekte durchzugehen im TacMe, dieses
findet alle zwei Wochen statt und es geht vor allem um das Operative. Das GovMe haben wir
einmal im Monat (13, Z80-82).

Die holakratischen Besprechungen werden als effizient und strukturiert wahrgenommen. Es
werden Projektupdates diskutiert, Spannungen besprochen und Entscheidungen getroffen,
welche transparent und nachvollziehbar dokumentiert werden (110). Bei dringenden
Angelegenheiten kdnnen auch zusétzliche TacMe Uber die Rolle Secretary einberufen werden
(124). Die Besprechungen sind sehr strukturiert und setzen eine hohe Fokussierung durch alle TN
voraus. Inhaltliches Abschweifen oder l&ngere Diskussionen sind nicht moéglich (12, 111).

Bei der Meetingstruktur musst du auf den Punkt kommen, da diese sehr strukturiert sind, da

muss nicht jeder noch seine Meinung dazu geben (111, Z72-73).
Die Arbeit in den holakratischen Besprechungsformaten erfolgt spannungsgetrieben. Die
eingegebenen Spannungen beziehen sich auf ein Thema, welches, im Sinne der eigenen
Aufgaben und unter Beriicksichtigung von organisationalen Bedtrfnissen, in den Besprechungen
transparent und nachvollziehbar eingegeben wird (I15). Dabei unterstreichen zwei
Interviewpersonen, dass die Spannungen jeweils aus der Rollenperspektive kommuniziert
werden (15, 19). Eine Person betont, dass sie es schéatzt, dass es ein Gefass gibt, um Spannungen
zu thematisieren und beschreibt dies als charakteristisch fur Holakratie (19).

Am Anfang ist es vielleicht komisch, aber es ist halt auch sehr praktisch (...). Hola ist sehr stark
strukturiert, du gibst deine Spannungen ein, es gibt einen klaren Auftrag daraus oder du teilst
Informationen. Du bist einfach viel schneller. Wir haben teilweise 15 Themen in einer Stunde
bearbeitet, das kdnntest du in einem anderen Meeting in einer Stunde nicht (15, Z67-75).

4.2.1.3 Toolbasierte Zusammenarbeit und Kommunikation

Die Teams im Verkauf KMU arbeiten und kommunizieren toolbasiert. Dies wurde bereits in den
Ergebnissen der Dokumentenanalyse veranschaulicht (s. Kap. 4.1) und in den
Experteninterviews in Zusammenhang gesetzt. Ein wichtiges und haufig genutztes
Arbeitsinstrument ist das MS Teams, das fir die teaminterne und teamubergreifende
Kommunikation, die Auftragszuteilung und die Streuung von Informationen (z.B. Kennzahlen,
Kampagnen, Produkte) genutzt wird (11, 12). Dabei verfugt MS Teams Uuber diverse
fachspezifische Kanéale, welche frei zugénglich sind. Hervorzuheben ist im MS Teams, gemass

zwel IP, vor allem die Funktion Planer, um Aufgaben zu erfassen (12, 14). Eine IP erwahnt, dass
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— vor Einfuhrung von Holakratie - relevante Informationen hierarchisch Uber die
Fuhrungspersonen kommuniziert wurden. Heute geschieht dies vorwiegend toolbasiert, was dazu
fuhrt, dass MA hinsichtlich Informationen eine Holschuld haben und sich in den Kanalen von MS
Teams auf dem Laufenden halten (11).

Wie streust du Informationen, friher haben wir dies tUber den Chef gemacht. Jetzt machen wir
dies Uber Teams. Dort siehst du ganz verschiedene Channel, wo jeder Kreis abgebildet ist
und auch thematische Sachen. Dort werden Auftrage erteilt, Statistiken und Kennzahlen
publiziert. Das findet alles im Teams statt und ist auch sehr transparent (11, Z346-350).

Nebst den Erkenntnissen aus der Dokumentenanalyse (s. Kap. 4.1.2) sei ein Ziel der
Kollaboration-Map, Informationen zu biindeln, allen MA zur Verfigung zu stellen und die E-Mail
Flut zu verringern. Skype wird von allen IP fir den Austausch und die Teilnahme an virtuellen
Sitzungen aktiv genutzt. Zusatzlich ergdnzen zwei IP, dass im Skype auch noch ein Gruppenchat
eingerichtet wurde, so dass untereinander schnell und effizient kommuniziert werden kann (16,
[10). Auch wenn MS Teams und Skype wichtige Tools fur den schriftichen und miindlichen
Austausch sind, werden noch haufig E-Mails tber Outlook versendet. Wie eine IP erwéhnt,
braucht es noch Zeit bis sich MA an die Nutzung von neuen Tools wie das MS Teams gewdhnen
(12).

Grundsatzlich haben wir eine Kollaboration-Map tUber PN2 und wir haben Teams. Wenn alles gut
laufen wiirde, dann wirden wir uns Uber Teams und Skype austauschen. Wie so oft bei
Tools musstest du aber auch das Mind-Set &ndern. Das stellen wir jetzt genau fest, es kommt
wieder mehr per E-Mail (...). Der Hauptkanal der Kommunikation ist aber schon Teams.
Auch die Infos an die anderen Kreise geben wir Uber Teams zum Beispiel zu Kampagnen oder
Produktanderungen oder auch ein Protokoll von einem GL-Meeting (12, Z156-166).

Zusatzlich zu MS Teams, Skype und Outlook nennen alle IP das Holaspirit. Das Tool wird flr die
Durchfihrung und Dokumentation der TacMe und GovMe genutzt, indem besprochene Inhalte
und Entscheidungen protokolliert, Spannungen erfasst und bearbeitet werden. Im Holaspirit ist
die Kreisstruktur ersichtlich und Rollenbeschreibungen werden hinterlegt (s. Anh. C). Eine IP
ergdnzt WhatsApp-Gruppenchats als zusétzliches Kommunikationsmittel, welches fur den
informellen Austausch eingerichtet wurde (13). Es werden noch ein CRM-Tool zur Bearbeitung
von Geschéaftsfallen in der Kundenberatung, die KMU-Inbox zur Bearbeitung von eingehenden
Anfragen und das MS OneNote zwecks Bindelung und Teilen von Wissen zwischen den MA
genannt (16, 112, 115). Aufgrund der aktuellen Corona-Pandemie befinden sich die MA vorwiegend
im Home Office. Der Austausch in den Teams wird Uber Skype oder MS Teams regelmassig
gepflegt.

Drei Mal pro Woche haben wir einen Skype-Austausch. Ein Skype-Kanal ist den ganzen Tag

offen, dort kann jeder seine Fragen stellen im Chat. Wir haben Teambesprechungen und arbeiten

im Moment viel online tiber Skype oder Teams (110, Z33-37).
4.2.1.4 Nicht holakratische Zusatzgefasse in der Zusammenarbeit

Erganzend zu den holakratischen Meetingformaten werden zusatzliche Gefasse fur die

Zusammenarbeit und den Austausch zwischen den MA im Verkauf KMU genutzt. In den
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Subkreisen wird zusatzlich zum bilateralen Austausch und Besprechungen in Arbeitsgruppen
auch ein Fokusmeeting durchgefihrt. Dieses dient der Besprechung von weiterfihrenden
Themen und Diskussionen, welche in der holakratischen Meetingstrukturen aufgrund der hohen
Strukturierung und Effizienz wenig Raum erhalten, wie eine IP erlautert (12). Es besteht zwischen
den MA auch hinsichtlich ihrer Rollen und aufgrund des operativen Tagesgeschafts (z.B.
Kundenberatung, Kampagnenmanagement) viel Austauschbedarf, so dass nebst den TacMe und
GovMe, weitere Gefasse fur Abstimmungen notwendig sind (14). Des Weiteren wurde in allen
Teams ein virtuelles Austauschgefass ins Leben gerufen, um insbesondere in der aktuellen

Corona-Pandemie untereinander im Kontakt zu bleiben (12, 18).

Nebst den Austauschgefassen kommen in einem Subkreis vier Mal im Jahr noch Workshops
dazu, welche sich fur Themen wie Teamentwicklung, Fachaustausch oder Austausch zu
Weiterentwicklung von Systemen eignen (12). Ein anderer Subkreis hat die GovMe durch einen
regelmassigen Workshop ersetzt. In diesen Workshops geht es, unter anderem, um die laufende
Anpassung der Rollen an die Organisation und das Eruieren von Doppelspurigkeiten (16). Vier
Interviewpersonen filhren aus, dass auch sogenannte ,Clean the air* Meeting oder ,Teamcircle®
organisiert werden, welche mehr Freiraum fir Diskussionen bieten. Es werden beispielsweise
Optimierungspotenziale in der Zusammenarbeit im Team, in den Arbeitsablaufen und in Bezug
zur FUhrung diskutiert und fachliche sowie soziale Themen besprochen, welche in anderen
holakratischen Gefassen wenig oder nicht vertieft werden (16, 112, 114). Eine befragte Person
erganzt, dass im ,Teamcircle“ des eigenen Subkreises die Personen mit den Rollen Lead Link
und Rep Link bewusst nicht teilnehmen, damit die restlichen Teammitglieder sich offener
austauschen konnen (16).

Am Anfang hatten wir das Gefuhl, dass kann es jetzt nicht sein im TacMe. Dann haben wir
gemerkt, wir brauchen ein zusatzliches Gefass fir das Thema Mensch. Das gibt es auch
in anderen Regionen. Das ist der Teamcircle und das steht ja nirgends in der Verfassung (112,
Z287-290).

4.2.1.5 Keine holakratische Reinform

In den Experteninterviews wird durch 9 IP berichtet, dass Holakratie nicht in Reinform umgesetzt
wird. Demnach werden zwar holakratische Elemente genutzt, wie z.B. die im Kapitel 2.2.3
erwéhnten Meetingstrukturen. Eine IP deutet darauf hin, dass ein pragmatischer Mittelweg (115)
und eine auf eigene Bedirfnisse angepasste Arbeitsform angestrebt wird, welche auch
obengenannte zusatzliche Gefasse in der Zusammenarbeit ermdglicht (16).
Ich wirde auch nicht sagen, dass wir nach Holakratie arbeiten, sondern dass wir Hola
Instrumente nutzen. Rein holakratisch arbeiten wir nicht. Wir haben dies schon ein Jahr lang
pilotiert (16, Z85-86).
Diese Anpassung des Organisationsmodells kam im Verlauf der Zeit. Seit der Einfiihrung von
Holakratie im 2018 wurde dieses pilotiert und intensiver gelebt (16). Die holakratische
Zusammenarbeit war zu Beginn sehr prozessorientiert und beriicksichtigte die vorgegebenen

Richtlinien aus der Verfassung (115). Aktuell sei der Verkauf KMU nicht mehr in holakratischer

56




Reinform unterwegs (18). Diese Umstellung brauchte auch Zeit und Akzeptanz. Bis dato werden
vorwiegend die holakratischen Meetingstrukturen gelebt (112). Dennoch wurden diese Strukturen
bereits gelockert, um mehr Freiraum fir sozialen Austausch zu bieten, die Hemmschwelle
abzubauen und fortlaufend Spannungen einzugeben (113).

Wir haben das System ausgewahlt, aber wir sind gleichzeitig nicht wirklich holakratisch. Letztes
Jahr war es sehr holakratisch und jetzt verlieren wir den Prozess (18, Z112-114).

4.2.1.6 Gemeinsame Werte und Haltungen

Nebst den strukturellen Aspekten von Holakratie spielt die strategische und kulturelle Einbettung
von Holakratie eine zentrale Rolle. Dies zeigt sich beispielhaft daran, dass Grundhaltungen
definiert werden, welche fur die MA handlungsleitend sind und als geteiltes Verstandnis dienen
sollen, indem z.B. Qualitat vor Quantitat und die Kundenzufriedenheit (iber dem Umsatz stehen

(11).

Du brauchst aber auch klare Prinzipien und das sind in Holacracy wie Haltungen, die wir definiert
haben, beispielsweise Qualitat ist wichtiger als Quantitat oder Kundenzufriedenheit ist uns
wichtiger als der Umsatz. Dort geben wir Haltungen vor und das ist sehr hilfreich fir das
Team, damit sie ihre Arbeit priorisieren kénnen (11, Z503-507).

Die Wichtigkeit von gemeinsamen Werten und Haltungen zeigte sich auch in der Rekrutierung
der MA. Der Verkauf KMU wird als Startup von PostNetz beschrieben, welches vor drei Jahren
entstand. In diesem Zusammenhang wurden alle MA im Verkauf KMU neu rekrutiert. In der
Anstellung wurde darauf geachtet, dass MA mit dem entsprechenden Mindset und der nétigen
Offenheit gegenlber einer holakratischen Organisation bericksichtigt werden (16). Die
Einfihrung und praktische Umsetzung von Holakratie forderte auch neue Verhaltensweisen,
welche bestehende Prozesse und Strukturen in Frage stellen (19).

Durch die Kultur, in welcher Fragen stellen okay ist, das nutze ich auch aktiv und ich hinterfrage
Prozesse, wieso machen wir dies so? Es gibt immer ein offenes Ohr. Da hat man dann auch
schnell mehr Arbeit, aber diese Kultur gefallt mir. Sehr holakratisch ist auch bestehende
Strukturen zu hinterfragen und das wird sehr gelebt (19, Z129-133).

4.2.1.7 Prinzipien agiler Arbeit

Ein weiteres Merkmal der Zusammenarbeit im Verkauf KMU lasst sich anhand Prinzipien agiler
Arbeit erlautern. Diesbeziglich werden von den TN die selbstorganisierte und iterative
Arbeitsweise, eine gemeinsame Vision, die Feedback-Kultur und die vorhandene Transparenz
genannt. Die Transparenz wird deutlich, indem die Arbeit und Rollen fortlaufend sichtbar gemacht
werden. Diese Transparenz wird durch Holakratie bestarkt, wie nachfolgende IP erwéhnt (16).

Es macht vieles einfacher, auch mit dem Holaspirit und die ganze Transparenz mit den Rollen
und Accountabilities, so kannst du dich orientieren (...). Auch Projekte und Zahlen sind
transparent. Ich glaube diese Transparenz ist wichtig, die Holacracy sicher fordert (16, Z367-363).

Auch der Planer im MS Teams wird regelmassig besprochen und zeigt den Stand der Arbeiten
und die nachsten Schritte (I8). Charakteristisch fur die Zusammenarbeit sind auch das

gemeinsame iterative Arbeiten, Brainstormen und Entwickeln von Ideen sowie Integrieren von
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Feedback-Schlaufen (12). Eine IP betont die Wichtigkeit des strategischen Bezugs und die
Partizipation der MA: ,Jeder kennt unsere Strategie, Projekte und neue Kultur. Es macht Sinn,
wenn Mitarbeitende die Strategie kennen, sie haben dann eine Helikopter-Perspektive® (110, Z45-
18). Die Zusammenarbeit richtet sich dabei nach konkreten Zielen, welche von der Strategie
abgeleitet werden (110).

4.2.1.8 Fortlaufende Weiterentwicklung

Aktuelle Veranderungen rund um die strategische Neupositionierung der Post CH AG
beeinflussen langfristig die Zusammenarbeit im Verkauf KMU von PostNetz. Gemass einer IP sei
es wichtig, ,das stimmige Modell zu finden, welches auch auf das grosse Organisationsmodell
und zu den Wertehaltungen des Unternehmens passt. Es kann Holacracy sein, muss es aber
nicht* (115, Z2374-376). Aktuell werden in einem Transformationsprojekt
Weiterentwicklungspotenziale der holakratischen Zusammenarbeit geprift und angestossen.
Dies hat z.B. zur Folge, dass Kreisstrukturen verandert, Rollen in den Verkaufsregionen
harmonisiert, angepasst und neubesetzt sowie das duale System zwischen Lead Link und Rep
Link abgeschafft werden. Der Fokus liegt neu auf einer Rolle (115). Zuséatzlich soll eine Cross Link
Rolle geschaffen werden, welche die Interessen der Verkaufsregionen starker in den Subkreis

der Drehscheibe einbringen kann (16).

4.2.2 Arbeitsressourcen

In diesem Kapitel werden die Riickmeldungen bezlglich arbeitsbezogener Ressourcen in der
holakratischen Zusammenarbeit zusammengefasst. Diese befinden sich auf einer physischen,
psychischen, sozialen und organisationalen Ebene sowie auf der Ebene der Arbeitsaufgabe (s.
Abb. 17) und steuern der Beantwortung folgender Fragestellung bei:

Fragestellung 2: Welche Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen werden in der

holakratischen Zusammenarbeit durch die Mitarbeitenden des Verkaufs KMU wahrgenommen?
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4 Arbeitsressourcen

@y physische/physiologisch 1 1 1 1 1

@y psychische
(@4 Distanzierung 3 1 1 1 1
(@4 Selbstschutz durch Selbstorganisation 2 1
(@4 Gefiihl von Befligelung 1 1 1 1
Eg Umdeutung 1
(@4 Gefiihl von Stolz 1

@y soziale
@y Team 7 8 5 ] 2 10 ] 5 ] 4 10 6 i 14 8
@4 Vorgesetzte 4 1 3 9 3 2 4 w1 3 1
(@4 Externe Fachpersonen 1 1
@4 Familie 1

@4 organisationale
(@4 Selbstorganisation 4 2 3 3 4 10 4 3 5 1 4 1 7 4 ]
@4 Arbeitserganisation 3 3 ] 10 2 3 ] 4 2 1 4 4 1 ] 1
(@4 Organisationsstruktur 1 2 1

@y Arbeitsaufgabe
@4 Entwicklungs- und Lernméglichkeiten 1 2 3 1 1 1 1 3 3 5
@4 Informations- und Aufgabentransparenz 1 1 5 2 3 3 2
@4 Einstellung zur Arbeitsaufgabe 4 1 3 3 1
@4 Aufgabenvielfalt 1 1 1 1 1 1 1
=g Weiterbildung 1

Abbildung 17: Ergebnisse Arbeitsressourcen (Code-Matrix-Browser).

4.2.2.1 Physische bzw. physiologische Ebene

Es werden die Rickmeldungen der TN zusammengefasst, die auf einer korperlichen und
physiologischen Ebene als Ressourcen wahrgenommen werden. Die Moéglichkeit wahrend der
Arbeitszeit mit Arbeitskollegen eine Pause oder ein gemeinsames Mittagessen zu geniessen
wird von vier IP als Ressource wahrgenommen, welche den Erholungseffekt férdert (11, 13, 16,
113). Ein weiterer Aspekt, welcher auf der physischen Ebene erholend wirkt, ist der Ausgleich
und Abgrenzung in der Freizeit (19).

Dann schaue ich sehr gut, dass ich am Abend mich verplane und dass ich nicht den ganzen
Abend arbeite, weil es ja eine hohe Prioritét hat. Da brauche ich die Abgrenzung (19, Z172-173).

4.2.2.2 Psychische Ebene

Es werden Aspekte von Ressourcen dargestellt, welche von den TN auf einer psychischen Ebene
als hilfreich, zur emotionalen und problemorientierten Bewaltigung von Arbeitsanforderungen,
geédussert werden. Funf IP betonen, dass sie sich gezielt distanzieren, um anspruchsvolle
Situationen, wie beispielsweise schwierige Kundengespréche, zu bewaltigen und sich zu erholen.
Die Kenntnis daruber, dass alle Kreismitglieder selbstorganisiert sind und die Arbeit
stellvertretend weitergefuhrt wird, férdert das eigene rdumliche und zeitliche Distanzieren von der
Arbeit (12, 111, 112, 113, 115).

Vor allem das Abschalten am Abend, jederzeit kann mich jemand ersetzen. Das finde ich sehr
gut am holakratischen Modell (112, Z260-261).

Auch der Umgang mit technischen Medien wie Smartphones wird geregelt bzw. der Zugang zu
beruflichen Emails bewusst abgeklemmt und die eigene Ferienabwesenheit transparent

kommuniziert, wie eine Aussage verdeutlicht. Vier Wortmeldungen konkretisieren, dass das
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holakratische Setting anregend und befligelnd wirkt. Die Identifikation mit der agilen
Arbeitsweise, das selbstandige Einteilen und Priorisieren und der Beitrag an das grosse Ganze
werden als Beispiele genannt.

Das ist so ein cooles Modell, das befliigelt mich. Ich glaube auch, dass ich bei der Wahl eines
nachsten Arbeitgebers schauen werde, wie agil diese unterwegs sind und wie viel Verantwortung
ich iibernehmen kann (...). Das gibt mir extrem Motivation (12, Z299-303).

Zwei IP betonen im selbstorganisierten Arbeiten die Relevanz des Selbstschutzes und der
eigenen Abgrenzung, inshesondere aufgrund der erhdhten Eigenverantwortung.

Das Selbstorganisierte heisst auch, dass man sich selber schiitzen muss. Friher hat vielleicht ein
Vorgesetzter dich darauf aufmerksam gemacht, dass du gestern wieder 10 Stunden gearbeitet
hast. Jetzt musst du dies selber machen (14, Z387-390).

Als weitere Ressourcenaspekte auf der psychischen Ebene werden die Umdeutung und ein
Gefuhl von Stolz formuliert. Die Umdeutung von schwierigen Situationen in Bezug zur
holakratischen Arbeit (z.B. Umgang mit strikter Besprechungsstruktur) wird als Ressource
wahrgenommen, indem diese in Hinblick mit der globalen beruflichen Situation relativiert wird
(115). Das Vertreten des eigenen Subkreises in Gremien wird durch eine IP als Ressource
beschrieben, da diese ein Gefuhl von Stolz erlebte, wenn sie die holakratische Arbeit in anderen
Geschéftsbereichen vorstellen konnte (112).

4.2.2.3 Soziale Ebene

In dieser Unterkategorie fallen alle Ausserungen, die zu sozialen Ressourcen im Berufsalltag
gemacht werden und zur Bewaéltigung der Arbeitsanforderungen hilfreich sind. Die Aussagen
werden in folgende unterstiitzende soziale Gruppen eingeteilt: Team, Vorgesetzte, Familie und
Unternehmensvertretende.

Von allen Befragten spielt das Team als soziale Ressource eine zentrale Rolle. Diese zeigt sich
durch unterstiitzende Verhaltensweisen im Berufsalltag (z.B. Gegenseitige Stellvertretungen,
Teilen von Rollen und Verantwortungsbereichen) und in einer vertrauensbasierten und
wertschatzenden Zusammenarbeit. Auch ein regelmassiger Austausch und das schnelle
Einholen von Feedback sind wichtige Arbeitsressourcen im Team, insbesondere in
herausfordernden Zeiten wahrend einer Pandemie.

Dass man sich gegenseitig unterstitzt und heilt. Auch aufgrund Corona haben wir diesen
wochentlichen Austausch geschétzt. Insbesondere fir die Mitarbeitenden, die wéahrend dem
Lockdown viel alleine waren, war dieser Austausch schon wichtig. Das war gut fur die
Fremdwahrnehmung, um auch zu hdren, wie es den anderen geht. Jeder kann zu einer
Bezugsperson gehen, wenn man etwas oder jemanden braucht (115, Z289-295).

Auch aus Sicht einer TN, welche eine Lead Link Rolle wahrnimmt, zeigt sich in den
selbstorganisierten Teams eine gegenseitige Achtsamkeit und Solidaritat.

Der Solidaritatsaspekt in den Teams ist auch eine sehr spannende Ressource, wenn jemand
einen Nachmittag in eine Weiterbildung geht, hilft man sich gegenseitig (...). Wir haben eine
sehr hohe Achtsamkeit fureinander entwickelt. Ich in meiner Rolle habe da weniger
Ressourcen gebraucht, da es viele Menschen gab, die sich gegenseitig aufgefangen und
getragen haben in schwierigen Zeiten (116, Z129-134).
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Des Weiteren wird auch wertschatzendes Verhalten als unterstitzend und férderlich fir die
Zusammenarbeit wahrgenommen, indem gegenseitiges Interesse bekundet wird oder
Anteilnahmen und Geschenke im Team organisiert werden. Holakratie fordert durch das
Rollenmodell die Ubernahme von Vorgesetztenaufgaben durch die Teammitglieder. Dies
entlastet die Lead Link Rollen und fordert die gegenseitige Achtsamkeit im Team, wie folgendes
Zitat verdeutlicht.

Auch Menschen, welche privat Schicksalsschlage hatten, da hat eine Rolle spontan eine
Anteilnahme organisiert oder wenn jemand vor einer Prifung stand, gab es ein Power-Paket.
Das war seitens Kultur sehr inspirierend. Ich spure, dass das friher viel an den Vorgesetzten lag.
Das Rollenmodell hat auch in diesem Thema eine Bewusstseinserweiterung erreicht (116, Z144-
149).

Weitere Aspekte sozialer Ressourcen zeigen sich in einem Arbeitsklima, welches Raum fir
Humor und das Feiern von Erfolgen bietet. So werden geméss den Rickmeldungen mehrerer TN
auch ,soziale Themen®, wie z.B. das Organisieren eines Apéros in einer Rolle mitorganisiert (z.B.
Rolle ,Alltagsheldin®). Bezugnehmend zur Flihrung zeigt sich ein ahnliches Bild, was die Aspekte
sozialer Ressourcen betrifft. Die Filhrung, welche im holakratischen Modell durch die Rollen Lead
Link ersetzt wird, wird von 12 Befragten als wertvolle Ressource wahrgenommen. Dies zeigt sich
vor allem im unterstiitzenden Fihrungsverhalten gegeniber den MA.

Du musst auch begleiten. Inwiefern braucht der Mitarbeitende Unterstitzung? Ich glaube das ist
wichtig. Es ist nicht jedem gegeben, dass man die richtigen Prioritaten setzt. Das ist eben auch
das Coaching, das ich erwahnt habe. Auch gibt es das Sales-Coaching, da frage ich auch, ob sie
Feedback mdchten. Dann tauschen wir uns auch bilateral aus, sei es zu Gesundheitsthemen
oder Verbesserungspotenzialen im Team oder fir ein Feedback an mich (16, Z233-239).

Auch das Vertrauen seitens Vorgesetzten wird durch die Befragten als Ressource
wahrgenommen.

Jeder weiss, was er machen soll. Wir sind sehr selbstandig, wir haben keinen Chef, der immer
alles kontrolliert. Ich mache wie ich es will, ich nehme das Budget, dass ich brauche. Es ist
viel Vertrauen da und es ist alles transparent (18, Z57-60).

Die Wertschatzung, welche durch die Fihrungskrafte gezeigt wird, wird als Ressource
wahrgenommen, indem auch Handlungsspielraume und Kompetenzen abgegeben werden. Eine
weitere Ressource ist das Feedback seitens Vorgesetzter, wie drei IP berichten.

Ich habe gemerkt, dass es mir wichtig ist und dass ich Feedback brauche. Aus diesem  Grund
hole ich das Feedback ein. Das Feedback ist uns allen sehr wichtig, dass wir eine
Feedbackkultur leben und dies nicht nur arbeitsbezogen, sondern auch personlich (114, Z71-76).

Weiter werden durch zwei IP soziale Ressourcen auch external zugeschrieben, welche sich
positiv auf das Arbeitsumfeld auswirken. Einerseits wird die Unterstiitzung der Familie und
sozialen Netzwerken und andererseits der Erfahrungsaustausch zu Holakratie mit

Fachpersonen aus anderen Unternehmen genannt.
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4.2.2.4 Organisationale Ebene

In dieser Unterkategorie lassen sich Ressourcen auf einer organisationalen Ebene verorten.
Diese lassen sich inhaltlich in drei Subkategorien einteilen: Selbstorganisation,
Arbeitsorganisation und Organisationstruktur.

Als erster Ressourcenaspekt der Selbstorganisation sticht in den Aussagen von 13 IP die
wahrgenommene Autonomie als Arbeitsressource auf einer organisationalen Ebene heraus. Mit
der Autonomie gehen mehr Entscheidungs-, Handlungs- und Gestaltungsfreiheiten einher. Die
Autonomie zeigt sich beispielhaft in der eigenen Rollengestaltung und in der Ausgestaltung der
eigenen Aufgaben wéhrend dem Arbeitsalltag.

Du kannst auch selber entscheiden, sobald es neue Aufgaben gibt, kannst du dich fur eine Rolle
bewerben. Friiher hat der Vorgesetzte gesagt, das gehért hier her und du hast es gemacht. Jetzt
kannst du selber deine Arbeit bestimmen mit den Aufgaben, die jeden Tag anfallen (111, Z139-
142).

Wie die Ruckmeldung einer TN erkennbar macht, wird Verantwortung tbernehmen und
Selbstorganisation auf Teamebene gelebt.

Es ist nicht mehr alles bei einer Flhrungsperson. Vieles wird schneller und effizienter, weil die
Mitarbeitenden entscheiden, die auch die Fachkompetenzen haben. Wir Ubernehmen
Selbstverantwortung und nicht alles wird abgesegnet. Man arbeitet auch anders, wenn man die
Verantwortung hat. Ich muss dahinterstehen kénnen. Da habe ich auch schon erlebt, dass das
Team auf Basis des holakratischen Mindsets Sachen auch schon hinterfragt hat, was von relativ
oben gekommen ist. Wenn man selber verantwortlich ist, dann hinterfragst du auch, bringt das
den Purpose von meiner Rolle und vom Kreis weiter? (19, Z75-83).

Die erhdhte Selbstorganisation ermdglicht es, dass die MA mitbestimmen und Einfluss nehmen
kénnen. Beispielsweise kann durch das spannungsgetriebene Arbeiten direkt Einfluss
genommen werden, indem eine Spannung eingegeben wird, welche es in den entsprechenden
Kreisen zu klaren gilt. Des Weiteren wird die Fahigkeit zur Selbstreflexion durch acht TN als
Arbeitsressource benannt. Diesbeziiglich wird vor allem erlautert, dass die holakratische
Zusammenarbeit und der damit einhergehende kulturelle Wandel die Selbstreflexion férdert. Die
TN schliessen daraus Erkenntnisse Uber die eigene Person, die eigenen Starken und Interessen,
Vorlieben und Entwicklungsmaoglichkeiten in der eigenen Arbeit.

Es gibt dir die Mdglichkeit, dich in der Rolle zu positionieren, in den Themen, die man gerne macht
und durch das wird man effizienter (113, Z64-65).

Auch aus der Perspektive der Rolle Lead Link wird betont, dass die Selbstreflexion und die damit
verbundene Starkung der Arbeitsmarktfahigkeit durch die holakratische Arbeitsform intensiviert
wird.

Selten habe ich so viele Menschen gehabt, die eine externe Weitebildung gemacht haben. Sie
sehen den Challenge und den Powershift. Ich muss in mich investieren, dass ich in funf Jahren
noch wettbewerbsféhig bin in diesem Unternehmen. Das ist das Schoénste, das dir passieren
kann als positive Ressource (115, Z119-123).

Weitere arbeitsbezogene Ressourcen in der Selbstorganisation werden durch das eigene

Priorisieren und die Ressourcenplanung ersichtlich, wie sechs IP schildern. Das selbstandige
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Priorisieren in den eigenen Rollen und die Arbeitsteilung wird im holakratischen Setting als Schutz
wahrgenommen.

Was mir hilft, ist das ich alles selber einteilen kann, was und wann ich mit welcher Prioritat
erledige. Es ist mir Gberlassen, solange ich nicht Deadlines verpasse. Das ist meine Sache und
das ist fiir mich sehr wertvoll. Es macht mich effizienter und gliicklicher (19, Z114-117).

Auf der Ebene der Arbeitsorganisation werden vor allem die Arbeitshilfsmittel, das Rollenmodell
und die flexiblen Arbeitsmodelle genannt. Bei den Hilfsmitteln werden beispielhaft das Holaspirit,
MS Teams, Kommunikationstools und infrastrukturelle Hilfsmittel, wie die bereitgestellte Technik
genannt.

Wir haben auch das Tool Holaspirit fir die ganzen Meetings. Und dann halt auch die
klassischen Kommunikationstools. Wir haben viel Uber Teams geregelt. Wir haben gesagt, wir
brauchen ein Tool, welches die Arbeit mit Holakratie ermaoglicht (12, Z245-249).

Wie bereits in der Dokumentenanalyse (s. Kap. 4.1.1) deutlich wurde, ist das Rollenmodell und
die rollenbasierte Zusammenarbeit ein zentraler Baustein der Holakratie. Das Rollenmodell wird
als Ressource wahrgenommen, da die hohe Transparenz in den Rollen und Verantwortlichkeiten
die Zusammenarbeit erleichtert und effizient macht. So ist jederzeit fur die MA klar, wer zu
welchem Thema Ansprechpartner ist oder bei Fragen im Subkreis oder Uber Kreisstrukturen
hinweg kontaktiert werden kann. Das Rollenmodell bzw. die Rollenbeschreibungen férdern das
Bewusstsein und zeigen auch eigene Grenzen der Verantwortlichkeiten auf. Das Rollenmodell ist
hilfreich, da sich die TN Uberlegen, ob gewisse Aufgaben und Auftrdge zur eigenen Rolle

gehoren, delegiert werden oder sogar neue Rollen geschafft werden.

Ich glaube es ist wichtig, dass sich alle ihrer Rollen bewusst sind. Die einzelnen
Verantwortlichkeiten sollten regelmassig gespiegelt werden. Der Hola Gedanke wird so auch
immer wieder erneuert. Ich finde es auch positiv, dass wir Rollen wechseln und auf Talente sowie
Fahigkeiten Ricksicht nehmen. Jede Rolle haben wir angeschaut und uns Uberlegt, ob diese noch
aktuell ist oder Anpassungen nétig sind. Das ist sicher wichtig in der Rollengestaltung, dass dies
nicht in Stein gemeisselt ist (112, Z268-276).

Die Aussagen zur Flexibilitat seitens acht IP beziehen sich auf die zeit- und ortsunabhangige
Zusammenarbeit. Eine IP konkretisiert, dass diese Flexibilitat, auch wenn nicht direkt mit
Holakratie, stark mit dem agilen Selbstverstandnis des Verkaufs KMU verbunden ist. Dieser
Ressourcenaspekt sei auch fur die eigene Vereinbarkeit von Lebensdoménen forderlich. Als
weiterer forderlicher Aspekt werden durch drei TN die fortschrittichen und zeitgemé&ssen
Arbeitsbedingungen des Arbeitgebers genannt, welche gesundheitsforderliche

Rahmenbedingungen bietet.

In der letzten Subkategorie Organisationstruktur werden arbeitsbezogene Ressourcen
hinsichtlich der Prozesstransparenz genannt, welche z. B. durch die holakratischen
Meetingformate strukturell vorgeben und geférdert werden. Zusatzlich wird noch akzentuiert,

dass eine gewisse Hierarchie in der holakratischen Zusammenarbeit unterstiitzend ist, was
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beispielsweise in der Rolle Lead Link und den Ubergeordneten und untergeordneten

Kreisstrukturen sichtbar wird.

4.2.2.5 Arbeitsaufgabe

In dieser Unterkategorie werden wahrgenommene Ressourcenaspekte in Bezug zur
Arbeitsaufgabe verdichtet. Fir 11 Befragte bieten die eigenen Aufgaben in der holakratischen
Zusammenarbeit ein hohes Potenzial an Entwicklungs- und Lernmaéglichkeiten, indem neue
Kompetenzen erworben und neue Verantwortungsbereiche tlbernommen werden.

Das ist wichtig, um auch meine Kompetenzen zu erweitern, wenn ich neue Rollen tbernehmen
kann, das ist auch motivierend. Es ist auch kein Rollenkampf, aber da hast du auch die
Mdglichkeit, etwas Neues zu lernen und zu entdecken (18, Z207-210).

Ahnlich wie bei der Prozesstransparenz wird auch eine hohe Informations- und
Aufgabentransparenz durch sieben TN genannt. Als Treiber dieser Transparenz werden das
Rollenmodell, die genutzten Tools und die Kreisstrukturen erwéhnt.

Wir erhalten auch einen Bericht und wissen dann genau, was besprochen wurde und es wird im
Holaspirit protokolliert. Du kannst selber im Holaspirit in den Ankerkreis hinein und ein Meeting
nachlesen (17, Z63-66)

Sechs TN beschreiben ihre Einstellung zu ihren Arbeitsaufgaben im holakratischen Setting als
positiv, indem sie diese mit Sinnhaftigkeit, Spass und Interesse an der Arbeit assoziieren.

Wir erzielen aufgrund der hohen Motivation ein unglaublich positives Ergebnis. Die Menschen
haben erkannt, dass der Job Sinn macht, wir schaffen Mehrwert und das lést Ressourcen aus
und nicht nur das, was in einem klassischen Stellenbeschrieb steht (116, Z151-161).

Als unterstitzender Aspekt hinsichtlich eigener Ressourcen, wird seitens sieben IP die
Aufgabenvielfalt genannt. Dabei werden die verschiedenen Rollen und Verantwortlichkeiten und
die Ubernahme von neuen Aufgaben als Jobenrichment erlebt, was den Arbeitsalltag
abwechslungsreich gestaltet.

Eine Person kann verschiedene Rollen Ubernehmen. Es ist auch ein Empowerment fur die
Mitarbeitende und ein Jobenrichment. Vielleicht méchte jemand ins Data Analytics oder in
Kampagnen eintauchen, dann kannst du das auch viel einfacher umsetzen (11, Z136-140).

Die Chance berufsbegleitend eine Weiterbildung wahrnehmen zu kdnnen, wird als externe

Entwicklungsmaoglichkeit auf fachlicher und personlicher Ebene beschrieben (11, 116).

4.2.3 Arbeitsanforderungen

Die erhobenen Arbeitsanforderungen werden wiederum auf einer physischen, psychischen,

sozialen und organisationalen Ebene sowie in Bezug zur Arbeitsaufgabe vorgestellt (s. Abb. 18).
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(gl Arbeitsanforderungen
(&g physische/physiologisch 2
(&gl psychische
@4 kognitive Anforderungen 1 1
(&g emotionale Anforderungen 6 1 2 4 4 5 1 1 4 1 2 4 2 1
(=g soziale
=g Team 2 2
(=gl organisationale
(=gl Selbstorganisation 1 1 1 1
(&gl Arbeitsorganisation 1 2 2 2
(&g Organisationsstruktur 2 1
(Egl Arbeitsaufgabe
(=4 Aufgabendichte/Arbeitsvolumen 3 1 1 1 1 1 1 1

@4l Informationsiiberlastung 1 3 1

Abbildung 18: Ergebnisse Arbeitsanforderungen (Code-Matrix-Browser).

4.2.3.1 Physische bzw. physiologische Ebene

In dieser Unterkategorie wurden vor allem ergonomische Arbeitsbedingungen im Homeoffice
geaussert, welche als Arbeitsanforderungen belastend wirken kénnen (16).

Beim Retro von Corona hatten einige Kopfschmerzen vom Laptop zu Hause. Es gab die
Madglichkeit, einen Bildschirm nach Hause zu nehmen (16, Z151-153).

4.2.3.2 Psychische Ebene

Es werden Arbeitsanforderungen beschrieben, die als psychische Belastungsfaktoren mit
emotional oder kognitiven Anforderungen einhergehen. Diese Differenzierung dient der

Unterscheidung zwischen belastenden Aspekten auf einer Gefiihls- und kognitiven Ebene.

Die Mehrheit der Befragten (14 Personen) nennen in den Interviews emotionale
Anforderungen. Die meisten Wortmeldungen beziehen sich auf belastende Aspekte rund um
das Thema Einstieg in die Holakratie. Dies sei insbesondere bei der Einfiihrung neuer MA der
Fall.

Seit dem Anfang haben wir auch zwei neue Mitarbeitende eingefiihrt, was auch eine
Herausforderung ist. FlUr jemand der von Anfang nicht dabei ist, der zwischendrin kommt und
Holakratie (berhaupt nicht kennt (...). Es braucht Zeit und es kommt darauf an, von wo man
kommt, woran man gewohnt ist und plétzlich entscheidet man selber. Das braucht mehr
Zeit als ein Einfuhrungsprogramm von A-Z (113, Z118-124).

In weiteren Aussagen von sechs IP wird deutlich, dass bei der Einfiihrung von Holakratie die hohe
Eigenverantwortung fur einige TN Uberfordernd war. Es brauchte viel Zeit, Energie und Offenheit,
um auch den Umgang mit strukturierten holakratischen Prozessen und Regelwerken zu
verinnerlichen. Mit dem Einstieg in die Holakratiewelt assoziiert, wird auch das selbstandige
Entscheiden als emotionale Anforderung genannt.

Man kann alles alleine machen, man ist selbstdndig, manchmal habe ich auch Angst, also am
Anfang war es fur mich kompliziert, dass ich ein paar Sachen selber entscheiden konnte und
nicht wirklich wusste, wie alles funktioniert. Diese Verantwortung ist schon hoch (I8, Z73-77).
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Vier Personen fihren den Mangel an sozialen Aspekten in den holakratischen
Meeetingstrukturen aus, die wenig Raum flr informellen Austausch, Diskussionen, spontane
Beitrage und Meinungen bieten.

Was wir natirlich festgestellt haben, ist das in Hola Meetings der soziale Austausch praktisch
nicht moglich ist. Du redest nur vom Business, es gibt keine Ausserung, dass wir diskutieren
missen. Dies gibt es nicht, du musst fiir alles eine Spannung eingeben. Das merkt man schon
am Anfang, man trifft sich halt zu einem Meeting und es geht halt ums Business und du hast Check
in und Check out, das ist wahrscheinlich die minimale soziale Komponente (15, Z150-156).

Im Interview wird vereinzelt erwahnt, dass bei einer Rollenabgabe ein Gefiihl von nicht mehr
wichtig zu sein erlebt wird, da es andere MA mit passenderen Kompetenzen hat, die die Rollen
Ubernehmen kdénnen. Dies zeigt sich auch mit dem belastenden Gefiihl, nur noch fur eine einzelne
Rolle verantwortlich zu sein (15, 17). Aus Sicht weiterer emotionalen Anforderungen wird das
Arbeiten im Homeoffice genannt. Auch wenn dies nicht direkt mit Holakratie in Verbindung
gebracht wird, wird die zeitliche und raumliche Abgrenzung, die soziale Isolation in Kombination
mit der hohen Eigenverantwortung im Arbeitsalltag als emotional belastend erlebt (111, 114, 115).
Schlussendlich wird auch ein Gefliihl von Perfektionismus genannt, welcher sich in einem
hohen Anspruch an die eigene Arbeitsleistung zeigen kann (12). Zusatzlich wird als belastend
wahrgenommen, wenn Spannungen nicht oder nicht tber die offiziellen holakratischen Prozesse
angesprochen werden, was dem Teamklima schaden konnte (112, 113).

Im Vergleich zu den emotionalen Anforderungen werden kognitive Anforderungen durch zwei
Befragte erwahnt. Beispielsweise wird die Rolle Facilitator insbesondere bei der Einfiihrung von
Holakratie als anstrengend erlebt, da eine hohe Aufmerksamkeit gefordert ist, um den Prozess
in der strikten und effizienten Meetingstruktur als Facilitator zu halten (114). Des Weiteren wird
auch eine kognitive Anstrengung in Bezug zur fortlaufenden Weiterentwicklung und Gestaltung
der Rollen genannt, wie folgendes Zitat veranschaulicht (14).

Das Rollenbewusstsein ist schon da, aber das Arbeiten an den Rollen und diese immer wieder
anpassen, das machen wir nicht immer. Es ist manchmal auch schwierig im Tagesgeschéft noch
an das zu denken, ist das in meiner Rolle, was fehlt in meiner Rolle? (14, Z133-137).

4.2.3.3 Soziale Ebene

Arbeitsanforderungen auf einer sozialen Ebene wurden im Vergleich zu den Arbeitsressourcen
lediglich in Bezug auf das Team identifiziert. In diesem Zusammenhang wird vor allem der
Umgang mit Kritik thematisiert und ein gewisser Grad an Exponierung, welcher Druck auslosen
kann.

Du bist im Kreis allen Kreismitglieder Rechenschaft schuldig, dich kann jeder kritisieren, jeder
kann sagen, du musst dies prasentieren oder ich mdchte eine neue Rolle. Man steht viel mehr
unter Druck (15, Z125-128).
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4.2.3.4 Organisationale Ebene

Es werden Arbeitsanforderungen ausgefiihrt, welche einen organisationalen Kontext haben.
Diese beziehen sich auf die eigene Selbstorganisation, die Arbeitsorganisation und die
Organisationstruktur. Als belastender Aspekt der Selbstorganisation nennen zwei TN die
grenzenlose Mdglichkeit der Zustandigkeiten, was zu einer hoheren Arbeitslast und fehlenden
Abgrenzung fuhren kann (15, 14). Weiter wird durch zwei TN das selbstandige Priorisieren als
herausfordernd beschrieben (12, 19).

Wenn man mehr Freiheiten hat und diese auch nutzt, kann dir dies auch tber den Kopf wachsen.
Du kannst dir viel Stress machen. Es ist einfacher in einer hierarchischen Organisation, dass der
Vorgesetzte dir einen Riegel vorschiebt und sagt, du bist nicht zustandig, aber wenn du prinzipiell
fur alles zusténdig sein kannst, kann dies schon belastend sein. Dann besteht die Gefahr, dass
man auch zu viel Rollen und Arbeit hat (15, Z184-190).

Hinsichtlich arbeitsorganisatorischen Belastungsfaktoren werden Stérungen durch vier
Personen berichtet. Diese beziehen sich vor allem auf holakratische Besprechungsformate. Es
wird deutlich, dass die strukturierten und geregelten Gefasse zu Mehraufwand fiihren, da gewisse
Themen ausserhalb der Meetings tiber andere Wege bilateral besprochen werden muissen (14).

Es kann schon belastend sein, wenn man so im Prozess ist und etwas mit jemanden
besprechen mochte, aber man muss nach dem TacMe nochmals bilateral mit der Person
schauen. Das braucht dann mehr Zeit, wenn man es bilateral klaren muss (14, Z206-209).

Weiter wird die fehlende Rollentransparenz als Arbeitsanforderung beschrieben. Als Beispiel
wird erwéhnt, dass in den drei Verkaufsregion ahnliche Funktionen verschiedene Rollennamen
haben und diesbeziglich die Ubersicht fehlt (113). Als letzter belastender Aspekt wird noch der

Zeitdruck erwéhnt, eine Arbeit bis zu einem bestimmten Zeitpunkt zu erledigen (15).

In Bezug zur Organisationstruktur wird als belastend beschrieben, dass der Ankerkreis
(Ubergeordneter Kreis) aktuell fir einzelne TN nicht spirbar ist und die aktuelle
Organisationsrealitat nicht widerspiegelt (14). Weiter werden die hierarchischen Strukturen der
Post CH AG als hinderlicher Aspekt in der bereichsubergreifenden Zusammenarbeit
unterstrichen, da sich diese mit den eigenen Kreisstrukturen und dem hierarchiefreien Denken
schwer in Einklang bringen lasst (12).

Was jetzt auch aktuell belastend ist, ist dass der Ankerkreis schwach zu spiren ist. Das hat
auch damit zu tun, dass die Transformation gestoppt wurde. Da ware das Ziel, das der
Ankerkreis neu gemacht wird. Der ist nicht mehr so aufgestellt und bildet nicht mehr das Richtige
ab (14, Z209-213).

Auf der Ebene der Arbeitsaufgabe sticht in den Rickmeldungen von acht TN heraus, dass das

hohe Arbeitsvolumen eine Arbeitsanforderung darstellt.

Es lauft sehr viel. Es ist eine Arbeitsbelastung, da generell viel lauft. Ich muss taglich
priorisieren, dies ist Teil von meinem Job. Ich kénnte arbeiten und arbeiten, es wirde nicht
aufhdren. Wir haben bei uns im Team immer zu viel, wir missen da immer etwas zurtickstellen
(12, Z296-300).
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Dazu kommt die Informationstberlastung, welche durch drei | geschildert wird. Dies bezieht
sich auf die Informationsflut, konkret auf das Auffinden von relevanten Informationen in Systemen
und der bereichstibergreifende Informationsfluss im Konzern, welcher intern im Verkauf KMU,
wie bereits oben beschrieben, vorwiegend tool- und rollenbasiert geschieht.

4.2.4 Spannungsfelder

In der Oberkategorie Spannungsfelder werden wahrgenommene Dynamiken, Gegensétze
und/oder Widerspriiche in der holakratischen Zusammenarbeit festgehalten. Diese werden auf
individueller, Team- und Organisationsebene differenziert. Zuletzt werden die Spannungsfelder
bezlglich gesundheitsférderlicher oder gesundheitshinderlicher Relevanz von den TN

eingeschatzt (s. Abb. 19). In diesem Kapitel werden folgende Fragestellungen untersucht:

Fragestellung 3: Welche Spannungsfelder werden in der holakratischen Zusammenarbeit durch

die Mitarbeitenden des Verkaufs KMU wahrgenommen?

Fragestellung 3.1: Welche Spannungsfelder sind gesundheitsrelevant?

& Spannungsfelder
@ Individuelle Ebene

@ Hohe Verantwortung in den Rollen 1 1 1 1 2 1 1
&) Trennung zwischen Rollen und Person 1 3
@] Ausgestaltung der eigenen Rolle 1 1 1 1
@ Teamebene
(@] Faktor Mensch kommt in Holakratie zu kurz 2 1 1 3 1 4 3 1 4 2 1
@] Rollenbewusstsein 3 1 1 1 1 1 2 1
& Komplexitit der holakratischen Welt 2 1 1 1 1 3 1 1
& Macht 2 1 1 3
&2 Umgang mit Kritik 2 1
@] Organisationale Ebene
=] Zusammenarbeit mit anderen Bereichen im Konzern 4 4 2 2 3 2 2 3 1 G 1 2 1 1 2
@ Hirden in einem Konzern 3 1 1 1 2 2 1
@ Zusammenarbeit mit Ankerkreis 1 2 3 2 1 1
=] Wichtigkeit von Fiihrung in Krisenzeiten 1 1 1 2 1
& Arbeiten an der Organisation 2 2 1 1
& Aussenwahrnehmung von Kunden 1 1
@] Gesundheitsrelevant
& Gesundheitsfarderlich 1 1 1 1
@] Gesundheitsgefdhrdend 2 1 1 1

Abbildung 19: Ergebnisse Spannungsfelder (Code-Matrix-Browser).

4.2.4.1 Individuelle Ebene

In diese Subkategorie fallen alle Ausserungen zu Spannungsfeldern im Berufsalltag, die sich der
individuellen Ebene zuordnen lassen. Diese bezieht sich auf die eigene Arbeitsorganisation der

MA und fokussiert auf das Rollenmanagement.

Bei neun TN steht das Thema Rollen im Vordergrund. Insbesondere die hohe Verantwortung
in den Rollen, welche fast die Halfte der Stichprobe (7 Personen) als Spannungsfeld

wahrnehmen. Demnach liegen férderliche und hinderliche Aspekte im Rollenmanagement nahe
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beieinander. Die hohe Eigenverantwortung in den Rollen wird positiv als auch negativ
empfunden, da das selbstandige Entscheiden und Priorisieren Druck ausldsen kann.

Auch dass man falsche Entscheidungen mit grossen Auswirkungen treffen kann. Dies ist fir mich
schon manchmal stressig. Ich bin aber auch stolz und es ist positiv und negativ, wenn ich alles
entscheiden kann. Da sehe ich auch, dass die Post mir vertraut (...). Es verstehen auch viele bei
der Post nicht, dass wir als Mitarbeitende die Entscheidungen treffen (18, Z132-136).

Auch die Relevanz von Fihrung in Holakratie wird von einer Person in der Lead Link Rolle
gestreift, indem aufgezeigt wird, dass eine enge Begleitung der MA mit mehr Selbstverantwortung
wichtig ist, da es fir einige Personen schwer sei, Entscheidungen alleine zu féllen (16). Weiter
benennen zwei Befragte die Trennung zwischen Rolle und Person als ein Spannungsfeld.
Allfallige Kritik, welche auf die Rolle und die Arbeit gerichtet ist, kann missverstanden werden und
in Bezug zur eigenen Person wahrgenommen werden. Diese Trennung kann fur die eigene
Abgrenzung hilfreich sein, aber auch missverstanden werden.

Es ist am Anfang sehr herausfordernd, du musst im Prinzip in das Denken hineinkommen, in
welcher Rolle bin ich jetzt. Mache ich etwas als Rolle X oder Rolle Y? Was auch sehr schwierig
ist am Anfang, dass du zwischen Rollen und Mensch trennst. Das kann aber auch sehr helfen,
du wirst nicht kritisiert als Mensch, aber als Rolle. Dort zurlickstehen kénnen ist sehr
herausfordernd (15, Z90-94).

Ein weiteres Spannungsfeld bezieht sich auf die Rollenausgestaltung. Obwohl diese mit
Autonomie assoziiert wird, erleben einige MA personliche Spannungsfelder. So beschreibt eine
Person, dass der Umgang mit Rollen arbeitsorganisatorisch herausfordernd sein kann, wenn
mehrere Personen eine Rolle in Anspruch nehmen méchten und nur eine Person die Rolle durch
den Lead Link zugeteilt erhalt. Weiter wird ausgefiihrt, dass auch die Gefahr besteht, dass die
hohe Autonomie in der selbstorganisierten Rollenausgestaltung dazu fiihrt, dass die MA nur noch
Arbeiten erledigen, die sie gerne machen und dies bewusst in ihre Rolle mitorganisieren (15). In
eine &ahnliche Richtung geht die Aussage einer Person, dass es besonders fir neue MA
herausfordernd ist, nebst den zugeteilten Rollen auch weitere Rollen zu erhalten, wenn diese
bereits verteilt sind (18).

Als letztes Spannungsfeld auf individueller Ebene wird ausgefuihrt, dass die eigene Rolle (z.B.
Lead Link) im externen Arbeitsmarkt bei traditionell-hierarchischen Organisationen falsch
interpretiert werden kann, was die eigenen Chancen auf eine neue berufliche Herausforderung
reduziert (110).

4.2.4.2 Teamebene

Die Spannungsfelder auf der Teamebene beinhalten Themen rund um die Kommunikation und
Kooperation in und zwischen den Teams des Verkaufs KMU. Fur 11 TN ist der Faktor Mensch,
welcher in Holakratie zu kurz kommt, ein vorrangiges Spannungsfeld, welches emotional
belastend ist. Dies hat sich bereits in den psychischen Arbeitsanforderungen gezeigt (s. Kap.
4.2.3). Auch wenn bereits zusatzliche Gefasse fir den sozialen Austausch eingefiihrt wurden,

wird dieses Spannungsfeld von einer Mehrheit wahrgenommen.
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Das ist fur mich der grosste Nachteil, der Mensch kommt zu kurz. Es ist ein
Arbeitsbeschleuniger, aber den Menschen muss man mitnehmen. Das macht Holacracy nicht.
Du musst Raum schaffen, dass der Austausch stattfindet (16, Z289-292).

Man vergisst den Menschen und seine Gefiihle. Es ist schon fast militarisch (18, Z71-72).

Das effizienzorientierte und spannungsgetriebene Arbeiten ist fur einige TN herausfordernd, da
vorgegeben wird, wie Spannungen und Beitrage in Meetings zu erfolgen haben. Der
holakratische Meetingprozess wird als Hemmschwelle beschrieben, welche einengend wirken
kann (113). Erganzend dazu wird auch erwéhnt, dass die, aufgrund Corona, regelmassigen
virtuellen Austauschgefasse einen positiveren Umgang mit dem Spannungsfeld férdern und den
Austausch menschlicher und nahbarer gestalten (18, 19).

Ich finde diese Meetingkultur ohne Diskussionen schrecklich. Mir personlich passt dies nicht.
Ausuferende Situationen méchte ich auch nicht, aber man wird sofort unterbrochen. Vielleicht will
ich aber auch mal einen spannenden Input geben und nicht nur eine Information teilen. Es ist fur
mich zu starr durchorganisiert und reglementiert. Grundsétzlich ist Holakratie sehr auf die Rollen
und Funktion bezogen und vergisst den Menschen komplett (19, Z91-95).

Ahnlich wie in der individuellen Ebene wird auch auf der Teamebene durch die Halfte der
Stichprobe (n=8) das kollektive Rollenbewusstsein als Spannungsfeld erlebt. Das standige
Scharfen des Rollenbewusstseins, die sich schnell verdandernden Rollen und Aufgaben und die,
dennoch teilweise fehlende Rollentransparenz und Ubersicht, werden charakteristisch fiir dieses
Spannungsfeld gedussert.
Ein weiteres Spannungsfeld ist sicher auch, dass man nicht immer weiss, wer hat welche
Verantwortlichkeiten. Da braucht es einen Initialaufwand, vor allem auch fur neue Mitarbeitende
ist das manchmal schwierig, um sich eine Ubersicht zu verschaffen. Man kénnte im Holaspirit
schauen, aber auch das braucht Zeit (113, Z221-225).
Ein weiteres Spannungsfeld ist die Komplexitat von Holakratie und deren Verfassung. Nebst
allen Vorteilen von Holakratie wird sie nicht immer als intuitiv beschrieben, was es auch schwer
macht klare Zustandigkeiten zu identifizieren und das teamubergreifende Rollenbewusstsein zu
beginstigen (12). Auch sei die Verfassung sehr detailliert und komplex, wie folgendes Zitat
veranschaulicht.

Holacracy beziehungsweise die Verfassung ist sehr umfangreich und komplex. Eigentlich
misstest du immer wieder diese Verfassung nehmen, wenn du es wirklich so leben wirdest.
Holacracy ist nicht immer sehr intuitiv. Das fuhrt auch dazu, dass das Rollenbewusstsein und die
Governance nicht so gelebt werden (12, 374-378).

Ein weiteres Spannungsfeld, welches vier Personen erlautern, bezieht sich auf das Thema
Macht. Dieses beinhaltet einerseits die Schwierigkeit fiir einzelne Vorgesetzte ihre Macht an das
System abzugeben und andererseits die MA, welche im Sinne von Entscheidungsspielraum und
Verantwortung mehr Macht und Einflussmdglichkeiten wiinschen. Es werden Situationen aus
dem Arbeitsalltag geschildert, die zeigen, dass die Leitung teilweise das letzte Wort hat. Dies
kann flr gewisse TN in den selbstorganisierten Teams ernlchternd sein, wird aber auch

akzeptiert, da dies in einer hierarchisch gepragten Organisation wie die der Post CH AG schwer
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zu umgehen sei. Wie bereits bei den Arbeitsanforderungen erwahnt (s. Kap. 4.2.3.3), kommt es
in der Arbeit im holakratischen Setting vor, dass auch gleichgestellite MA Kritik &ussern. Der
Umgang mit Kritik wird flr einzelne MA als Balance-Akt beschrieben, wie bereits bei den

Arbeitsanforderungen auf sozialer Ebene deutlich wurde.

4.2.4.3 Organisationale Ebene

Die Spannungsfelder auf dieser Ebene beziehen sich unter anderem auf die
bereichsuibergreifende Zusammenarbeit und Hirden in einem Konzern, welche in der

holakratischen Kollaboration im Verkauf KMU wahrgenommen werden.

Mit Abstand am haufigsten und von allen 16 TN erwahnt, ist das Spannungsfeld
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen im Konzern. Die Aussagen verdeutlichen, dass
strukturelle und kulturelle Welten aufeinanderprallen. Die Essenz dieser Spannung liegt im
Bereichsdenken und im Graben zwischen den traditionell-hierarchischen Strukturen der Post CH
AG und das agil aufgestellte KMU Verkauf von PostNetz. Die holakratische Arbeitsform stosst in
der bereichsubergreifenden Zusammenarbeit immer wieder an ihre Grenzen.

Es gibt schon andere Bereiche, die brauchen ein Konzept mit x Seiten und da prallen wir kulturell
schon aufeinander (11, Z119-120).

Das grosste Problem ist halt schon die Zusammenarbeit mit den anderen, wir sind halt so wie
eine Insel. Ich weiss auch nicht, ob es funktionieren wirde, wenn alle mit Holakratie in der Post
arbeiten wirden, das wirde auch mit dem «Gartlidenken» nicht gehen (13, Z246-250).

Oft wird auch gedussert, dass besonders zu Beginn bei der Einfihrung von Holakratie von
anderen Vorgesetzten nicht verstanden wurde, wenn in Gremien oder andere Besprechungen
eine Person ohne Fihrungsfunktion teilnahm, aber als rollenverantwortliche Person mit dem
entsprechenden Know-how. Da merkten einige Befragte, dass das Verstandnis und die
Akzeptanz hinsichtlich holakratischer Zusammenarbeit fehlte. Auch das rollenbasierte Arbeiten
war ausserhalb der Grenzen des Verkaufs KMU unbekannt (13, 15). Im Umgang mit diesem
Spannungsfeld sei wichtig, dass transparent kommuniziert und die holakratische Arbeitsform
erlebbar wird, um die Perspektivenibernahme zu férdern (16).

Das Spannungsfeld ist, dass sie es von aussen nicht erst nehmen, kein Verstandnis haben und
teilweise nicht einsehen méchten (...). Wir wissen wer hat welche Rollen, das wissen andere
nicht. Mein Team hat viele Beriihrungspunkte mit anderen Bereichen aufgrund Fachgruppen
oder Projektmeetings. Am Anfang hiess es einfach du gehst jetzt in das Meeting, weil du das
Fachwissen hast (13, Z195-201).

Als kleine Einheit eines grossen Ganzen bewegen sich die MA im Verkauf KMU h&ufig zwischen
einer ,alten Arbeitswelt® und einer ,neuen Arbeitswelt, welche sich hinsichtlich
Zusammenarbeitsform, Besprechungsformaten, kulturellen Aspekten, Rollenmodellen sowie
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsformen weitgehend unterscheiden (15). Damit verbunden

ist auch, dass bereichsibergreifende Entscheidungen langer dauern und immer wieder
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aufgezeigt werden muss, wie die eigene Arbeitsform funktioniert, was Zeit und Energie kostet
(120).

Auch Schnittstellen zum Bereich Personal werden durch eine Person ausgefiihrt, indem
aufgezeigt wird, dass Holakratie mit den aktuellen HR-Prozessen nicht deckungsgleich ist (z.B.
Stellenbeschreibungen, Lohnmodelle). Dies fiihrt zu Mehraufwand und zeigt sich auch in der
Mitarbeitendenbefragung. Diese berlcksichtigt agile Arbeitsumgebungen nur am Rande und
beinhaltet Fragen zum Vorgesetztenverhalten, was in dieser Form in Holakratie wenig zielfihrend
ist (12).

Ein ahnliches Spannungsfeld bezieht sich auf wahrgenommene Hirden in einem Konzern. Als
Hurden werden seitens acht Befragten auch systemtechnische Rahmenbedingungen genannt
(z.B. das Tool ,Dialog“ fur die Zielbeurteilung). Diese beziehen das holakratische Rollenmodell
nicht mit ein und sind auf hierarchische Strukturen und Funktionsprofile ausgerichtet. Dies fuhrt
zu Ubersetzungsarbeit und Mehraufwand (116). Weiter werden auch arbeitsrechtliche Themen
wie Gesamtarbeitsvertrdge und Verordnungen zum Arbeitszeitgesetz als Hiurden aufgezahlt
(112). Die Zusammenarbeit mit dem Ubergeordneten Ankerkreis (,Management-Kreis®) ist
gemass sieben Personen ein weiteres Spannungsfeld. Aus Sicht einzelner MA ist der Ankerkreis
aktuell nur wenig splrbar und lebt Holakratie nicht (I3, 14; 19). Als mogliche Griinde werden
genannt, dass der Ankerkreis mit allen Reprasentanten aus den verschiedenen Kreisen (Verkauf
KMU und Contact Center) trage, unstrukturiert und ineffizient ist, was sich auch in den fehlenden
Spannungen zeigt. Dies fuhrte auch dazu, dass die Besprechungen im Ankerkreis voriibergehend
annulliert wurden und Optimierungspotenziale in das Transformationsprojekt einfliessen (12).

Wir hatten einen Ankerkreis mit Rollen aus dem KMU Verkauf und Contact Center. Durch das
hatten wir permanent einen Bruch, weil nicht das gleiche Organisationsmodell, Werte und
Kulturvorstellungen dahinter liegen (116, Z237-241).

Als weitere Spannungsfelder auf der Organisationsebene wird geédussert, dass aufgrund der
aktuellen Pandemie die klassische top-down Fiihrung wieder an Bedeutung gewonnen hat (19).
Die Aussagen verdeutlichen, dass in Krisenzeiten das Bedirfnis nach Orientierung seitens MA
steige (I11). Auch wird das Strategieprojekt ,Post von Morgen® betont, welches dazu fuhrt, dass
MA ihre urspriingliche Fiuhrungsrolle wahrnehmen (12).

Und dann auch die ganze Post von Morgen Geschichte. Alles was lauft fuhrt auch dazu, dass
Informationen fehlen und Unsicherheiten da sind. Dann gehe ich manchmal zuriick in meine
effektive Vorgesetztenrolle. Das passt jetzt auch nicht wirklich zur holakratischen Organisation.
In Zeiten von Corona ist vieles in der Strategieperiode wieder in das klassische hierarchische
Denken zurtick (12, Z300-306).

Aufgrund dieser Entwicklungen nimmt auch die Arbeit an der Organisation ab, was als ein
zusatzliches Spannungsfeld beschrieben wird. Gemass den TN werden aktuell weniger
Spannungen eingegeben und die Rollen weniger weiterentwickelt (112). Als letztes
Spannungsfeld wird die Aussenwahrnehmung aus Kundensicht erlautert. Die Kunden erleben
den hohen Grad an Selbstorganisation im Verkauf KMU mehrheitlich als positiv. Nichtsdestotrotz

stellt eine Person fest, dass auch Kunden das hierarchische Denken verinnerlichen. Demzufolge
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kann es vorkommen, dass Kunden mit der Leitung Verkauf und nicht mit einer Fachperson
sprechen mdochte, die aufgrund ihrer Arbeitserfahrung an der Front die passendere Person wéare
(120).

4.2.4.4 Gesundheitsrelevante Spannungsfelder

Von den bisher beschriebenen Spannungsfeldern werden einige hinsichtlich
gesundheitsforderlicher und gesundheitsgefdhrdender Aspekte seitens TN besonders
hervorgehoben. Als férderliche Aspekte fur die Gesundheit werden das rollenbasierte System,
die personlichen sowie beruflichen Entwicklungsmaglichkeiten und die
Verantwortungsubernahme genannt (12). Letztes kann fir einige MA auch belastend sein, wenn
der Druck steigt und das selbsténdige Entscheiden und Priorisieren schwerfallt (12, 14).

Du kannst ein anderes Aufgabengebiet und Verantwortung Ubernehmen, aber auch sagen,
jetzt ist es zu viel. Das sind fir mich riesige Chancen. Gleichzeitig ist es auch eine Gefahr.
Du kannst nicht erwarten, dass alle dies einfach machen kénnen. Ein solches Modell braucht
starke Begleitung. Du gibst die Verantwortung weiter, der Druck nimmt zu, alle missen selber
priorisieren und wenn sie dies nicht kdnnen, dann kann dies belasten und entsprechend
gesundheitliche Folgen haben (12, Z330-335).

Das Rollenmodell wird durch andere MA wiederum auch als Schutz wahrgenommen, wenn selber
priorisiert und autonom entschieden wird. Dies hat fir einige einen motivierenden und
gesundheitsforderlichen Charakter.

Eine Rolle ist aber auch immer wie ein Schutz. Man kann selber priorisieren, man kann auch
ganze Rollen ablehnen, wenn man sie nicht mehr will (14, Z312-314).

Das Rollenmodell und die Organisationsform sind grosse Chancen fur die Gesundheit. Sie
ermdglichen wirklich jedem einzelnen sich zu entfalten (12, Z327-279).

Ein weiterer gesundheitsgefahrdender Aspekt ist die fehlende menschliche und soziale
Komponente in holakratischer Arbeit. Dies gibt einzelnen MA das Geflhl, alleine zu sein (14). Die
hohe  Selbstorganisation und das spannungsgetriebene  Arbeiten hat auch
motivationsforderliches Potenzial, welches die Zufriedenheit fordert (112).

Umso hoher wird die Motivation, wenn man Spannungen sieht, erkennt und anspricht und sieht,
dass Sachen, die storen bearbeitet werden. Das fordert Holacracy dieser gestalterische
Freiraum, man kann zum Beispiel eine Rolle schaffen, welche sich nur dem Wohl der
Mitarbeitenden widmet. Die Zufriedenheit verbessert sich, wenn man die Moglichkeit hat andere
Tatigkeiten zu Ubernehmen (112, Z252-258).

Die gesundheitsrelevanten Spannungsfelder fiihren zum letzten Ergebniskapitel, welche sich mit

Vorschlagen zur Starkung der gesundheitsférderlichen Zusammenarbeit befasst.

4.2.5 Starkung gesundheitsférderlicher Zusammenarbeit

In dieser Unterkategorie wurden, unter Berlcksichtigung der Arbeitsressourcen,
Arbeitsanforderungen und Spannungsfelder, Vorschlage seitens TN erhoben. Diese werden in
verhaltnis- und verhaltensorientierte Ansétze unterschieden (s. Abb. 20). Folgende Fragestellung

wird in diesem Kapitel beleuchtet:
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Fragestellung 4: Wie kann die holakratische Zusammenarbeit gesundheitsforderlich gestarkt
werden?

(=g Vorschldge zur Starkung gesundheitsférderlicher Zusammenarbeit
(=g Verhiltnisorientierte Ebene
(=g Transparenz starken
(g Sozialer Austausch
(=g Sprint-Planung
(=g Stakeholder-Management
(@ g Mehr Retrospektive
(&g Verhaltensorientierte Ebene
(@4 Befihigung und Begleitung 2 4 2 1 3 2 1 1 1
@4 Umgang mit Rollen 1 2 2 2
(=4 Umgang mit Feedback 2 1

— oW o= g

Abbildung 20: Ergebnisse Starkung gesundheitsférderlicher Zusammenarbeit (Code-Matrix-Browser).
4.2.5.1 Verhéltnisorientierte Ebene

Auf dieser Ebene werden Vorschldge genannt, welche durch eine verhdltnisorientierte
Verdnderung der Arbeitssituation dazu beitragen, dass Belastungen reduziert und/oder
Ressourcen aufgebaut werden (Poppelreuter & Mierke, 2012).

Einige Befragte schlagen die Starkung der Transparenz in der Zusammenarbeit vor. Es werden
beispielsweise Vereinheitlichung von &hnlichen Rollen tber die Kreisstrukturen hinweg (18) und
die fortlaufende Weiterentwicklung und Ausrichtung der Rollen auf ihren Purpose (12) genannt. In
weiteren Vorschldgen geht es um die Forderung einer transparenten Kommunikation hinsichtlich
des Transformationsprojekts des KMU Verkauf. Weiter wird der soziale Austausch erwahnt,
welcher durch regelmassige Zusatzgefasse und enge Begleitung gefordert werden kann (11)

Du musst Raum schaffen, dass der Mensch mitkommt und der Austausch stattfindet. Diesen
Raum haben wir durch Teamcircles, Clean-the-Air Meetings und das finde ich auch schén. Das
hétte in einem Holacracy-Modell nicht Platz (16, Z291-294).

Um im Arbeitsalltag mit der Priorisierung und hoher Arbeitsmenge besser umzugehen, wird die
EinflUhrung einer regelmassigen Sprint-Planung vorgeschlagen. So koénnen realistische
Erwartungen kommuniziert und mehr Transparenz betreffend zu erledigenden Lieferobjekten
geschaffen werden (12). Des Weiteren soll die Organisation von Retrospektiven als
vertrauensbildende Massnahme in den Kreisen bestérkt werden. Als letzter Vorschlag wird ein
klares Stakeholder-Management befurwortet, indem noch mehr Aufklarungsarbeit zu Holakratie

in weiteren Bereichen der Post CH AG betrieben wird (12).

4.2.5.2 Verhaltensorientierte Ebene

Interventionsansatze, welche auf Verhaltensdnderungen von Individuen abzielen, starken
Ressourcen und/oder reduzieren Belastungen (Poppelreuter & Mierke, 2012).
Der am haufigsten genannte Vorschlag durch zehn IP, bezieht sich auf die Befahigung und

Begleitung von MA hinsichtlich Holakratie. Dabei spielen vor allem externe und interne
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Schulungen und Coaching eine bedeutende Rolle. Dies sei nicht nur bei neuen MA, sondern auch
fur MA der Fall, welche die holakratische Kollaboration besser kennen. Dies kdnnte im Sinne von
Refresher-Angeboten geschehen, um Uberforderungen in der komplexen holakratischen
Arbeitswelt entgegenzuwirken und das Wissen im Arbeitsalltag und in der Prozessbegleitung
aufzufrischen (14, 17). Dies betrifft das Onboarding neuer MA, soll jedoch auch fir die ganze
Belegschaft unterstutzend sein (113).

Das braucht Zeit, das ist eine Denkhaltung. Es hort sich immer schon an, selber zu entscheiden,
aber dies braucht Begleitung. In Holacracy hast du keine Fihrung, du brauchst aber umso mehr
Coaching und Begleitung. Wir hatten am Anfang Schulungen, wir hatten teilweise flnftagige
Seminare. Weil es so komplex ist, brauchst du auch Coaching. Du brauchst den Grundgedanken,
nur mitlaufen reicht nicht bei Holacracy (12, Z520-526).

Zusatzlich wird die Forderung der Verantwortungsibernahme durch starkenorientierte
Entwicklung on-the-job genannt (12). Eine Person schlagt eine Schulung oder Anlaufstelle vor,
welche sich mit den Themen Umgang mit Prioritdten und selber entscheiden befassen, um sich
im Arbeitsalltag souveraner zu fuhlen (19). Nebst der Befahigung wird betont, dass das Mindset
und die kulturelle Passung seitens MA sowie deren Offenheit, wichtige Voraussetzungen fur den
Erfolg in der holakratischen Zusammenarbeit sind(12).

Ein weiterer Vorschlag bezieht sich auf den Umgang mit Rollen. Eine regelmassige Reflexion
(z.B. in Retrospektiven) hinsichtlich Ausgestaltung der Rollen kann das kollektive
Rollenbewusstsein aktivieren und férdern, indem die Verantwortlichkeiten regelmassig im Team
gespiegelt werden (112). Als letzte Massnahmenidee wird die Starkung gewaltfreier
Kommunikation genannt, welche den konstruktiven Umgang mit Feedback und auch das

Ansprechen und Lésen von Spannungen begunstigen konnte (12).
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5 Diskussion

Der Schwerpunkt der vorliegenden Masterthesis lag darin, in einem ersten Schritt, zu beleuchten
wie die holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU von PostNetz umgesetzt wird. In einem
zweiten Schritt wurden Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und Spannungsfelder
identifiziert, welche in der holakratischen Kollaboration erlebt werden. Interventionsanséatze zur
Starkung einer gesundheitsforderlichen Zusammenarbeit runden die Erhebung ab. Zur
Beantwortung der Fragestellungen wurde ein exploratives, qualitatives Forschungsdesign mit
Dokumentenanalysen und Experteninterviews gewahlt. Nachfolgend werden die Ergebnisse
interpretiert, die Masterarbeit kritisch gewtirdigt und Implikationen fur die Forschung sowie Praxis

abgeleitet. Ein Fazit und Ausblick vervollstéandigen die Diskussion.
5.1 Interpretation der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse in Beziehung gesetzt, diskutiert und vor dem
theoretischen Hintergrund interpretiert. Aus Umfanggriinden, und aufgrund der Komplexitat der
facettenreichen Ergebnisse, musste der Autor die Beantwortung der forschungsleitenden
Fragestellungen in einer verdichteten und hoheren Abstraktionsebene beantworten. Im
Folgenden wird auf die erste Fragestellung eingegangen.

Fragestellung 1: Wie wird die holakratische Zusammenarbeit im Verkauf KMU umgesetzt?

Die Dokumentenanalyse und Experteninterviews verdeutlichen, dass die praktische Umsetzung
von Holakratie im Verkauf KMU durch eine rollen- bzw. toolbasierte Kommunikation und
Kooperation sowie Nutzung von holakratischen Meetingformaten gepragt ist. Obwohl
holakratische Elemente (z.B. Kreisstruktur, GovMe, TacMe) genutzt werden, wird Holakratie nicht
ganzheitlich in einer reinen Form nach Robertson (2016) umgesetzt. Dies ist nicht erstaunlich, da
auch andere agile Arbeitsformen wie z.B. Scrum in der Praxis selten in Reinform anzutreffen sind
(Burkhard, Greiwe, Kropp, Mateescu & Zahn, 2015).

Als wichtige Bausteine in der Zusammenarbeit zéhlen die TN die Kreisstruktur der Organisation
und das Rollenmodell auf, welches die Verantwortlichkeiten der MA im Verkauf KMU in einzelne
Rollen biindelt. Dabei werden die von Holakratie vorgegebenen Rollen (Lead Link, Rep Link,
Facilitator und Secretary) in den Kreisen des Verkaufs KMU wahrgenommen. Die Lead Link Rolle
wird dabei von Personen eingenommen, welche im hierarchischen Konstrukt der Post CH AG
eine Fihrungsposition verantworten. Robertson (2016) sieht auch eine Cross Link Rolle vor,
welche distanzierte oder sehr unterschiedliche Kreise in einer Organisation verbinden kann.
Diese Rolle wird erst im Zuge des laufenden Transformationsprojektes im Verkauf KMU
eingefuihrt. Nebst den holakratischen Hauptrollen gibt es eine Vielzahl von selbst definierten

Rollen, welche das Tagesgeschéaft und die wichtigsten Verantwortungsbereiche abdecken.
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Besonders auffallig ist, dass spezielle Rollen fur diverse Kommunikationsbedirfnisse definiert
wurden (s. Kap. 4.1.1). Die MA haben basierend auf ihren Stellenprofilen meistens mehrere
Rollen. Deren Verantwortlichkeiten und Purpose werden transparent im Holaspirit in den
Rollenbeschreibungen dokumentiert. Es wird darauf Wert gelegt, dass die Verantwortlichkeiten
einen strategischen Bezug zum grossen Ganzen hat. Dies verdeutlicht bereits die gemeinsame
Vision des Verkaufs KMU — ,Mehrwert fur KMU-Kunden ausschépfen® — welche auch von
Baumgartner et al. (2020) als charakteristisches Prinzip agiler Arbeit betrachtet wird. Die
Zusammenarbeit im Verkauf KMU ist selbstorganisiert und das Rollenmodell wird als flexibel und
agil wahrgenommen. Rollen kénnen verandert, neu definiert und geteilt werden. Dies fordert die
organische Weiterentwicklung, was Robertson (2016) als dynamische und sinnvolle
Weiterentwicklung von Aufgaben und der Organisation beschreibt. Wie bereits erwahnt, werden
GovMe und TacMe durchgefihrt. Die Mehrzahl der TN nehmen diese als sehr strukturiert,
prozessgetriecben und effizient wahr. In den Interviews wird deutlich, dass weitere
Austauschgefasse als Erganzung zu den fokussierten und sachlichen holakratischen
Besprechungen notwendig sind. Dabei handelt es sich z.B. um regelmassige Teamupdates,
Workshops und Clean-the-Air Anldsse. Sie bieten Raum flir sozialen Austausch, Reflexion der
Zusammenarbeit und werden in Zeiten von Corona, Homeoffice und sozialer Isolation sehr
geschatzt. Es handelt sich um eine sinnvolle Ergédnzung, da Clean-the-Air Anlasse auf dem
Konzept der gewaltfreien Kommunikation von Rosenberg (2016) beruhen, welches eine
vertrauensbasierte Kommunikation und einen emphatischen sowie wertschatzenden Umgang in
der Zusammenarbeit beginstigt. Die holakratische Arbeit funktioniert spannungsgetrieben, auch
wenn vereinzelt erwahnt wird, dass die Spannungen zum Zeitpunkt der Interviews teilweise
abnahmen. Diese Tatsache widerspricht sich mit Robertson (2016), der die Relevanz von
kontinuierlichen Spannungen als Kernelement von selbstorganisierten Unternehmen hervorhebt.
Das Entwicklungspotenzial zwischen einer aktuellen und einer wiinschenswerten Situation wird
Robertson (2016) zu Folge von fortlaufenden Spannungen verkérpert. Die Nutzung von Tools
spielen im Verkauf KMU eine zentrale Rolle. Zu den wichtigsten Tools, welche die Transparenz
des holakratischen Tagesgeschéfts fordern, sind das MS Teams, Skype und das Holaspirit. Die
Experteninterviews verdeutlichen, dass die eigene Arbeit und Projektupdates dann transparent
und sichtbar werden. Dies entspricht auch den Erkenntnissen von Nido, Lévesque, Ghidossi und
Zumstein (2020), dass regelmassige Updates und Beitrdge im agilen Arbeitskontext zur
Forderung der Transparenz und Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit relevant sind. Des Weiteren
stutzt sich die Zusammenarbeit auf gemeinsame Werte und Prinzipen agiler Arbeit (Baumgartner
et al., 2020). Der hohe Grad an Selbstorganisation, die transparente Arbeitsweise, die
gemeinsame Vision sowie eine gelebte Feedback-Kultur sind charakteristisch fir die
Kollaboration. Auch das iterative und inkrementelle Arbeiten wird als agiles Prinzip deutlich, was
sich in der Regelmassigkeit der holakratischen Meetings zeigt. Im Verkauf KMU beschéftigt, zum

Zeitpunkt der Befragung, ein Reorganisationsprojekt und die strategische Neuausrichtung der
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Post CH AG. Die Zukunft wird zeigen, ob ein alternatives agil-responsives Organisationsmodell
elaboriert wird. Gestitzt auf Ro6sli (2008) ist eine fortlaufende Weiterentwicklung agiler
Organisationskonzepte ublich, da Holakratie die Veréanderungsbereitschaft einer lernenden
Organisation begunstigt.

Fragestellung 2: Welche Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen werden in der

holakratischen Zusammenarbeit durch die Mitarbeitenden des Verkaufs KMU wahrgenommen?

Die Erhebung hat gezeigt, dass Arbeitsressourcen sowie Arbeitsanforderungen auf
physischer/physiologischer, psychischer, sozialer, organisationaler Ebene sowie auf der Ebene
der Arbeitsaufgabe ergrindet wurden. In Anbetracht der Tatsache, dass die TN mehr
Arbeitsressourcen (370 Codes) als Arbeitsanforderungen (75 Codes) benennen, lasst bereits
eine optimistische Auslegeordnung erkennen. Auch wenn die Wirkungen von Arbeitsressourcen
und Arbeitsanforderungen in dieser Masterarbeit nicht im Fokus standen, kann diese Erkenntnis
gestutzt auf das JDRM als positiv betrachtet werden. Im Vergleich dazu belegten Galliker et al.
(2020), dass ein Drittel aller Schweizer Arbeitnehmende mehr arbeitsbezogene Belastungen als
Ressourcen wahrnehmen.

Ein optimales Zusammenspiel von Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen kann zu
Engagement und Motivation fihren. Eine Haufung von Arbeitsbelastungen flihrt hingegen zu
Erschopfung, was Ressourcen vermindern und die Vulnerabilitdt hinsichtlich Belastungen
erhdohen kann (Bakker & Demerouti, 2017). Die Analyse verdeutlicht auch, dass insbesondere
Arbeitsressourcen im sozialen Kontext aufgezahlt wurden. Demnach werden diese in Form von
Austauschmdglichkeiten, sozialer Unterstiitzung, positives Teamklima, Vertrauen und
Wertschatzung erlebt. Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Unterstiitzung durch Vorgesetzte
(Lead Links), die durch die Mehrheit der TN akzentuiert wird. Die Eigenverantwortung der MA ist
sehr hoch, dennoch wird in den Interviews deutlich, dass die Lead Links als Coachs die einzelnen
Kreismitglieder unterstiitzen. Insbesondere in Zeiten von Corona gewinnt, laut einigen
Ruckmeldungen, die Fuhrung auch in einem hierarchielosen holakratischen Arbeitssetting an
Bedeutung, da diese Orientierung vermittelt. Dies ist kontrér zu den Ergebnissen der ZHAW-
Studie, welche sich mit Fiihrung auf Distanz wahrend des Lockdowns 2020 beschatftigte. Zirkler,
Scheidegger und Bargetzi (2020) stellten dabei eine Verdnderung der Relevanz von klassisch-
hierarchischen Fuhrung hin zu mehr Selbstfihrung durch MA fest. Weiter werden auch externale
soziale Ressourcen genannt (z.B. die familiare Unterstitzung und der Erfahrungsaustausch zu
Holakratie mit externen Personen), die arbeitsbezogen unterstitzend sind. Die Kraft der sozialen
Unterstutzung widerspiegelt sich nicht zuletzt im JDRM. Demnach koénnen soziale
Arbeitsressourcen, tiber den motivationalen Prozess, Beanspruchungen puffern und sich positiv
auf die Arbeitsmotivation auswirken (Bakker & Demerouti, 2017). Im Vergleich dazu wurden
Arbeitsanforderungen auf einer sozialen Ebene selten erwahnt. Vereinzelt wird konkretisiert, dass

der Umgang mit Kritik zwischen Teammitglieder belastend sein kann. Selbst wenn
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Konfliktsituationen in den Interviews nicht direkt angesprochen wurden, kénnen die von
Holakratie geforderte Feedbackkultur, die vorhandenen Entscheidungsspielrdume sowie die
Leistungserwartungen ein Konfliktpotenzial bergen, welches nicht vernachlassigt werden sollte.
Nach Holz, Zapf und Dormann (2004) kénnen Konflikte oder zwischenmenschliche Spannungen
das psychische Wohlbefinden beeinflussen und sich als soziale Stressoren manifestieren. Auf
einer organisationalen Ebene werden Arbeitsressourcen vor allem mit der Selbst- und
Arbeitsorganisation assoziiert. Die hohe Autonomie, die Eigenverantwortung, die Selbstreflexion
hinsichtlich der eigenen Starken und Interessen sowie das selbstandige Priorisieren werden als
unterstitzende Arbeitsressourcen beschrieben. Gemass Dweck (2010) mdchten Menschen
autonom und selbstandig handeln. Auch nach Boes und Kampf (2019) gehen Agilitatskonzepte
mit hoher Autonomie und Selbstregulation einher, was wiederum mit den Erkenntnissen in der
Masterarbeit im Einklang ist. Bereits Hackman und Oldham (1975) bezeichneten Autonomie als
einen essentiellen Faktor fur arbeitsbezogene Zufriedenheit und Motivation. Tuomivaara,
Lindholm und Kansala (2017) konnten in ihrer Studie aufzeigen, dass iteratives und
inkrementelles Vorgehen ein effizientes Arbeiten und fortlaufendes Priorisieren fordern kann.
Dies filhrt dazu, dass das Arbeitsvolumen in Teams gleichmassiger verteilt wird. Diese Erkenntnis
reflektiert sich in der Master Thesis nicht, dennoch verdeutlichen Wortmeldungen der IP, dass
das selbstandige Priorisieren in der Selbstorganisation eine wichtige Arbeitsressource im
Umgang mit hohem Arbeitsvolumen ist. Letzteres wird deutlich durch die Halfte der IP als
Arbeitsanforderung genannt. Arbeitsorganisatorische Ressourcen werden durch den Grossteil
der IP dargelegt, sei es aufgrund der agilen Arbeitshilfsmittel (z.B. Holaspirit, MS Teams), des
holakratischen Rollenmodells oder den flexiblen Arbeitsformen. In der arbeitsorganisatorischen
Ebene wird die Transparenz wiederum deutlich. Sie zeigt sich als unterstutzender
Ressourcenaspekt in der Rollentransparenz, Transparenz der Kreisstrukturen und Sichtbarkeit
der gemeinsamen Teamarbeit. Weiter reflektieren sich arbeitsbezogene Ressourcen in der
Arbeitsaufgabe selbst. Dabei stechen vor allem die Entwicklungs- und Lernmaoglichkeiten und die
bereits erwahnte Informations- und Aufgabentransparenz heraus. Die beruflichen Entwicklungs-
und Lernmdglichkeiten lassen sich auf das starkenorientierte Rollenmodell zuriickfihren, da neue
Verantwortungsbereiche im holakratischen Arbeitssetting unkompliziert Gbernommen und
Kompetenzen on-the-job angeeignet werden kénnen (Robertson, 2016). Weiter wird auch eine
positive Einstellung gegenuiber der holakratischen Arbeit berichtet, welche mit Sinnhaftigkeit,
Spass und Interesse assoziiert wird. In Bezug zur psychischen Ebene wird deutlich, dass die
holakratische Zusammenarbeit befliigelnd und motivierend wirkt. Diese Erkenntnis lasst sich,
gestutzt auf die Broaden-Build-Theorie, als positiv interpretieren. Die Theorie besagt, dass
positive Emotionen den Zugang zu weiteren Ressourcen ermdglichen und sich stresspuffernd auf
die Gesundheit auswirken (Fredrickson, 2013). Ein weiterer Ressourcenaspekt ist die
Distanzierung von der Arbeit und die Umdeutung von schwierigen Kundensituationen, welche

zwar nicht mit Holakratie direkt in Verbindung stehen, dennoch fiir die TN auf einer psychischen
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Ebene als hilfreich, zur Bewadltigung von Arbeitsanforderungen, dargestellt werden. Dies
entspricht der Erkenntnis aus der Literatur, dass sich emotions- und problemfokussierte
Bewaltigungsstrategien im Umgang mit belastenden Situationen anbieten (Lazarus & Folkman,
1984). Die Mehrheit der Befragten (14 TN) beschreibt auch emotionale Anforderungen. Diese
beziehen sich vordergriindig auf den Einstieg in die Holakratie, die zu Beginn aufgrund ihrer
Komplexitat und hohen Effizienzorientierung viel Zeit und Energie absorbierte. Weiter werden die
hohe Eigenverantwortung und das selbstandige Entscheiden teilweise als herausfordernd
wahrgenommen. Das Fehlen des sozialen Austausches in den holakratischen
Besprechungsformaten lasst sich in den emotionalen Arbeitsanforderungen wiedererkennen.
Diese Erkenntnisse filhren zu den Spannungsfeldern, welche anhand nachfolgender

Fragestellungen verdichtet werden.

Fragestellung 3: Welche Spannungsfelder werden in der holakratischen Zusammenarbeit durch
die Mitarbeitenden des Verkaufs KMU wahrgenommen?

Fragestellung 3.1: Welche Spannungsfelder sind gesundheitsrelevant?

Spannungsfelder werden durch die IP auf individueller, Team- und Organisationsebene
angegeben. Die beschriebenen Spannungsfelder in der holakratischen Praxis werden als
Dynamiken sichtbar, welche durch Gegenséatze oder Widerspriche gepragt sind. Sie zeigen sich
dabei als ausserst facettenreich und mehrschichtig (Glasl und Lievegoed, 2016). Am haufigsten
werden die Spannungsfelder im organisationalen Kontext genannt. Die Zusammenarbeit mit
anderen Geschéftsbereichen im Konzern wird durch alle TN als Spannungsfeld wahrgenommen.
Zwei unterschiedliche Welten prallen aufeinander: Einerseits der traditionell-hierarchische
Konzern mit den heterogenen Geschaftsbereichen und andererseits der Verkauf KMU, welcher
im 2018 mit Startup-Charakter entstand. Beide Welten unterscheiden sich in strategischer,
struktureller und kultureller Hinsicht. Gemadass Bateson (2016) besteht ein Risiko von
Kontextblindheit, wenn Agilitét in gewissen Teilen einer Organisation eingefuhrt und gelebt wird
und die Folgen fur das Gesamtsystem nicht beriicksichtigt werden. Ein weiteres Spannungsfeld
sind Hirden im Konzern, da systemtechnische und arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen nicht
auf Holakratie ausgerichtet sind. Ein Spannungsfeld ist auch die Zusammenarbeit mit dem
Ankerkreis (Super-Kreis). Aufgrund des fortlaufenden Reorganisationsprojektes ist dieses
gemass einiger Rickmeldungen nicht mehr spurbar. Nach Robertson (2016) ist die Aktivitat eines
Super-Kreises von grosser Bedeutung, indem der Informationsfluss zwischen den Kreisstrukturen
gewahrleistet bleibt und auch Interessen und Bedirfnisse von untergeordneten Subkreisen
besprochen und weitergetragen werden. Dieses Spannungsfeld kann fir die organische
Weiterentwicklung lahmend sein und steht mit Aussagen von Robertson (2016) im Widerspruch.
Auf der Teamebene wird besonders ein Spannungsfeld am haufigsten betont, das mit den
prozessgetriebenen und effizienzorientierten holakratischen Sitzungen in Verbindung steht. Der

Faktor Mensch bzw. die soziale Komponente der Arbeit wird in Holakratie in der eigenen Effizienz-
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und Leistungsorientierung nicht bericksichtigt. Obwohl das Spannungsfeld bereits mit
zusatzlichen Austauschgefassen kompensiert wurde, nehmen weiterhin einige IP dieses
Spannungsfeld als belastend und demotivierend wahr. Ein &hnliches Spannungsfeld unterstreicht
auch Schwarz (2016), indem sie aufzeigt, dass besonders zu Beginn die strikten Prozesse und
das Erlernen der holakratischen Spiel- und Kommunikationsregeln zu Angst und Unsicherheiten
fuhren konnen. Weitere widersprichliche Spannungsfelder beziehen sich auf das Rollenthema,
welches auf Teamebene und individueller Ebene differenziert wird. Einerseits geht es um das
kollektive  Rollenbewusstsein, das Scharfen und Anpassen der Rollen sowie
Verantwortungsbereiche, und andererseits um die eigene Rollenausgestaltung. Die
Rollenausgestaltung wird als gesundheitsforderlich wahrgenommen, da sie zu mehr
Transparenz, Autonomie, Entwicklungs- und Lernmdglichkeiten fuhrt. Die hohe
Eigenverantwortung geht auch mit selbstandigem Entscheiden und Priorisieren einher. Dies ist
fir einige Befragte motivierend und wiederum fir andere belastend. Die eigene
Rollenausgestaltung wirkt sich als proaktive Gestaltung der eigenen Tatigkeit (Job Crafting)
positiv auf die Motivation von MA aus und baut deren Arbeitsressourcen aus (Demerouti &
Nachreiner, 2018). Es wird beim Rollenthema jedoch auch deutlich, dass die selbstandige
Arbeitsgestaltung zu einer hohen Verantwortungstbernahme und Selbstfihrung leitet, die
Uberfordern kann. Dies verdient ein besonderes Augenmerk, weist doch die Forschung darauf
hin, dass MA aufgrund hoher Selbstorganisation und unternehmerischer Eigenverantwortung zu
interessierter Selbstgefahrdung neigen kénnten (Bakker & Costa, 2014; Mustafi¢ et al., 2020).
Glasl und Lievegoed (2016) akzentuieren, dass Spannungsfelder oft nicht aufgelost werden
kénnen. Dies kann zur Folge haben, dass langfristig bestehende Spannungsfelder neue
Belastungskonstellationen und Unsicherheiten seitens MA hervorrufen (Becke, 2020). Dies fuhrt

den Autor zur Diskussion der letzten Fragestellung:

Fragestellung 4: Wie kann die holakratische Zusammenarbeit gesundheitsférderlich gestéarkt

werden?

Die Ruckmeldungen in den Experteninterviews verdeutlichen erste Ansatze zur Starkung einer
gesundheitsférderlichen Zusammenarbeit. Auf einer verhaltnisorientierten Ebene wurde vor allem
das Starken der Transparenz beschrieben, indem Rollenbeschreibungen Uber Kreisstrukturen
hinweg harmonisiert und die Rollen weiterhin auf ihnren Purpose ausgerichtet werden. Der soziale
Austausch sollte mit den nicht-holakratischen Zusatzgefassen geférdert werden. Des Weiteren
wird die Einfuhrung von regelmassigen Retrospektiven, zur Reflexion im Team, und eine Sprint-
Planung erwahnt, welche im Umgang mit dem hohen Arbeitsvolumen sowie fir die eigene
Priorisierung und Klarung von Erwartungshaltungen nitzlich sein kdnnen. Huck-Fries,
Prommegger, Wiesche und Krcmar (2019) zu Folge fuhren agile Praktiken zu weniger erlebter
Rollenambiguitat (widersprichliche Erwartungen an eine Rolle), was den Einsatz von

Retrospektiven beflirworten wirde. In der verhaltensorientierten Ebene betont ein grosser Teil
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der TN vor allem die Relevanz von fortlaufender Befahigung und Begleitung der MA, sei dies bei
der Einfihrung von neuen MA oder durch Refresher-Aktivitaten zu Holakratie. Fur den
konstruktiven Umgang mit Kritik wird eine Befahigung zu gewaltfreier Kommunikation
vorgeschlagen, um im Kontext von selbstorganisierten Teams souveraner aufzutreten. Einige

Interventionsansatze werden in den Implikationen fur die Praxis wieder aufgegriffen.

5.2  Kritische Wirdigung der Untersuchungsmethodik

In diesem Kapitel wird die Untersuchungsmethodik kritisch beleuchtet, um mogliche Erkenntnisse
fur weitere Erhebungen abzuleiten. Qualitative Methoden erwiesen sich besonders gut zur
Beantwortung der zugrundeliegenden Fragestellungen, da subjektive Sichtweisen und Offenheit
im Forschungsprozess — in dieser Master Thesis — einen hohen Stellenwert genossen (Flick,
2017). Ein exploratives Vorgehen bietet sich als praxisorientierte Forschungsperspektive bei
unstrukturierten Situationen an, um Erkenntnisse induktiv zu erheben (Sedimeier & Renkewitz,
2018). Die Dokumentenanalyse diente als Einstieg ins Feld und zur Kontextualisierung von
Informationen zur holakratischen Zusammenarbeit des Verkaufs KMU im vorgelagerten
Experteninterview und den vertiefenden Experteninterviews. In den Experteninterviews wurden
die Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und Spannungsfelder erhoben. Die genannten
Methoden haben sich optimal ergénzt, dennoch haben qualitative Methoden auch ihre Grenzen.
In Bezug zu den Experteninterviews gibt es Einschrankungen, die bei der Interpretation der
Ergebnisse zu berlicksichtigen sind. Die QIA fiihrt zu Limitationen, da die Giitekriterien nicht
angewandt werden konnten und Kkeine Zweitperson zwecks Inter-Rater-Reliabilitat
inhaltsanalytisch mit ausgewertet hat. Die klassischen Gltekriterien, wie bei quantitativen
Forschungsdesigns, waren nur beschrankt erfillbar, dennoch sollte die Intersubjektivitat und
Nachvollziehbarkeit gewéahrleistet sein (s. Kap. 3.3).

Weiter lasst die hohe Subjektivitat aufgrund selbstberichteter Daten in den Experteninterviews
nur begrenzt Rickschlisse auf objektive Gegebenheiten hinsichtlich der holakratischen
Zusammenarbeit zu. Eine weitere Restriktion besteht in der Form der Stichprobengewinnung.
Diese wurde mit einer Auswabhl typischer Félle und nicht methodengeleitet vollzogen. Dies kdnnte
dazu gefuhrt haben, dass sich MA mit hohem Interesse an der Thematik und erhdhten
Arbeitsressourcen gemeldet haben, was die Untersuchungsergebnisse verzerrt haben konnte. In
der Stichprobe waren lediglich MA aus dem Verkauf KMU. Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse
auf andere agile Arbeitsumgebungen ist nur bedingt méglich, was aber auch kein Anspruch der
Masterthesis war.

Der Autor der vorliegenden Masterarbeit ist selbst Teil der Organisation, was den Zugang zum
Feld erhdhte und mit einer hohen Akzeptanz und Bereitschaft der TN einherging. Nichtsdestotrotz
konnte dies, aufgrund einer eigenen Betriebsblindheit, zu Verzerrungen fihren. Lamnek und Krell

(2016) heben hervor, dass «nicht die Entscheidung zwischen Distanz und ldentifizierung
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kennzeichnend ist fir eine gute Forschung, sondern die Fahigkeit, entsprechend den jeweiligen
Erfordernissen mit beiden umgehen zu konnen» (Lamnek & Krell, 2016, S. 245). Diesem
Spannungsfeld wurde entgegengewirkt, indem Rollen geklart, die eigene Nahe und Distanz zum
Untersuchungsgegenstand reflektiert sowie Ziele und Erwartungen transparent kommuniziert
wurden (Flick, 2017).

Weitere Limitationen beziehen sich auf den theoretischen Bezugsrahmen. Das JDRM bewahrt
sich aufgrund seines praktischen Nutzens zur Charakterisierung von Arbeitssituationen und bietet
flexible Einsatzmoglichkeiten. Dennoch hat das JDRM auch seine Grenzen und methodischen
Schwachen. Das Modell geht davon aus, dass positive und negative Aspekte einer Tatigkeit zu
positiven und negativen Reaktionen fuhren (s. Kap. 2.1.4). Der Zusammenhang zwischen
Arbeitsbedingungen und individuellen Reaktionen bertcksichtigt die bedingungsbezogene
Messglite zu wenig und stitzt sich vor allem auf subjektive Einschatzungen und Reaktionen von
betroffenen Personen. Es ist wiinschenswert, dass Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen
auch mit objektiven Messverfahren angegangen werden (Demerouti & Nachreiner, 2018). Das
JDRM ist in diversen Kontexten einsetzbar, kann dennoch nicht uneingeschrankt generalisiert
werden (Schaufeli & Taris, 2014). Dies zeigt sich auch in einer mangelnden
Zielgruppenorientierung des Modells. Die Komplexitat der Praxis bzw. einer holakratischen
Arbeitsumgebung in einer Verkaufsorganisation kann so nur bedingt abgebildet werden. Es bleibt
offen, wie agile Arbeitskontexte kunftig noch starker im JDRM berucksichtigt werden kénnen
(Bakker & Albrecht, 2018). Trotz den beschriebenen Limitationen ermdglichte die Masterarbeit
einen bedeutungsvollen Forschungsbeitrag zur Umsetzung holakratischer Arbeit in einer
Verkaufsorganisation, in Hinblick auf deren Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und
Spannungsfelder. Weitere Forschungsarbeiten kénnen diese Limitationen bertcksichtigen und

an den zentralen Ergebnissen ansetzen.
5.3 Implikationen

Aus dem Erkenntnisgewinn der vorliegenden Masterarbeit werden in diesem Kapitel

Implikationen fur die Forschung und Praxis abgeleitet.

5.3.1 Implikationen fur die Forschung

Die Erhebung der Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und Spannungsfelder kann als
Ausgangspunkt fir deren Eingrenzung und Priorisierung nitzlich sein, damit quantitativ
Wirkungszusammenh&nge naher untersucht werden kdénnen. Fir den weiteren Erkenntnisgewinn
konnte ein sequenzielles qualitativ-quantitatives Forschungsdesign hilfreich sein, um auf Basis
der qualitativen Analyse Hypothesen abzuleiten, welche weiterfiihrend mit einer grosseren
Stichprobe quantitativ tGberprift werden (Lamnek & Krell, 2016). Unter Berlcksichtigung des
JDRM konnte somit ein Analyse-Modell abgeleitet werden, welches die Wirkungen der

gesundheitsbeeintrdchtigenden und motivationalen Prozesse untersucht. Dies wirde der
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reduzierten Forschungslage zu gesundheitlichen und motivationalen Effekten agiler Arbeit mit
Fokus Holakratie entgegenkommen. Die identifizierten Spannungsfelder kdnnten fur weitere
Untersuchungen als Typologie dienen, welche in vergleichbaren holakratischen
Arbeitsumgebungen validiert werden kénnten. Wiederum koénnte auf Basis der qualitativen
Voruntersuchung eine Eingrenzung und Priorisierung der Spannungsfelder in eine quantitative
Befragung minden. Nach der Analyse von Spannungsfelder konnten z.B. in Fokusgruppen der
Umgang mit Spannungsfeldern und konkrete Massnahmen mit der Zielgruppe vertieft und
bearbeitet werden. Dies wiurde dem Thema Umgang mit Spannungsfeldern (Polarity-
Management) mehr Kontinuitat und Nachhaltigkeit gewahren (Glasl & Lievegoed, 2016).

Ein zentrales Element der Holakratie ist die rollenbasierte Zusammenarbeit (s. Kap. 4.2.1.1). In
einer weiteren Untersuchung kénnten Gruppenunterschiede in der qualitativen Datenanalyse
bertcksichtigt werden. Es kdnnte z.B. der Frage nachgegangen werden, inwiefern subjektive
Unterschiede in der Wahrnehmung der Arbeitssituation zwischen den Hauptrollen Lead Link, Rep
Link, Facilitator und Secretary existieren. Der Verkauf KMU befindet sich aktuell in einem
Transformationsprojekt zur Weiterentwicklung der eigenen Organisation. In einer Vorher-
Nachher-Untersuchung konnte die Arbeitssituation anhand zwei Messzeitpunkten erhoben
werden, welche Informationen Uber eine Verdnderung liefern kdnnte. Nebst arbeitsbezogenen
Ressourcen konnte der Blick auch noch vertiefter auf persénliche Ressourcen gerichtet werden
(Bakker & Demerouti, 2017).

In weiteren Studien wére es zudem interessant, agile Organisations- und Arbeitsformen vor dem
Hintergrund der Corona-Krise zu beleuchten, um thematische Akzente bezlglich Fihrung auf
Distanz und Selbstfiihrung zu setzen (Zirkler, Scheidegger & Bargetzi, 2020).

5.3.2 Implikationen fir die betriebliche Praxis

Die vorliegende Masterarbeit hat den Anspruch, zwischen Wissenschaft und Praxis eine Briicke
zu schlagen. Nachfolgend werden Gestaltungs- und Reflexionsfelder fur die
gesundheitsforderliche Gestaltung holakratischer Zusammenarbeit wie folgt skizziert.

Starkung sozialer Aspekte: Das Bedirfnis nach mehr sozialem Austausch, Dialog und Néhe ist
seitens TN vorhanden und die Arbeitsressourcen im sozialen Kontext sind von grosser
Bedeutung. Um diese beiden Aspekte zu starken, gilt es die passenden Geféasse zu schaffen,
damit die MA ganzheitlicher beriicksichtigt werden. Es ist zu empfehlen, dass «soziale Themen»
in der Rollenausgestaltung weiterhin anerkannt werden, da beispielhafte Rollen wie
«Alltagsheldin», «Teambuilder» oder «People», in einer effizienzorientierten Arbeitsumgebung,

fur die MA einen bedeutenden und nicht zu unterschatzenden Wert hat.

Rollenumgang und Rollenbewusstsein: Holakratie ist gepragt durch ein rollenbasiertes

Zusammenarbeiten (Robertson, 2016). Der eigene Umgang mit den Rollen wird im Balance-Akt
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zwischen hoher Autonomie, Eigenverantwortung und Selbstfihrung als gesundheitsrelevantes
Spannungsfeld wahrgenommen. Um Belastungsspitzen und interessierter Selbstgefahrdung
vorzubeugen, ist die Starkung der Rollentransparenz, Klarung von gegenseitigen Erwartungen
und die enge Begleitung von Fuhrungskraften oder Rollen-Verantwortlichen zu empfehlen.

Befahigung und Begleitung: Im holakratischen Arbeitsalltag bewegen sich MA in einer
veranderungsintensiven, komplexen und prozessgetriebenen Umwelt. Nebst methodischem
Wissen und Kompetenzen zu Holakratie (oder das auf eigene Bedirfnisse adaptierte agil-
responsive Organisationsmodell) kdnnten zukiinftig auch Soft Skills eine hohere Bedeutung
zugeschrieben werden. Der hohe Anspruch an Selbstorganisation und -flihrung bedingt ein hohes
Mass an Reflexions- und Kritikfahigkeit sowie Selbstmanagement-Fahigkeiten (z.B.
Arbeitsmethoden, zZielfhrendes Priorisieren, Entscheidungskompetenzen) und
Sozialkompetenzen (z.B. gewaltfreie Kommunikation). Diese Fahigkeiten kdénnten durch das
Gesundheitsmanagement mit zielgruppenspezifischen und gesundheitsférderlichen Angeboten
unterstitzt werden (Burki & Swoboda, 2020).

Besprechung zentraler Ergebnisse und Einsatz von Gesundheitsbotschafterinnen und
Gesundheitsbotschafter (Gebo): Weiter wird empfohlen, dass die identifizierten
Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen, Spannungsfelder und Vorschlage zur Starkung der
gesundheitsforderlichen Zusammenarbeit in den Teams des Verkaufs KMU besprochen werden.
Der zusatzliche Erkenntnisgewinn konnte den Ergebnissen der Personalumfrage 2020
gegenubergestellt werden. Die Hauptergebnisse kdénnten z.B. im Rahmen einer Retrospektive
oder eines Teamworkshops im Sinne von «Starken starken» besprochen und Massnahmen zu
Optimierungspotenziale abgeleitet werden. Auch die Diskussion und der Umgang mit den
Spannungsfeldern und den sich verandernden Rahmenbedingungen im Konzern kénnen
reflektiert werden. Diese im Unternehmen anzusprechen und die Kraft der resultierenden
Spannungen kénnen zu erfolgsversprechenden Verédnderungen fiihren und neue Lernfelder
eroffnen (Glasl & Lievegoed, 2016). Dies kénnte in Zusammenarbeit mit den Gebo, welche im
Verkauf KMU letzten Herbst 2020 ausgebildet wurden, geschehen. Sie setzen sich bottom-up ftr
gesundheitsforderliche Interventionen und bedirfnis- und bedarfsgerecht fir Gesundheitsthemen
ein. Da Gesundheitsforderung in Organisationen héaufig nicht mehr klassisch Uber
Fuhrungskonzepte verlauft, so scheint der Einsatz von Gebo erfolgsversprechend zu sein. Sie
kénnen als Multiplikatoren in Bezug auf Friiherkennung und Sensibilisierung ein wichtiger Hebel
darstellen (Burki & Swoboda, 2020). Das Gesundheitsmanagement und weitere interne
Anlaufstellen des Praxispartners, wie die HR-Beratung und Sozialberatung, stehen als

Anlaufstellen fur private und berufliche Angelegenheiten unterstiitzend zur Verfiigung.
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54 Fazit und Ausblick

Der Autor setzte sich zum Ziel, die praktische Umsetzung holakratischer Arbeit im Verkauf KMU
von PostNetz zu untersuchen. Weiter wurden Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und
Spannungsfelder erhoben. Die qualitative Masterarbeit leistete auf Basis einer
Dokumentenanalyse und 16 Experteninterviews und anschliessender QIA nach Mayring (2015)
einen entscheidenden Beitrag zur Erforschung der holakratischen Zusammenarbeit in einer
Verkaufsorganisation. Diese Erkenntnisse konnen fur zuklnftige Studien bereichernd sein.

Die Datenanalyse ergab, dass die Zusammenarbeit rollen- und toolbasiert realisiert wird. In der
holakratischen Kollaboration greifen die MA auf Arbeitsressourcen wie die soziale Unterstiitzung,
die Selbst- und Arbeitsorganisation sowie auf die Aufgabe selbst zuriick. Im Vergleich dazu
werden emotionale Anforderungen und ein hohes Arbeitsvolumen vordergrindig als
Arbeitsanforderungen festgestellt. Als zentrale Spannungsfelder werden die Zusammenarbeit mit
anderen traditionell-hierarchischen Geschaftsbereichen, die wahrgenommenen Hirden in einem
Konzern sowie die Vernachlassigung sozialer Aspekte und der Rollenumgang aufgefihrt.

Wie in der Einleitung erwéahnt, erhielten bisher gesundheitliche und motivationale Effekte agiler
Arbeit noch wenig Beachtung (Pfeiffer, Sauer & Ritter, 2015). In der Untersuchung konnte
dargelegt werden, dass in der holakratischen Zusammenarbeit gesundheitsforderliche und
gesundheitsgefahrdende Merkmale der Arbeitstatigkeit schlummern. In der zukinftigen
Arbeitswelt wird die Gesundheit von MA ein wichtiger Erfolgsfaktor bleiben (Birki & Swoboda,
2020), damit Menschen auf der Uberholspur in Richtung Zukunft veranderungsbereit,
mitbestimmend und nachhaltig gestérkt auf die Reise mitgenommen werden. Dabei spielt die
gesundheits- und motivationsforderliche Umsetzung und Gestaltung agiler Arbeit, unter
Bertcksichtigung von Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen und Spannungsfeldern, eine

zentrale Rolle.
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9

Anhang

Exkurs: Soziokratie und Soziokratie 3.0

(o8]

Faktenblatt zur Rekrutierung der Interviewteilnehmenden

Dokumentenanalyse:
- Konzept Kommunikation und Kollaboration im Verkauf KMU
- Holakratische Kreisstruktur des Verkaufs KMU und Contact Center

- Exemplarische Beschreibungen der zentralen Rollen in Holakratie

Leitfaden Experteninterview (Einstieg ins Feld)

Leitfaden Experteninterview (Vertiefung im Feld)

Vorgehen zur Transkription des Datenmaterials

Exemplarisches Transkript

Il & M m| O

Finales Kategoriensystem

Kodierleitfaden

98



A: Exkurs zu Soziokratie und Soziokratie 3.0

Anhand der Soziokratie kdnnen unterschiedliche Organisationen Selbstorganisation in die Praxis umsetzen. Die Soziokratie wurde 1851 durch den
franzosischen Philosophen August Comte gepragt und durch den Soziologen Lester Frank als Weiterentwicklung der Demokratie thematisiert, bevor
Kees Boeke die praktische Umsetzung in den 1950er-Jahren hin zu einem Managementsystem weiterentwickelte. Die Gleichberechtigung aller
Involvierten und Konsent waren dabei die pragenden Merkmale dieser Organisationsform. Auf Basis dieses Hintergrunds entstand die soziokratische

Kreisorganisationsmethode, welche in ihrer Essenz die folgenden vier Basisregeln verfolgt (Strauch & Reijmers, 2018):

Konsent-Prinzip: Entscheidungen werden gleichwertig durch alle Involvierten mitgetragen und auf Augenhohe getroffen. Ein Konsent kann nur
herbeigefiihrt werden, falls Anwesende in Bezug zur Zielerreichung keinen begriindeten Einwand gegeniber den Losungsvorschlagen haben.

Kreisstruktur: Die Zusammenarbeit in der Soziokratie wird in Kreisen strukturiert. In einem Kreis befinden sich Mitglieder, welche die Zielerreichung
der Gruppe verantworten. Die Entscheidungen in der Kreisstruktur werden, wie bereits erwahnt, innerhalb der Organisationstruktur autonom nach
Konsent-Prinzip getroffen. Das Fundament der Kreisstruktur bilden der Top-Kreis (strategischer Kreis) und die Fihrungs- und Strukturkreise, die
durch Vertreter aus den Arbeitskreisen (z.B. Verkauf, Finanzen, Betrieb) reprasentiert sind. Im Top-Kreis gibt es einen Vorstand, Vertreter aus den

Flhrungs- und Strukturkreisen und externe Experten.

Doppelte Kreisverknlipfung: Jeder Kreis ist mit dem Ubergeordneten Kreis verknlpft. Dies bedeutet, dass in jedem Kreis eine leitende Position

durch den Ubergeordneten Kreis gewahlt wird und den eigenen Kreis gegeniber anderen Kreisen reprasentiert.

Offene Wahl: Alle Kreismitglieder entscheiden zusammen, wer welche Rollen und Aufgaben tbernimmt und trifft diese Wahl nach der Konsent-

Entscheidung.
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Die Organisationsberater James Priest und Bernhard Bockelbrink haben die Soziokratie 3.0 als Open-Source Modell aufgebaut. Nach Fink und Moeller
(2018) konnen im Vergleich zur Soziokratie auch nur gewisse Merkmale des Organisationssystems tibernommen werden, welche auch zur eigenen
Organisation und aktuellen Bedurfnissen passen (Fink & Moeller, 2018). Pragend fur die Soziokratie 3.0 sind die sieben Prinzipien: Effektivitat, Konsent
in den Entscheidungen, Nutzung von empirischen Daten, kontinuierliche Veranderung und Verbesserung, Gleichwertigkeit, transparentes Arbeiten und
die entsprechende Verantwortungsibernahme. Soziokratie 3.0 bietet dabei Vorlagen und Muster fur konkrete Aktivitaten in der Organisation (z.B.

Besprechungen, Entscheidungsprozesse) und bietet Raum fir die individuelle Anpassung und Nutzung (Fink & Moeller, 2018).
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B: Faktenblatt zur Rekrutierung der Teilnehmenden

GESUND UND AGIL DURCH DIE VUCA-WELT

Die VUCA-Welt erfordert zunehmend agile Arbeitsweisen und Adaptionsfihigkeit von Teams.
Organisationen missen auf verdnderte Marktbedingungen und neue Kundenbedirfnisse friihzeitig
eingehen. Um Wettbewerbsfahig zu bleiben, brauchen sie deshalb adaptive, agile und gesunde
Teams. Chancen und Risiken im agilen Arbeiten liegen dabei nahe beieinander.

Das Gesundheitsmanagement der Post nimmt dieses Thema genauer unter die Lupe und
untersucht, welche Faktoren gegeben sein missen, um eine gesunde, agile Arbeitsweise zu
ermiglichen. Zum Zwecke dieser Untersuchung, bendtigen wir die Meinung von Experten wie dir.

Infos zur Masterarbeit

Dras Ziel der heasterarbedt ist es zu belewchiten, wis die agile
Arteit in ginzelnen Bereichen gestaitet wird und welche
Spannungsfelder sich 2eigen. In einem aweiten Schritt werden
Empfehlungen zur gasundhetsftrderlichen Gestatung agiler
Arbeit sbgeleitet.

Diie Post CH AG fungiert abs Praispartner. Im Kontext der
hdasteraroeit werden Expertenintarviews mit Vertretern
interassierter Bersichen durchgefihrt.

Die Masterarbeit wird durch Sandro Fernandes im Rzhmen des
Studiums der Angewandten Psychologie (FHMW) durchgefdhrt

Teilnahme an Experteninterviews

angesprochen sind alle sitarbeitende, welche:

o Teil eines selbstorganisierten Teams sind (B, Scrum
rAzster, Development Team etc)

o Agile Methoden undioder Praktiken (2 8. Scrum)
verwenden

o Wiel oder wenig Erfahrung in agiler Zusammenaroeit
mitbringen (Unterschiedliche Erfzhrungswerte sind
erwinscht)

wWas bietet eine Teilnahme?

o Einblick wiz agiles Arbeiten in deinem und anderen
Geschaftsbersichen realisiert wird

o Konsolidierung von Erfolgsfaktoren for die
Zusammenzreit von agilen Teams

o Gestaltungsempfehlungen gesundheitsfardarlicher agiler
Arbeit

o Engebnisse der Masterarbeit (Kurzbericht)

Rahmenbedingungen und Zeithorzont

Fodgende Rshmenbedingungen sind for die Anmeldung zu
beracksichtigen:

o Durnchfihrung: e intendews finden woraussichitlich im
AugustSeptember statt. Zeitrahmen und definitiver
Terminblocker folgen per Outook-Einladung
ort: ganze Schweiz maglich
Interviewdauer: ca.l Stunde
Es sind c2. 12-15 Intenviews geplant
Dias Interdew ist frepwillig und wird als Arbeitszeit
angerachnst

o ooaQ

anmeldung und Fragen

Sandro Fernandes. sandro fernandes@gost.ch
Tel: 058 341 08 62

Post CH AG Tel. 052 341 40 40
zesundheitsmanagement E-Mail: dheesrty
Wankdorfalles 4 woanw.post.ch
Postfach

3030 Barn

Masterarbeit gesund wnd agil durch die VUCA Welt  Mai 2020

. DIE POST 1



C. Dokumentenanalyse
Auszug aus Konzept Digitale Kollaboration und Kommunikation im Verkauf KMU (2019)

Die Digitalisierung verandert die Arbeitswelt. Neue agile Organisationsformen werden eingeftihrt und schon heute tbernehmen Bots und intelligente Systeme einfache
Arbeiten. Menschen missen neue Arbeitsweisen erlernen, aktiver kommunizieren und kreative Kompetenzen aufbauen. Die Kollaboration und damit das gemeinsame
Erarbeiten von Lésungen bildet dabei ein wesentlicher Bestandteil. Diese wird durch digitale Kommunikations- und Kollaborationslésungen stark vereinfacht, erfordert
jedoch ein Umdenken bei der internen Kommunikation. Im Verkauf KMU wurde per Juli 2018 das Organisationsmodell der Holakratie eingefihrt. Mit der Holakratie
verandern sich neben weiteren Faktoren auch die Anspriiche an die Kommunikation und die Zusammenarbeit. Die klassische Top-Down-Kommunikation entfallt
weitgehend und wird durch eine Kommunikation aus verschiedensten Rollen ersetzt. Dabei gewinnen digitale Kollaborationstools an Bedeutung, die auch die interne
Kommunikation und den Austausch unterstitzen. Das vorliegende Konzept zeigt auf, wie die organisationsinterne Kommunikation im Verkauf KMU geregelt ist und
welche Kanéle bzw. Tools fir die Kommunikation genutzt werden. Weiter wird ein Kommunikations-Kodex formuliert, welche fir alle Rollen im Verkauf KMU gltig ist.

Rollenbasierte Kommunikation im Verkauf KMU: Im Organisationsmodell der Holakratie liegt die Verantwortung zur Kommunikation wesentlicher Inhalte bei den

Rollen. Von den Rollen ist folglich zu erwarten, dass flir die Organisation oder fir einen Kreis wesentliche Informationen geteilt werden.

MoneyPenny - Kommunizieren des Manatsreportings Verkauf KMU

- Kommunizieren der Planungen (Budget und EW)
Orakel - Kommunizieren der Strategie Verkauf KMU

- Kommunizieren tiber den aktuellen Stand der strategischen Massnahmen
Rundfunker - Kommunizieren von Infos aus der GL / GL Workshops

- Kommunizieren von relevanten Infos aus dem Fachausschuss Verkauf, dem
Steuerungsgremium CRM, dem CSLB, sowie weiteren spezifischen
Projektausschissen und Gremien

Plaudertasche - Kommunizieren von relevanten Infos aus den Ankerkreismeetings

- Kommunizieren von relevanten Infos aus den Ankerkreis BrainCircles /
FOCUS-Meetings

DilLeilLa - Kommunizieren von Erkenntnissen aus Produktabklarungen /7 Arbeiten, die

fur die anderen Rollen in der Organisation Verkauf KMU hilfreich sind

Kollaborations-Kodex

- Wir kommunizieren aus unseren Rollen wesentliche Informationen an unsere Kreismitglieder und, wo sinnvoll, an Mitglieder in anderen Kreisen der Verkauf KMU

- Wir nutzen fir die organisationsinterne Kommunikation die in der Kollaborations-Map definierten Kanéle

- Wirmachen unsere Arbeitsdokumente und Arbeiten transparent, indem wir alle die gemeinsame Shareablage nutzen und alle Projekte im Kanban-Board erfassen

- Wir erfassen unsere Spannungen fir TacMe und GovMe fur Dritte verstandlich, formulieren klar, was wir brauchen und benennen die Rolle, in welcher wir die
Spannung haben

102



Kollaboration-Map

Dokumente suchen,
bearbeiten und
ablegen

1:n-Kommunikation

1:1-Kommunikation

Wissen teilen und
dokumentieren

Termine planen

Meetings
durchfuhren und
dokumentieren

Arbeiten

transparent machen

Notizen erfassen

ich erstelle/offne und bearberte das Dokument
alleine oder gemeinsam mit Kollegen und
speichere dies an einem fir alle zuganglichen Ort
ab

Ich teile Informationen oder vergebe einen
spezifischen Auftrag an mehrere Personen (z.8.
Kreis / Arbeitsgruppe)

Ich teile Informationen oder vergebe einen
spezifischen Auftrag an eine Person innerhalb
meiner Organisation.

Ich bearbeite in meiner Rolle ein spezifisches
Thema (Tool-Wissen, Holacracy-Tipps) und stelle
das angeeignete Wissen der ganzen Organisation
2ur Verfligung.

Ich lade eine oder mehrere Personen zu einem
physischen wo virtuellen Meeting ein.

kch bereite mich auf ein Meeting vor und nehme
daran teil. Nach dem Meeting weiss ich, wo die
wichtigsten Beschlusse und Pendenzen zu finden
sind

Ich erfasse meine Arbeiten in einem Kanban-
Board damit die Anderen sehen, woran ich
arbeite.

kh notiere mir Erkenntnisse, Tasks und fir meine
Arbeit werivolle Informationen analog oder
digital.

Teams

Teams

-> Wiki u

Starmind

Kalender
Skype

holaspirit

Teams

-> Planner

Betroffener Channe! offnen,
Dokument in der Lasche
«Datelen» unter passendem
Ordner ablegen und bearbeiten.

Betroffener Channel 6ffnen,
Information oder Auftrag posten.
Mit «@» einzelne Personen oder
den ganze Channel markieren.

Die Funktion «Chat» wird
voraussichtlich im Q3/2019
freigeschaltet. Bis dahin wird
weiterhin Skype far die 1:1
Kommunikation genutzt.

Betroffener Channel in Teams
offnen und unter «Wiki» Wissen
aus der Rolle dokumentieren.
Starmind 6ffnen und offene Fragen
beantworten

Outlook Kalender offnen und
Termin planen, mittels «Meet»
Sitzungszimmer suchen und
buchen. Wenn sinnvoll die Option
«Skype-Besprechung» hinzufigen.

Fur TacMe und GoviMe holaSpirit
offnen und an Meeting teilnehmen.
Fur alle anderen Meetings ist die
Durchfahrung und Dokumentation
formfret

Betroffener Channel 6ffnen, neues
Projekt unter «Planner xy» mittels
«+» anlegen, betroffene Rolle unter
«Beschreibung» erfassen und
Haken setzen «auf Karte anzeigen»

Fur die Erfassung von personlichen
und gemeinsamen Notizen
empfiehit sich oneNote, es ist
jedoch abhangig von der
individuellen Arbeitsweise.

E3 =

Dateien konnen via
«Bearbeiten» entweder online
oder in den jeweiligen
Applikationen bearbeitet
werden.

it Ay wird das Textfeld
vergrossert und der Beitrag
kann analog zu Word
formatiert werden.

Pro Rolle kann unter «neue
Seites (unten links) eine
eigene Seite eroffnet und frei
strukturiert werden.

Ein GoviMe Vorschlag erfassen:
Spannungen -> hinzufligen ->
auswahlen -> Gov Vorschlag
hinzufiigen -> Kategorie
wahlen (speichert automatisch)
Unter «Checklistes kénnen
einzelne Arbeitsschritte bzw

to do's erfasst werden.

Der Anhang von Dokumenten
ist via «Link» moglich.

Unpersonliche Notizblcher in
oneNote lassen sich ebenfalls
in Teams integrieren.

Abbildung 21: Kollaboration-Map (PostNetz, 2019)
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Holakratische Kreisstruktur des Verkaufs KMU und Contact Center

Diese Visualisierung wurde aus dem Kollaborationstool Holaspirit zur Verfligung gestellt und veranschaulicht den Super-Kreis, Subkreise und Rollen
im holakratischen Organisationsmodell des Verkauf KMU und Contact Center (Stand: 22.9.2020).

PN2 Verkauf KMU und Contact Center

Mehrwertschopfer fir KMU und Ihre
Kunden

Abbildung 22: Holakratische Kreisstruktur (PostNetz, 2020).
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Exemplarische Beschreibungen der zentralen Rollen im Verkauf KMU

Die Rollenbeschreibungen Circle Lead (Lead Link), Circle Rep (Rep Link), Facilitator und Secretary wurden aus dem Kollaborationstool Holaspirit zur Verfligung
gestellt.

Drehscheibe
CircleRep
Verkauf Ost und Siid Uberblick Dokumente Aktivitaten Kennzahlen Checklisten Projekte
Circle Lead
" SINN UND ZWECK
Uberblick Dokumente Aktivitaten Kennzahlen Checklisten Projekte

Spannungen, die fur die Prozessierung in einem breiteren Kreis relevant sind, sind nach auen

kanalisiert und geldst.

SINN UND ZWECK =
DOMANE
Der Circle Lead halt den Purpose des gesamten Kreis.

DOMANE VERANTWORTLICHKEITEN

@ Rollenzuweisungen fiir die Rollen des Kreises ® Versuchen Spannungen zu verstehen, die durch Rollenfuller innerhalb des Kreises mitgeteilt

werden
VERANTWORTLICHKEITEN ® Spannungen erkennen, die angemessen sind, um sie in einem breiteren Kreis zu prozessieren, der
@ Rollen und/oder Richtlinien durch den Governance Prozess des Kreises definieren, um dessen den Kreis umschliefst

Purpose und Accountabilities auszudriicken @ Spannungen innerhalb eines breiteren Kreises prozessieren, um Hindernisse fiir den Kreis zu

@ Den Rollen des Kreises Partner zuweisen, die Passung (iberwachen und Rollen anderen Partnern beseitigen
neu zuweisen, um die Passung zu optimieren.

® Auf Anfrage den relativen Wert von Bestrebungen des Kreises beurteilen, um Prioritatskonflikte

zwischen Rollen zu lsen Abbildung 24: Rollenbeschrieb Circle Rep (PostNetz, 2020).

® Bestimmt Prioritaten und Strategien fiir den Kreis
® Definiert Kennzahlen fiir den Kreis

©® Beseitigt Beschrankungen vom Kreis zum Super-Kreis durch Aktivieren seines Purpose und
seiner Verantwortlichkeiten

Abbildung 23: Rollenbeschrieb Circle Lead (PostNetz, 2020).
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Drehscheibe
Facilitator

Uberblick Dokumente Aktivitaten Kennzahlen

SINN UND ZWECK

Kreis-Governance und betriebliche Praxis stimmen mit der Verfassung
tberein.

DOMANE

VERANTWORTLICHKEITEN

e Den Governance-Prozess und die Tactical Meetings des Kreises flr
seine Rollen facilitieren

o Andere Kreismitglieder in Bezug auf die Regeln und Prozesse der
Verfassung coachen - entweder auf Anfrage oder falls es fiir effektive
Meetings notwendigist

RICHTLINIEN

Abbildung 26: Rollenbeschrieb Facilitator (PostNetz, 2020).

Drehscheibe
Secretary

Uberblick Dokumente Aktivitdten Kennzahlen (

SINN UND ZWECK

Die Governance Aufzeichnungen des Kreises verwalten und den Prozess
der Aufzeichnung stabilisieren.

DOMANE

@ Alle Governance Aufzeichnungen des Kreises

VERANTWORTLICHKEITEN

@ Die Governance und Tactical Meetings des Kreises oder die von seinen
Rollen einberufenen Governance und Tactical Meetings ansetzen und
alle eingeladenen Teilnehmer benachrichtigen

@ Die Ergebnisse der Governance Meetings und Tactical Meetings des
Kreises oder der von seinen Rollen einberufenen Governance und
Tactical Meetings erfassen und publizieren.

@ Auf Anfrage die Governance und die Verfassung interpretieren

Abbildung 25: Rollenbeschrieb Secretary (PostNetz, 2020).
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D - Leitfaden Experteninterview (Einstieg ins Feld)

Interviewer: Sandro Fernandes
Interviewte Person:

Ort, Datum:

Dauer:

Evtl. Besonderheiten (Situation, Stimmung, Eindriicke, Vorféalle, Gesprachsklima, Verlauf):

Instruktion (wichtige Infos werden bereits vorgéngig transparent kommuniziert):

e Begrissung, Danke fir Bereitschaft

e Vorstellung Interviewer

e  Kurze Erklarung Masterarbeit

e Ziel des Interviews / Einbettung / Dauer

e Sind aktuell noch Fragen offen? (auch wéhrend Interview méglich)
e Audio-Aufzeichnung (mundliches Einverstandnis)

e Anonymitat / Transkription

e Aufnahme starten

Einleitung zum Thema

Im Rahmen meiner Masterarbeit an der FHNW setze ich mich mit agiler Arbeit und deren Auswirkungen auf die Gesundheit von Mitarbeitenden auseinander. Der Fokus des heutigen
Gespréachs ist es zu verstehen, wie agile Arbeit im Geschaftsbereich Verkauf KMU in der Post CH AG umgesetzt wird. In diesem Zusammenhang interessiert mich, was du aus deiner
Erfahrung zu dieser Thematik erzéhlen kannst

Uberleitung: Bevor wir mit dem eigentlichen Interview starten, ein paar Fragen zu deiner Person und Tétigkeit.

Fragen zur Person/Tatigkeit:

- Welche Hauptaufgaben hast du als «...» bei PN2?
- Welche Rolle hast du aktuell inne?
- Wie viel Erfahrung bringst du mit agilen Arbeitsformen / Methoden mit? (Monate/Jahre)

Uberleitung: Der Geschéftsbereich PN2 ist seit Juni 2018 holakratisch unterwegs. Dieser Weg interessiert mich und ich méchte verstehen, wie agile Zusammenarbeit heute bei PN2

umgesetzt wird.
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Themenblock: Geschéaftsbereich und agile Zusammenarbeit bei PN2 verstehen

- Was st das Kerngeschéft von PN2? (wichtigste Dienstleistungen und/oder Produkte)
o Wasist eure Daseinsberechtigung?
o  Welche Ziele verfolgt ihr aktuell?
o Anwelchen Werten orientiert ihr euch dabei?
o  Welchen Stellenwert hat Agilitat bei PN2?

- Weshalb hat sich PN2 fiir eine agile Zusammenarbeit entschieden? (Bewegungsgriinde)
o Was verstehst du unter agiler Zusammenarbeit bei PN2?
o Was sind die grundlegenden Treiber fir die agile Zusammenarbeit bei PN2?
o  Wie wird Agilitdt im Geschéftsbereich gelebt? (wie wird die Agilitét spirbar?)
= Anhand welcher Aspekte/Beispiele machst du dies fest? (z.B. Arbeitsweisen, Verhaltensweisen, Tools, Kommunikationsarten.)

- Wie wird agile Zusammenarbeit bei PN2 im Arbeitsalltag konkret umgesetzt? (z.B. Arbeitsformen, Arbeitsmethoden, Tools, Kommunikationsarten)
o Welche agilen Arbeitsformen werden dabei angewandt?
o Welche dieser agilen Arbeitsformen stehen im Vordergrund?
o Aus welchen Grinden steht insbesondere diese agile Arbeitsform im Vordergrund? (Organisationsmodell Holacracy)
= Welche Ziele/Nutzen verfolgt ihr mit der gewdhlten agilen Arbeitsform?
=  Aus welchen Griinden stehen andere agile Arbeitsformen weniger im Fokus?
o Was habt ihr aus der holakratischen Verfassung ibernommen?
= Aus welchen Grunden wurden diese Punkte bernommen?
=  Was wurde explizit nicht ibernommen?

Themenblock: Spannungsfelder in der agilen Zusammenarbeit

- Uber welche Ressourcen (unterstiitzende Faktoren) verfiigen aus deiner Sicht die Teams bei PN2 in der agilen Zusammenarbeit? (z.B. Autonomie, soziale Unterstiitzung,
Feedback, Handlungsspielraum)
o  Wie aussern sich diese Ressourcen im Arbeitsalltag?

- Was belastet deiner Ansicht nach die Teams bei PN2 in der agilen Zusammenarbeit am meisten? (hinderliche Faktoren)
o  Wie aussern sich diese Belastungen im Arbeitsalltag?

- Inwiefern nimmst du Spannungsfelder in der agilen Zusammenarbeit bei PN2 wahr? (z.B. wahrgenommene Wiederspriiche)
o  Wie aussern sich diese Spannungsfelder im Arbeitsalltag? (z.B. auf personlicher/individueller Ebene, auf Team- oder Organisationsebene?)

Uberleitung: Damit agile Teams gesund und leistungsfahig bleiben, ist auch von der Ausgestaltung agiler Zusammenarbeit abhéngig. Im nachsten Themenblock gehen wir diesem

Thema nach.
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Themenblock: Gesundheitsforderliche Gestaltung agiler Zusammenarbeit

- Wann ist fur dich agile Zusammenarbeit erfolgreich? (z.B. produktiv, sinnstiftend, gesundheitsférderlich)
- Was braucht es, damit agile Teams erfolgreich arbeiten kénnen?
- Welche Aspekte missen deiner Meinung nach bei der Gestaltung agiler Zusammenarbeit beriicksichtigt werden, damit Mitarbeitende gesund und leistungsfahig bleiben?

- Abgesehen von den Punkten, die wir bereits angesprochen haben: Gibt es fir dich persénlich noch etwas zu ergénzen (z.B. weitere Aspekte zur Realisation der agilen Arbeit im
Geschaftsbereich, was die agile Zusammenarbeit positiv oder negativ beeinflusst?)

Abschluss:

- Bedanken, Aufnahme beenden

- Klarung Fragen

- Weiteres Vorgehen (z.B. evtl. Hinweis zu weitere Experteninterviews, Zeithorizont, Ergebnisse etc.)
- Verabschieden

- Aufnahme Uberprifen / sichern
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E — Leitfaden Experteninterview (Vertiefung im Feld)

Nachfolgend ist der Uberarbeitete Leitfaden (nach den Probeinterviews) der 15 Experteninterviews zur Vertiefung im Feld ersichtlich.

Interviewer: Sandro Fernandes
Interviewte Person:

Ort, Datum:

Dauer: 1.5h

Evtl. Besonderheiten (Situation, Stimmung, Eindrlicke, Vorfalle, Gesprachsklima, Verlauf):

Instruktion (ca. 5 Min.)

Wichtige Infos werden bereits vorgéngig transparent in einer Outlook-Einladung kommuniziert:
Begrussung, Danke fiir Bereitschaft
Vorstellung Interviewer
Kurze Erklarung Masterarbeit
Ziel des Interviews / Einbettung / Dauer
Audio-Aufzeichnung (mundliches Einverstandnis zur Aufnahme und Verwendung der Daten)
Anonymitat (Ergebnisse werden anonymisiert) / Transkription
Hinweis, dass wahrend dem Interviews Notizen gemacht werden
Rahmenbedingungen erlautern
o Personliche Interviews: Reservierter Raum bietet gentigend physische Distanz, Tisch und Stuhl wurden desinfiziert und bei Bedarf stehen Masken zur Verfligung (vgl. Covid
Schutzkonzept der Post CH AG)
o Online Interviews: Informationen werden vorgéngig bereits in der MS Teams-Einladung erlautert
e Sind aktuell noch Fragen offen?
e Aufnahme starten

Einleitung zum Thema

Im Rahmen meiner Masterarbeit an der FHNW setze ich mich mit agilen Settings und deren Auswirkungen auf die Gesundheit von Mitarbeitenden auseinander. Der Fokus des heutigen
Gesprachs ist es zu verstehen, wie holakratische Zusammenarbeit in deinem Team realisiert wird und welche Arbeitsressourcen, Arbeitsanforderungen sowie Spannungsfelder
existieren. In diesem Zusammenhang interessiert mich, was du aus deiner Erfahrung zu dieser Thematik erzahlen kannst.
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Themenblock

Leitfragen

Nachfragen (konkretisierend)

Hinweise fir Interviewer

Teil 1: Fragen zur
Person/Tatigkeit (10 Min.)

Uberleitung: Bevor wir mit dem
eigentlichen Interview starten, folgen
ein paar Fragen zu deiner Person
und Tatigkeit.

Was ist deine «offizielle» Funktion im Unternehmen?
Was sind deine typischen Hauptaufgaben?

Welche Rolle / Rollen hast du aktuell im Holacracy-Modell
inne? (Anzahl und Inhalt der Rollen)

Wie viel Erfahrung bringst du mit agilen Arbeitsformen /
Methoden / Projekten mit? (Anzahl Monate / Jahre)

Teil 2: Holakratische
Zusammenarbeit bei PN2 (15
Min.)

Zusammenarbeit:

Bitte stelle kurz dein Team vor, in welchem holakratisch
gearbeitet wird.

Wie wird die Zusammenarbeit in deinem Team
organisiert/koordiniert? (z.B. Meetingarten, formell, informell,
physisch/virtuell, angewandte Tools fir Kommunikation und
Kollaboration)

Wie funktioniert deiner Meinung nach die neue
Zusammenarbeitsform, welche mit Holakratie einhergeht?

Nachfragen:
o  Wie funktioniert die Arbeitsaufteilung
durch Rollen und Kreise?

o Was sind aus deiner Sicht die Vorteile
einer holakratischen Organisation?

o  Welchen Nutzen erwartest du aus dieser
neuen Form der Zusammenarbeit?

o Was sind aus deiner Sicht Nachteile
(oder Grenzen) einer holokratischen
Organisation?

Bei Bedarf Steuerungsfragen:

-Gibt es noch andere Aspekte, die
relevant sind?

-Kannst du das anhand eines
Beispiels illustrieren?
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Themenblock

Leitfragen

Nachfragen (konkretisierend)

Hinweise fir Interviewer

Teil 3: Arbeitsressourcen und
Arbeitsanforderungen in der
holakratischen
Zusammenarbeit (20 Min.)

Uberleitung: Auch selbstorganisierte
Teams befinden sich in einem
Balance-Akt zwischen Ressourcen
und Anforderungen der Arbeit. Mit
Ressourcen sind dabei Bedingungen
gemeint, welche dich bei deiner
Arbeit unterstutzen/férderlich sind
(z.B. die Unterstltzung durch das
Team oder den Vorgesetzten). Als
Anforderung sind Aspekte deines
Arbeitsalltages gemeint, welche
Energie kosten und belastend sein
kénnen (z.B. ein hohes
Arbeitsvolumen). Darauf gehen wir im
nachsten Themenblock ein.

Ressourcen:

Welche Aspekte deines Arbeitsalltages mit Bezug auf die
holakratische Zusammenarbeit nimmst du als Ressource
wahr? (z.B. Autonomie, soziale Unterstiitzung, Feedback,
Handlungsspielraum)

Arbeitsanforderungen:

Welche Aspekte deines Arbeitsalltages
holakratischen  Arbeit nimmst du als belastende
Arbeitsanforderung wahr? (z.B. Arbeitsvolumen,
Rollenkonflikte, Unterbrechungen, Stérungen)

in Bezug zur

Welche Chancen und Risiken bringt das holakratische
Organisationsmodell fir deine Gesundheit mit sich?

Welche gesundheitsforderlichen Aspekte nimmst du im
holakratischen Arbeiten wahr? (z.B. Handlungsspielraum,
Jobenrichment)

Welche gesundheitsgefahrdenden Aspekte nimmst du im
holakratischen Arbeiten wahr? (z.B.
Abgrenzungsschwierigkeiten, Selbstgefahrdung,
Uberforderung)

Nachfragen:

o  Wie aussern sich diese Ressourcen in
deinem Arbeitsalltag?

o Inwiefern sind diese
unterstitzend/hilfreich/niitzlich?

o Ebene Tatigkeit: wie wirst du bei der
Ausiibung deiner Tatigkeit/Rolle
unterstitzt?

o Ebene Organisation: wie kannst du bei
der Ausubung deiner Tatigkeit/Rolle
Einfluss ausiiben (Mitbestimmung)?

o Soziales: Welche Bedeutung hat dein
Team im Arbeitsalltag?

Nachfragen:

o  Wie aussern sich diese Belastungen in
deinem Arbeitsalltag?

o  Was kostet in deinem Arbeitsalltag sonst
noch Kraft und Energie (z.B. in Bezug
zur Tatigkeit, Organisation, Soziales)?

o  Wie gehst du mit den wahrgenommenen

Belastungen um?

Hinweis: Beispiele zu Ressourcen
und Arbeitsanforderungen geben.

Bei Bedarf Steuerungsfragen:

-Gibt es noch andere Aspekte, die
relevant sind?

-Kannst du das anhand eines
Beispiels illustrieren?
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Themenblock

Nachfragen (konkretisierend)

Hinweise fir Interviewer

Teil 4. Spannungsfelder in der
holakratischen
Zusammenarbeit (20 Min.)

Uberleitung: Das  holakratische
Organisationsmodell ~ basiert  auf
Grundprinzipien und Spielregeln, wie
sie in der Verfassung beschrieben
sind. Theorie und Praxis kénnen aber
auseinanderklaffen. In der konkreten
Umsetzung kdnnen Spannungsfelder
entstehen. Auf diese gehen wir vertieft
im nachsten Interviewblock ein.

Leitfragen
Inwiefern  nimmst du  Spannungsfelder in  der
holakratischen Zusammenarbeit wahr? (z.B.

wahrgenommene Wiederspriiche). Kannst du diese bitte
genau beschreiben, wie du diese Spannungsfelder erlebst.

Bei Bedarf: Critical Incident Technique anwenden (Flanagan, 1954):

Wie hat sich das Spannungsfeld (Situation/Ereignis) abgespielt?
(wie, wann, wo, weshalb, Beteiligte, Ablauf?)

Welche Umsténde haben zu dieser Situation gefuhrt?

Was sind die Folgen dieses Spannungsfeldes (Situation/Ereignis)?
Welche Konsequenzen hast du daraus gezogen? (z.B. Bewaltigung
der Situation, Learnings etc.)

(@]

Wie dussern sich diese
Spannungsfelder im Arbeitsalltag?
= auf individueller Ebene?
= auf Teamebene?
= auf Organisationsebene?

Inwiefern nimmst du weitere
Spannungsfelder in deinem Arbeitsalltag
wahr?

Werden diese Spannungsfelder geldst?
Wie zeigt sich dies konkret?

Inwiefern wirken sich die genannten
Spannungsfelder auf die
Zusammenarbeit im Team aus?

Inwiefern wirken sich die genannten
Spannungsfelder auf deine Gesundheit
aus?

Hinweis Beispiele von
Spannungsfelder:
widersprtchliche Anforderungen
an die Arbeit, unterschiedliche
Vorstellungen hinsichtlich
Umsetzung agiler Arbeit.

Bei Bedarf Steuerungsfragen:

-Gibt es noch andere Aspekte, die
relevant sind?

-Kannst du das anhand eines
Beispiels illustrieren?

-Gibt es noch andere Beispiele zu
Spannungsfelder?

Falls die Spannungsfelder anhand
spezifischen Arbeitssituationen
genannt und konkretisiert werden,
mit CIT-Methode vertiefen.
Alternativ nur als konkretisierende
Nachfragen.
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Themenblock Leitfragen Nachfragen (konkretisierend) Hinweise fur Interviewer

Bei Bedarf Steuerungsfragen:

Teil 5: Gesundheitsférderliche - Welche Aspekte miissen bei der Gestaltung holakratischer | o Wann ist fur dich holakratische Arbeit
Gestaltung holakratischer Zusammenarbeit berticksichtigt werden, damit Mitarbeitende erfolgreich? (z.B. produktiv, sinnstiftend, | -Gibt es noch andere Aspekte, die
Arbeit (20 Min.) gesund und leistungsféhig bleiben? gesundheitsforderlich) relevant sind?
-Kannst du das anhand eines
. Beispiels illustrieren?
Uberleitung: Damit selbstorganisierte o Was braucht es, damit du in einem
Teams in der VUCA-Welt gesund und holakratischen Team erfolgreich arbeiten
leistungsféhig  bleiben, ist unter kannst?

anderem auch von der Ausgestaltung
der Arbeit und Zusammenarbeit
abhéngig. Im nachsten Themenblock
gehen wir diesem Thema nach.

Teil 6: Abschluss (5 Min.) - Abgesehen von den Punkten, die wir bereits angesprochen
haben: Gibt es fir dich persénlich zu noch etwas zu
erganzen?

Hinweise fur Interviewer:

- Aufnahme beenden

- Bedanken, Klarung Fragen?

- Weiteres Vorgehen (Hinweis zu Experteninterviews, Zeithorizont, Ergebnisse)
- Verabschieden

- Aufnahme Uberprifen / sichern
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F: Vorgehen zur Transkription des Datenmaterials

Gestutzt auf O’Connell und Kowal (2015) wurden folgende drei Entscheidungen im Vorgehen berlcksichtigt:

1)

2)

3)

Die Auswahl der zu transkribierenden Verhaltensmerkmale: Dieser Punkt beschreibt, ob aussersprachliche Merkmale des Verhaltens in der

Transkription berticksichtigt werden. Diese Entscheidung ist immer unter Berlicksichtigung der Zielsetzung und der vorliegenden Fragestellungen
der Forschung zu féallen. In der vorliegenden Master Thesis wurden aussersprachliche (Nicken, Kopfschutteln), parasprachliche (Tempo, Laustarke)
und prosodische (Pausen, Gliederungssignale) Inhalte in der Transkription nicht berlcksichtigt bzw. schriftich dokumentiert. Die verbalen
Ausserungen wurden verschriftlicht, da sie die Erfahrungen der TN widerspiegelten und fiir die Fragestellungen relevant waren. Der Autor folgte
somit der Empfehlung von O’Connel und Kowal (2015), nur diejenigen Merkmale des Gespréachsverhaltens zu transkribieren, die folglich aufgrund
ihrer Relevanz auch analysiert werden mussen. Flick (2019) betont, dass ,bei psychologischen und soziologischen Fragestellungen, bei denen
sprachlicher Austausch das Medium zur Untersuchung bestimmter Inhalte ist, Ubertriebene Genauigkeitsstandards nur in Sonderfallen
gerechtfertigt“ sind (Flick, 2019, S. 380).

Die Auswahl von Notationszeichen (z.B. Notierung der Silbendehnung als unterstrichener Buchstabe): Da die Notationszeichnen in der Analyse

nicht relevant waren, wurden spezielle Notationszeichen nicht dokumentiert. Folgende formale Transkriptionsregeln wurden eingehalten. Der
Interviewer wurde am Anfang einer Zeile mit I: und die Interviewperson mit IP: am Anfang der Zeile gekennzeichnet. Die Transkriptionen wurden
ins Schriftdeutsche umgewandelt. Jedes mindlich gesprochene Wort wurde in die Transkription aufgenommen. Helvetismen und Anglizismen
wurden Ubersetzt, sofern sie die Lesbarkeit und Interpretierbarkeit erhéhten. Wurde ein Wort innerhalb der gleichen Aussage mehrmals wiederholt,
wurde das Wort nur einmal aufgeschrieben. Aus Anonymitatsgriinden wurden alle genannten Namen, Zeit- und Ortsangaben mit beliebigen
Grossbuchstaben sowie sensible Aussagen zur personlichen Lebenssituationen, die Ruckschliisse auf die Person ermoglichen kdnnten, mit (...)
gekennzeichnet. Die gleiche Transkriptionsregel (...) wurde angewandt, wenn ein Wort oder Satzteil unverstandlich war (Flick, 2019).

Die_Auswahl des Transkriptionsformats fur die rdumliche Anordnung von Gesprachsbeitrdgen: Die 16 Experteninterviews wurden in einer

sequentiellen Struktur transkribiert. Nach Dittmar (2009) werden in der sequentiellen Struktur neue Beitrage der Interviewpersonen mit einer neuen
Transkriptionszeile erfasst, da sich diese flr Zweiergesprache und Interviews besonders eignet. Das Untereinander der Sprecherbeitrége zeigt die

Abfolge der Beitrage von Interviewer und IP.
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F- Exemplarisches Transkript

Es wird an dieser Stelle beispielhaft ein Transkript dokumentiert. Bei Bedarf kbnnen weitere Transkripte und Informationen zur Studie beim Autor

eingeholt werden.

| = Interviewer / IP = Interviewperson
Teil 1: Tatigkeit und Person

11: Was ist deine offizielle Funktion im Unternehmen und welche Hauptaufgaben hast du? #00:00:44-5#
2 IP: Mochtest du jetzt die offizielle beziehungsweise die hierarchische Funktion wissen? #00:00:50-7#
3 I: Jagenau, deine aktuelle Funktion und die damit verbundenen Hauptaufgaben. #00:00:55-1#

4 |P: Wir sind holakratisch organisiert. Ich habe mehrere Rollen. Die Funktion die hinterlegt ist, ist Leitung (...) und (...). Meine Rolle ist Lead Link (...). Zu meinen
Hauptaufgaben gehoéren das Hineinbringen von Informationen, das Setzen von entsprechenden Rollen, haben wir gentigend Ressourcen zur Verfligung und das
entsprechende Priorisieren. Dann habe ich die Rolle (...), dort muss ich die Ubersicht behalten rund um das Thema Marktbearbeitung, wie Kundensegmentstrategie
schreiben, bereichsubergreifende Marktbearbeitung koordinieren und verantworten, aber auch das ganze System, wie der Verkauf KMU arbeitet bzw. das
datengetriebene Arbeiten verantworten. Dann habe ich die Rolle (...). In der alten Funktionsleitung war das klar bei mir. Dort sind alle klassische HR-Themen sei
es, wenn es um Menschen geht oder auch das Organisieren von entsprechenden Austauschgremien. Dann habe ich noch eine weitere Rolle, die ist Ubergeordnet
im Ankerkreis, dort arbeite bin als (...) im Ankerkreis. Dort bin ich als (...) vertreten, dort bin ich die Schnittstelle fur alle Marketing-Themen. Dann habe ich in einem
zuséatzlichen Kreis die Rolle (...) und die Rolle (...) tbernommen. Dort méchten wir Holacracy in ein eigenes Betriebssystem transformieren. Das sind mal so alle
Rollen zusammengefasst. #00:03:36-5#

19 1. Wie viel Erfahrung bringst du mit agilen Arbeitsformen mit? #00:03:47-3#
20 IP: Sehr, sehr wenig. Ich kann wirklich auf diese Zeit hier zurtickgreifen, das sind wirklich drei intensive Jahre. Vorher habe ich nur ansatzweise Mal etwas von

Scrum mitbekommen. Wir haben vor zwei Jahren offiziell gestartet, aber wir haben das ganze bereits vorher im Kernteam angeschaut. #00:04:32-3#
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24 |: Kannst du auch noch dein Team kurz beschreiben. Was haben sie fir Hauptaufgaben? #00:04:51-7#

25 |IP: Wir sind die (...) und nennen auch unseren Kreis so. Wir sind verantwortlich, dass der ganze datenbasierte Vertrieb Giberhaupt méglich ist. Hauptséachlich ist es
das Kampagnenmanagement und das Data Analytics. #00:05:27-5#

Teil 2: Holakratische Zusammenarbeit

28 |: Wie organisiert und koordiniert ihr die Zusammenarbeit im Team? #00:05:38-8#

29 IP: Da wir ein sehr heterogenes Team sind von den Aufgaben her ist bei uns ein recht starker Austauschbedarf vorhanden. Wir haben viel bilateraler Austausch,
sei es mit den verschiedenen Rollen. Dort hat jeder die Verantwortung dies zu organisieren. Wir haben auch weitere Meetings, zum Beispiel die Rolle (...), die ist
drei Mal besetzt, so dass sie sich austauschen kénnen. Dann haben wir noch ein anderes Meeting, dort kommen die (...) zusammen. Es lauft auch einiges Uber
ein Fokusmeeting als zusatzlicher Austausch zum Tactical Meeting. Im Tactical Meeting werden ja auch die Rollen triagiert, aber um dies auszudiskutieren haben
wir dann ein Fokusmeeting mit dem ganzen Team. Was wir auch coronabedingt eingefiihrt haben, ist ein tagliches Update von 30 Minuten. Wir mdchten dies
beibehalten auch ohne Corona. Alle die anwesend sind, kdnnen sich einloggen und dann gibt es eine Check-in Runde und Diskussion. Dies haben wir eingefihrt,
da wir vorher viel spontanen Austausch hatten. Wir haben auch viel Teilzeit-Mitarbeitende und alle Informationen zu erhalten ist eine Herausforderung. Das tagliche
Meeting, dieses flihren wir mit einer kleinen Agenda und jeder kann sich dann auch einlesen, so ist es auch transparent. #00:07:57-2#

42: |: Gibt es noch andere Aspekte, die ihr aufgrund Corona in der Zusammenarbeit angepasst habt? #00:08:09-8#

43 IP: Wir haben vorher schon Homeoffice gemacht. Wir haben die Einstellung, wir sind dort, wo es die Arbeit erfordert. Ich sage auch Bilas kannst du problemlos per
Skype machen. Es ware aber auch schon, den Menschen mal personlich zu sehen. Was nétig ist, ist auch immer sehr individuell. Das haben wir vorher schon
gelebt. Corona hat auch dazu gefuhrt, dass wir uns jetzt mehr anrufen. Wir haben auch Kaffeepausen zusammen. Wir versuchen auch die sozialen Aspekte in
diesen Austauschgefassen zu integrieren, wir haben einen sehr offenen Austausch im Team. #00:09:36-3#

49 I: Wie kann ich mir dies vorstellen, wie organisiert ihr ein klassisches Teammeeting? #00:09:50-3#

50 IP: Es ist schon wie eine Mischung von Tactical Meeting und Fokusmeeting. Im Tactical Meeting werden Informationen weitergegeben, wie sind wir in der
Zielerreichung unterwegs, was steht an Arbeit an. Das Fokusmeeting ist eher, wenn wir merken, dass ein Thema mehr Zeit braucht. Die Update Meetings
haben wir eingeflihrt, weil wir uns nicht mehr sehen und haben jetzt einen fixen Blocker. Was wir auch machen sind vier Mal im Jahr Workshops, sei es fur
Themen wie Teamentwicklung oder auch fachliche Sachen, wie Systeme weiterentwickeln. #00:10:53-6#
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56 I: Wie funktioniert deiner Meinung nach die neue Form der Zusammenarbeit, welche mit Holakratie einhergeht? #00:11:05-0#

58: IP: Sehr gut, die grosse Herausforderung ist das Rollenbewusstsein. Die grosste Hurde ist, dass was du vorher gemerkt hast, was kommuniziere ich jetzt, wir
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kennen diese Rollen, die anderen nicht. Gegen aussen weiss man diese Person ist zustandig und nicht die Rolle. Ich habe sehr viele Rollen, ich muss selber
den Uberblick behalten. Das andere dies auch wissen, ist nicht mehr realistisch. Sie wissen einfach X kiimmert sich darum. Das sind die Herausforderungen.
Abgesehen davon wie wir uns organisieren, auch die ganze Selbstverantwortung von allen mit den Rollen funktioniert in unserem Team sehr gut.
Ubergeordnet im Ankerkreis haben wir ein paar Herausforderungen. #00:12:06-8#

I: Inwiefern meinst du Herausforderungen, kannst du diese beschreiben? #00:12:10-6#

IP: Wenn du dich agil organisierst, ist eigentlich die Idee, dass du nicht mehr reorganisieren musst. Wir haben nicht alles super angepasst, wir haben Holakratie
nicht in Reinform gelebt und das splren wir jetzt. Wenn du den Ankerkreis anschaust, dort sind das CC und der KMU. Es sind aber zwei Organisationen. Jetzt gibt
es ein Reorganisationsprojekt einfach nicht im klassischen Sinn. Wir haben eine Co-Leitung, wir haben die Rollen aber nicht so nachgezogen, dass es fur ganz
PN2 stimmt. Das macht das Ganze herausfordernd. Es wird nicht immer Uberall gelebt, die Organisation dahinter deckt sich nicht mit der Praxis. Das merken wir
im Ankerkreis. Die Leute finden sich, die Selbstverantwortung ist hoch, jeder macht auch einfach mal. Trotz allem funktioniert es sehr gut. Auch wenn ich nicht
immer den Uberblick habe, irgendwie funktioniert es, wenn alle ihre Rollen und Verantwortung wahrnehmen. Wir sind aber immer noch am Anfang von der Reise,
haben aber auch schon viel erreicht. #00:14:24-8#

I: Wie kann ich mir dies vorstellen, wenn mal eine Anfrage eines anderen Bereichs kommt, wie gehst du vor? #00:14:39-3#

IP: Mein Team merkt beispielsweise nicht einen grossen Unterschied zu vor der Zeit vor Holakratie, da ich immer sehr auf Eigenverantwortung gesetzt habe. Wenn
eine Anfrage kommt und ich weiss es gibt dazu eine Rolle, melde ich dies weiter und informiere die Person. Wenn es ein neues Thema ist, entscheide ich, wenn
es dringend ist, denn bei einem Kunden kénnen wir nicht sagen, wir brauchen noch eine Rolle. Dann wére dies korrekterweise im Governance Meeting. Da merke
ich schon das Holacracy sehr komplex ist. Die meisten machen es getrieben von einem gesunden Menschenverstand. Passt dies plus minus in meine Rolle? Ist
das eine einmalige Anfrage, dann muss nicht zusatzlich eine Rolle geschaffen werden. Es ist auch nicht die Idee, dass alles in einer Rolle festgehalten ist, sondern
dass es einen Purpose pro Rolle gibt. Und dies funktioniert. #00:16:24-6#

I: Wie funktioniert die Arbeitsaufteilung mit Rollen und Kreise? #00:16:31-8#

IP: Wenn es gut gelebt wird, dann sehr gut. Der grosse Vorteil ist, du kannst viel flexibler sein, du kannst in verschiedenen Kreisen sein. Als Rolle gehst du dorthin,
wo es sinnvoll ist. Du kannst neue Rolle schaffen, wieder individuell anpassen und schnell ohne offiziellen Stellenbeschrieb immer wieder anpassen. Das finde ich
sehr gut. Was eine Herausforderung ist, wenn du wirklich in mehreren Kreisen unterwegs bist, wer ist dann dein Team? Holacracy hat einen riesigen «Pain», der
Mensch wird nicht berticksichtigt aufgrund der Komplexitét der Arbeit. Dann bist du in einem Kreis als Rolleninhaber zugeteilt, vielleicht hast du aber auch mal das
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Beddrfnis dich als Mensch mit deiner Persénlichkeit auszutauschen und die Sachen haben nicht Platz. Das haben wir einfach etwas anders gemacht, so sind wir
auch nicht in Reinform. #00:18:02-6#

1001: Du sagst anders gemacht, was ist der grosse Unterschied zur holakratischen Reinform? #00:18:09-9#

1011P: Vorher hattest du einen Vorgesetzten, der die Themen verantwortet. Ich habe immer noch die Rolle (...), aber habe auch gefragt im Team, ob jemand das
Interesse hat diese zu tibernehmen. Dort kommen aber auch Themen wie Datenschutz, Zugriffsrechte auf die Personaldossiers ins Spiel. Das Team will dies nicht.
Gewisse Sachen kann man aber auch auf andere Rollen verteilen. Beispielsweise bin ich nicht zustandig fur das soziale Untereinander im Team. Jeder kann sich
einbringen und das Thema ist nicht in einer Funktion verankert, das kann man zum Beispiel auch in einer Rolle verankern. Es gibt Kreise, die beispielsweise
gewissen HR Themen in einer Rolle integriert haben. Das ist in den Kreisen frei, wie man das machen mdchte. Die Besetzung von Rollen machst du so, dass die
richtige Person die passende Rolle Gbernimmt, jeder hat seine Starken und Schwéchen und kann sich auch dort einbringen in Sachen, die man gerne macht.
Beispielsweise das ganze Thema Trainee, das sind vollwertige Mitarbeitende, da gibt es jemand der hat das Thema Gbernommen. Das ist fir mich persénlich eine
riesige Entlastung. Die Mitarbeitenden haben Freude auch neue Themen zu Ubernehmen und Erfahrungen zu sammeln. #00:20:36-7#

1141: Gibt es seitens Holakratie eine Empfehlung hinsichtlich Rollen? #00:20:55-5#

1151P: Es ist offen, jeder muss schauen, haben wir Uberhaupt Ressourcen. Holakratie sagt nicht, du hast zu viel Rollen. Jeder muss selber Prioritéten setzen. Wenn
du unsicher bist in der Priorisierung, dann kannst du bei mir als Lead Link eine Einschatzung einholen, wie der Fokus gesetzt werden soll. Wie du es dann machst,
liegt bei dir. Was auch bei dir ist, wenn du eine Rolle nicht mehr leben kannst und du hast einen «Pain», dann liegt es an mir als Lead Link mit dieser Rolle zu
reden und zu klaren, was es braucht. Dies wird aber noch nicht so aktiv gelebt. Das ist auch etwas der amerikanische Gedanke dahinter. Bei uns fliesst noch mehr
die Kultur des Menschen ein. Klar redet man auch personlich und es hangt auch damit ab, dass wir anders sind. Das sehe ich auch in meiner Rolle als (...). Wenn
ich das Gefuihl habe, jemand hat zu viel, ist imnmer am Anschlag, dann gehe ich in das Zeitsystem und schaue dies an. Jeder lebt dies im Kreis etwas anders.
#00:23:29-8#

126 1: Wie stellt ihr den Informationsfluss untereinander sicher? #00:23:45-3#

127 1P: Grundsétzlich haben wir eine «Kollaboration-Map» Uber PN2 und wir haben Teams. Wenn alles gut laufen wiirde, dann wiirden wir uns tber Teams und Skype
austauschen. Auch um E-Mails méglichst zu reduzieren. Wir kommunizieren sehr transparent, beispielsweise filhren wir Kampagnen auch im Teams. Grundsétzlich
konntest du in jedem Team schauen, wo sind sie aktuell dran. Du kannst im Teams Kommentare erfassen, auf dem Laufenden bleiben, Push-Mitteilungen einstellen.
Wie so oft bei Tools misstest du aber auch das Mindset dndern. Das stellen wir jetzt genau fest, es kommt wieder mehr per E-Mail. Man ist sich mit Teams noch
nicht so gewohnt, es ist alles transparent. Es gibt aber auch Leute, die «liken» Sachen in Kanale, die nicht zur eigenen Rolle passen. Ist es vielleicht, weil man
alles wissen muss? Was wir auch haben sind WhatsApp-Gruppen zum Beispiel im Ankerkreis. Diese lebt aber aktuell nicht so und auch eine WhatsApp-Gruppe
fur die (...). Dort geht es um das Zwischenmenschliche und lauft eher auf privater Basis. Der Hauptkanal der Kommunikation ist schon Teams. Auch die Infos an
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die anderen Kreise teilen wir Giber Teams. Beispielsweise zu Kampagnen oder Produktdnderungen oder auch wenn ein Protokoll kommt von einem GL-Meeting
wird dies Uber Teams kommuniziert. Das ist schon die Idee. #00:26:49-3#

1411: Was sind fur dich die Vorteile einer holakratischen Organisation? #00:27:00-1#

1431P: Der Hauptvorteil ist. Dass di mit den Rollen mehr Kompetenzen den Mitarbeitenden gibst. Es ist nicht weniger Fuhrung, aber du verteilst es. Da nehmen die
Leute mehr Verantwortung wahr, das bringt Entlastung. Du bist auch viel agiler und flexibler. Ich habe nicht mehr nur eine Stellvertretung. Ich gebe die Themen an
entsprechende Rollen weiter. Ich habe viel Themen und muss dies dann nicht nur einer Person delegieren. #00:28:08-8#

1481: Gibt es noch weitere Vorteile? #00:28:15-7#

1491P: Ja, was wir auch noch gemerkt haben, ist die ganze Meetingstruktur vor allem im Tactical Meeting. Die ist sehr gefuhrt, sehr effizient und durch das hatten wir
keine Herausforderung alles auf virtuelle Meetings umzustellen. Es wird alles bereits sehr gefuhrt und im Prozess begleitet. Es gibt weniger Diskussionen in einem
virtuellen Meeting, wenn du die Gesichter nicht siehst. So wie wir dort unterwegs sind, das ist ein grosser Vorteil. Ein weiterer Vorteil ist die Transparenz. Holakratie
schreibt diese vor und wir gehen so weit, wie wir kdnnen. Wir dirfen ja nicht alles transparent legen und so hat jeder die Mdglichkeit an alle Informationen zu
kommen, wenn man dies braucht. Es entstehen auch ganz andere Treiber. Vorher wusstest du nicht, wer macht eigentlich was. Jetzt sehen aber alle was du
machst, wenn du einen guten Job machst, ist das kein Problem. Fir diejenigen, die aber keinen guten Job machen, das wird dann offensichtlich und nicht nur fur
den Vorgesetzten. Ich kann so auch Sachen einfordern, wenn die Arbeit transparent gemacht wird. Wie ist die Arbeitslage, du siehst so auch die Arbeitsmenge.
Wir hatten aber auch schon Diskussionen, wenn jemand finf Kampagnen Gbernimmt und jemand 20 Kampagnen, musst du wissen, dass nicht alle Kampagnen
gleich viel Zeit beanspruchen. Das braucht einen gewissen Entwicklungs- und Reifegrad eines Teams. Wenn dies nicht vorhanden ist, muss man zuerst daran
arbeiten. Holacracy gibt dies vor, dass man dies offenlegt. Das ist ein Ansatz, denn ich sehr spannend finde und auch fordere. #00:31:48-9#

166 1: Inwiefern siehst du Grenzen der holakratischen Organisation? #00:31:56-8#

167 IP: Eine Herausforderung ist die Organisation der Governance. Eigentlich ist es ein riesiger Vorteil, dass jeder Verantwortung tbernehmen muss. Du musst die
Leute zuerst entwickeln, was heisst Verantwortung Ubernehmen? Viele wollen nicht strategisch mitarbeiten, aber da jeder seine Rolle anschauen und auch in
einem Governance Meeting Anderungen beantragen muss. Plotzlich an der Organisation zu arbeiten, das méchten nicht alle, aber Holakratie gibt dies vor. Viele
mdchten dies nicht, viele sind auch weit weg davon. Du brauchst vielleicht auch andere Skills. Ich fande es sinnvoll, wenn es eine Rolle geben wirde, die fur die
Governance zustandig ist, so dass nicht jeder Einzelne an der Organisation arbeiten muss. Das kann auch tberfordern und wird dadurch auch nicht gelebt. Das
Governance Meeting lebt bei uns nicht. Dann sage ich der Mensch kommt zu kurz, ganz klar. Holacracy gibt Vorgaben, aber jeder Bereich kann sich selber
organisieren. Fir das haben wir zum Beispiel eine Rolle, die es auch in anderen Verkaufsregionen in einer &hnlichen Form gibt. Eigentlich haben diese die gleichen
Aufgaben, aber mit anderen Rollen. Jeder entwickelt selber etwas. In Holakratie kannst du nicht sagen, wir brauchen eine Rolle in allen Bereichen, da es sonst
nicht zielfihrend ist. Du hast sonst zu wenig Standardisierung. Die Individualisierung ist dann auch zu hoch. In einem grossen Konzern wird dies komplex. Du hast
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auch keine Grenze hinsichtlich Anzahl Rollen. Du kannst sie auch betiteln wie du willst. Am Anfang finden das alle lustig, aber was willst du jetzt mit der Rolle {(...)
anfangen? Falls dort Data Scientist steht, hast du ein Bild vor Augen. Eigentlich hat aber auch jede Rolle die Verantwortung dies verstandlich zu machen. Dort sind
wir aber wieder bei der Governance. #00:35:15-2#

1861: Gibt es noch weitere Grenzen? #00:35:19-4#

187 IP: Das sind sicher die wichtigsten. #00:35:33-2#

Teil 3: Arbeitsressourcen und Arbeitsanforderungen in der holakratischen Zusammenarbeit

1881: Welche Aspekte von deinem Arbeitsalltag in Bezug zur holakratischen Zusammenarbeit, wirdest du als Ressource beschreiben? #00:36:17-5#

1891P: Was ich als Ressource wahrnehme? #00:36:24-3#

1901: Ja, genau, Ressourcen sind unterstiitzende Aspekte deiner Arbeit. #00:36:41-8#

1921P: Ja, dann ist es sicher das ganze Team. Jeder Mensch als solches mit den entsprechenden Rollen. Auch das ganze Know-how, das Wissen und die
Informationen, die wir erhalten. Ohne diese kdnnten wir nicht arbeiten. Dann sicher auch infrastrukturelle Ressourcen, der Laptop, Tools, alle Hilfsmittel, sei es fur
die Kommunikation oder fiir das Arbeiten. #00:37:38-8#

196 I: Gibt es noch andere Aspekte, die mit Holakratie einherkommen, welches du als Ressource beschreiben wirdest? #00:37:50-8#

1981P: Ja, wir haben auch das Tool Holaspirit flir die ganzen Meetings. Wir haben viel Gber Teams geregelt. Aber auch fir Holakratie brauchst du die gleichen
Ressourcen. Du brauchst den Menschen, du musst auch wissen wie viele Kraft und Energie braucht eine Rolle. Und dann halt auch die klassischen
Kommunikationstools, aber in erster Linie die Menschen mit denen man arbeitet. #00:38:42-4#

2031: Was gibt es fir Aspekte aus deinem Arbeitsalltag, die du eher als belastend wahrnimmst? #00:38:52-4#

204 1P: Sicher die klassische Post-Hierarchie, die ganzen Vorgaben. Gewisse braucht es, aber gewisse nicht. Holacracy sieht vor, dass du eine Rolle mit der Person
besetzt, die sich am besten eignet. Hierarchisch gesehen ist auch das Stufendenken. Jetzt haben wir ein Meeting mit einem GL-Thema. Thematisch wére ich die
richtige Person, bin aber hierarchisch gesehen eine Stufe zu tief. In einem anderen Meeting, das eher bereichsubergreifend ist, dort gibt es das Stufendenken
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auch, das existiert so bei Holacracy nicht. Das Stufendenken ist sehr schwierig. Ich verantworte beispielsweise das Thema Budget, wenn jetzt die Rolle (...) zu mir
kommt aufgrund des Budgets einer Kampagne, , dann ermdgliche ich dies und die Person kann dies dann machen, weil diese Person die Kompetenz dazu hat.
Sie kann zu mir kommen, wenn sie Inputs méchte oder von mir Kompetenzen braucht. Damit sind aber andere Bereiche lberfordert, weil sie sich nicht gewohnt
sind, dass auch eine andere Rolle etwas freigeben kann. Ausserhalb der holakratischen Organisation hast du das hierarchische Stufendenken. Teilweise fihrt es
auch zu Neid. Dann sind Personen aus meinem Team in einem Meeting und entscheiden selber, dass sie nicht zu X gehen und den Chef abholen. Ich entscheide
auch selber Giber mein Budget und hole Inputs, wenn ich dies brauche. Dies macht es manchmal schwierig, weil auch Neid aufkommt, wenn man dies nicht kennt.
#00:41:52-0#

2201: Gibt es noch weitere Aspekte, die belastend sein kdnnen? #00:42:11-6#

2211P: Es gibt noch klassische Themen, die aber nicht direkt mit Holakratie zu tun haben. Wir haben schon seit langerem Homeoffice gemacht. Auch mit welchen
Tools arbeiten wir, eben mit Teams. Wir haben gesagt, wir brauchen ein Tool, welche die Arbeit mit Holakratie ermdglicht. Einfach auch der ganze Informationsfluss
ist ja schon ein negatives Thema, wie mdchtest du dieses bewéltigen, wenn andere Bereiche noch anders unterwegs sind, das macht es schwierig. Wenn die (...)
eine Kampagne kommunizieren, missen sie immer schauen, wer missen sie noch individuell abholen. Das hat aber nicht mit Holakratie zu tun, sondern weil wir
anders arbeiten. Wenn du agil bist und automatisch mit anderen Tools arbeitest, ist halt da eine Hirde, wenn andere das eben nicht machen. Was sicher auch
herausfordernd ist, wenn du viele Rollenwechsel hast. Gewisse sind gegeben, das ist gut, aber es gibt auch ein Nachteil bei Holacracy. Du hast beispielsweise
Wahlen fur den Secretary und wenn jemand wechselt, misstest du dies in allen Tools anpassen. Beispielsweise im Ankerkreis haben wir eine Secretary. Wenn es
etabliert ist, dass jemand eine Assistenzfunktion hat, dann werden diese Personen angeschrieben. Wenn es aber Wechsel gibt, geht das unter. Du misstest die
Rolle wechseln und dann alle informieren und solche Sachen sind dann manchmal schwierig und nicht allen bewusst. Man hat teilweise viele Wechsel. Wenn aber
alles Uiber mich kommen wirde, hatte ich ein Ressourcenproblem. Ich bin darauf angewiesen, dass Leute auf die zustandigen Personen zugehen. #00:45:54-0#

2391: Nebst den Punkten, die du bereits erwdhnt hast, gibt es noch weitere belastende Aspekte in deinem Arbeitsalltag? #00:46:10-5#

2411P: Allgemein ist klar die ganze Informationsflut, die ist sehr herausfordernd. Es lauft sehr viel. Auch die Arbeitsbelastung, da generell viel lauft. Ich muss taglich
priorisieren, das ist ein Teil von meinem Job. Ich kénnte arbeiten, arbeiten, arbeiten. Es wirde nicht aufhéren. Ich muss nein sagen und meine Balance finden. Wir
haben bei uns im Team X immer zu viel, wir miissen immer etwas zurtickstellen. Und dann auch die ganze Post von Morgen Geschichte, die Strategie und alles
was lauft fihrt auch dazu, dass Informationen fehlen und Unsicherheiten da sind. Dort gehe ich manchmal zurtick in meine effektive Vorgesetztenrolle. Das passt
jetzt auch nicht wirklich zur holakratischen Organisation. Das haben wir auch gemerkt zu Corona Zeiten, vieles ist jetzt bei der Strategieperiode wieder in die
klassische Hierarchie zuriick, da jemand die Verantwortung Ubernehmen muss, auch wenn dies in einer Rolle verankert ist. Das ist im Moment eine echte
Herausforderung. So wie wir bei PostNetz organisiert sind und auch bei Post ist fir mich sowieso eine Herausforderung. #00:47:57-4#

2531: Inwiefern siehst du dies als Herausforderung? #00:48:01-4#
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2541P: Wir sind halt sehr unterschiedlich organisiert. Jeder Bereich hat zum Beispiel eine andere Kundensegmentierung. Es ist nicht so, dass Marketing immer
Marketing ist oder Kampagne immer eine Kampagne ist. Das «Gartlidenken» schlagt bei mir extrem auf. Bei PostNetz haben wir dies auch. Das fiihrt uns auch
zum Thema Mentalitat und Kultur der Post von Morgen. Das ich schaue nicht links, schaue nicht rechts schlagt bei uns schon auf. Und das hére ich auch in meinem
Team. Wieso verstehen die das nicht, das ist doch gesunder Menschenverstand. Unsere Arbeitsweise halt auch unsere Kultur, wir haben Personen, die dieses
Mindset geprégt haben. Das ist schon herausfordernd, wir missen da aufzeigen, wie wir eingestellt sind und da merken wir, dass andere in einer anderen Welt
sind. Wir sind ja nicht die einzigen, die so unterwegs sind, wenn andere auch so unterwegs sind, dann macht es Spass, da die Denkhaltung und das Mindset gleich
sind. #00:49:55-3#

2651: Was gibt es deiner Meinung nach fiir Chancen und Risiken im holakratischen Organisationsmodell fiir deine Gesundheit? #00:50:06-5#

267 IP: Chancen fur die Gesundheit sind sicher das Rollenmodell und die Organisationsform. Sie ermdglichen wirklich jedem sich zu entfalten und sich zu entwickeln.
Es gibt Mdglichkeiten, dass du dies aus eigenem Antrieb entwickeln kannst, du kannst ein anderes Aufgabengebiet und Verantwortung tbernehmen, aber auch
sagen, nein, jetzt ist es zu viel. Das sind fur mich riesige Chancen. Gleichzeitig ist das aber auch eine Gefahr. Du kannst nicht erwarten, dass Leute dies einfach
fur sich machen. Ein solches Modell braucht starke Begleitung. Du gibst die Verantwortung weiter, der Druck nimmt zu, alle missen selber priorisieren und wenn
sie dies nicht konnen, dann kann dies belasten und entsprechend gesundheitliche Folgen haben. #00:51:17-0#

2761: Inwiefern gibt es fur dich Aspekte in der holakratischen Arbeit, welche gesundheitsgefahrdend sind? #00:51:35-5#

2781P: Nein, gefahrdend ist nur, wenn du die Verantwortung nicht Ubernimmst, dann laufst du vielleicht Gefahr. Da musst du schon schauen, denn rein von der
Holakratie wird der Faktor Mensch vergessen. Sonst sehe ich eigentlich nur gesundheitsférderliche Aspekte. Auch auf mich personlich bezogen, weil ich so viel
habe, da habe ich viel in die Entwicklung der Mitarbeitenden investiert. Ich gehe jetzt drei Wochen in die Ferien und das wird funktionieren. Wenn ein Auftrag
eintrifft, weiss ich sie sind selbststandig und sie werden dies managen. Dann kann ich auch wirklich abschalten. Ich war nie ein Kontrollfreak, ich weiss was es
braucht und komme an die Informationen. Ich kann jetzt auch Zeit investieren, um an der Strategie zu arbeiten. Dort kann ich mich auch weiterentwickeln, zum
Beispiel das Thema Transformation in der Rolle (...) ist fir mich auch etwas Neues. Das macht mir Freude, etwas zu bewegen und Neues zu entdecken. Das sind
fur mich die forderlichen Themen. #00:53:36-9#

2901: Wie gehst du mit den belastenden Aspekten in deinem Arbeitsalltag um? #00:53:45-5#

2911P: Es ist sicher starke Disziplin notwendig, einerseits in der Organisation, aber auch um einen Uberblick zu verschaffen und auch auf den Vorgesetzten zugehen.
Wenn ich merke es ist zu viel, dann gehe ich auch auf X zu. Dann bin ich sehr strikt im Umgang mit technischen Medien, ich habe ein Smartphone. Nebst meinem
Job bin ich auch bei (...) tétig. Ich habe ein Smartphone fiir alles mit mehreren Email-Konten. Wenn ich in den Ferien bin, dann mache ich dies transparent und
stelle eine Abwesenheitsmeldung ein. Die Mailbox wird abgehéangt, da komme ich auch nicht in Versuchung. Da bin ich sehr diszipliniert. Sonst wiirde es nicht
gehen. Klar es ist auch der Ausgleich in der Freizeit und mit meiner Familie. Ich arbeite X%. Ich brauche dies, ich habe einen anspruchsvollen Job. #00:55:48-1#
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Teil 4: Spannungsfelder in der holakratischen Zusammenarbeit

2991: Inwiefern nimmst du Spannungsfelder in der holakratischen Zusammenarbeit wahr? #00:56:26-8#

3001P: Eigentlich ist es so, du hast einen Rep Link und Lead Link, wenn du dies in der Praxis anschaust. Wenn jetzt ein Projekt vom Ankerkreis in die (...) kommt,
musste der Rep Link auch involviert werden. Rep Link und Lead Link vertreten den Kreis. Das ist ein Vorteil, ich bin nicht allein. Wenn ich jetzt aber als Lead Link
Gesprache mit dem Team habe, dann weiss ich was geht. Damit der Rep Link die eigene Rolle wahrnehmen kann, misste er dies alles auch machen, um die
Rolle wahrzunehmen. Dort hast du wie eine doppelte Besetzung, die ineffizient ist, weil auch der Rep Link die Informationen haben muss. Das werden wir sicher
anpassen. Ein anderes Spannungsfeld ist, das hat zwar nicht so mit Holakratie zu tun, aber wie es gelebt wird. Holacracy also die Verfassung ist sehr umfangreich
und komplex. Eigentlich misstest du immer wieder diese Verfassung nehmen, wenn du es wirklich so leben wiirdest. Das ist sehr komplex. Holacracy ist nicht
immer sehr intuitiv. Fr gewisse Sachen schon, aber nicht fir alles. Das fiuihrt auch dazu, dass das Rollenbewusstsein und die Governance nicht so gelebt wird.
Das fuhrt auch dazu, dass nicht Uberall klar ist, wer zustandig ist. Jetzt ist es so, dass teilweise auch Projekte doppelt bearbeitet werden. Wir haben beispielsweise
eine Zusammenarbeit Hand in Hand fir KMU. Die Erarbeitung ware die Aufgabe der (...), aber aufgrund der hohen Transparenz haben wir festgestellt, dass
teilweise zwei bis drei Rollen, die eigentlich unterschiedlich sind das gleiche Thema angehen. Finde du mal heraus, wer fir was zustandig ist. Aufgrund der hohen
Arbeitsbelastung und Priorisierung hast du nicht die Zeit alle Rollen anzuschauen. Entsprechend wird es dann halt irgendwie gemacht. Da Holacracy sehr komplex
ist und nicht immer intuitiv, helfen sich die Menschen halt selber aus. #01:00:22-8#

3201: Gibt es noch andere Spannungsfelder, welche du wahrnimmst? #01:00:40-0#

3211P: Sicher die ganze Governance. Im Moment geht es sicher nicht. Gewisse Sachen miusstest du wieder hierarchisch regeln. Holacracy sagt schon gar keine
Hierarchie mehr und das funktioniert nicht immer so extrem. Du brauchst jemanden in der Organisation, der einen Blick auf das Unternehmen hat, wie es gelebt
wird. Da die Selbstverantwortung so hoch ist und auch gelebt wird, dann taucht dieses Thema auf. Es ist sehr komplex ist, auch diese Governance Struktur. Da
musste jemand den Blick draufhaben und Rahmenbedingungen geben. Weiter finde ich es gut, dass wir ein Facilitator haben, aber auch bei der Governance kann
ein Facilitator auch zu viel Entscheidungskompetenz haben. Diese Person entscheidet auch, wie lange wird eine Rolle besetzt. Teilweise ist diese Person aber zu
weit weg, um dies zu entscheiden. Die Rollen, welche von Holacracy vorgegeben sind, diese sollte man individuell auf die Organisation anpassen. Da diese strikt
vorgegeben werden. Das Tool lasst eine Anpassung mdglich, aber die Verfassung nicht. Ich habe die Holakratie-Prozesse in meinem Team am besten im Griff.
Die Verfassung verbietet, dass der Lead Link auch ein Facilitator sein kann. Ich verstehe den Hintergedanken schon, man will ja die Macht verteilen, dennoch
musstest du in einer Einfuhrungsphase solche Mdglichkeiten zu lassen. Wahrend des Meetings darfst du auch den Facilitator nicht coachen. Die Person ist dann
verantwortlich und da finde ich es fast schon etwas extrem. Wenn du die Rollen wirklich leben mdchtest, misstest du alles aus dem Effeff kbnnen. Der Secretary
organisiert Meetings, bearbeitet Spannungen und fiihrt das Protokoll. Gleichzeitig ist der Secretary federfiihrend in der Verfassung. Wenn etwas unklar ist, liegt die
Entscheidung beim Secretary. Das ist eine riesige Verantwortung. Du musst also die ganze Verfassung auswendig kennen und das ist Gberhaupt nicht
praxistauglich. Es gibt viele die haben organisatorische Fahigkeiten, aber mdchten nicht Gber die Strategie entscheiden und da findest du automatisch eine
suboptimale Besetzung. #01:05:04-4#
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3431: Gibt es auch Spannungsfelder, die sich direkt auf die Zusammenarbeit auswirken? #01:05:18-0#

3441P: Im Alltag hast du immer Spannungen. Eigentlich lasst Holakratie alles offen. Rein von den Spannungen kannst du irgendwie auch alles platzieren. Es ist eher
die Komplexitat dahinter, die herausfordernd ist. Ja und die ganze Governance, die ich vorher erklart habe, wer ist zustandig und den Uberblick behalten, das ist
schon schwierig. Sonst hat es sich bei uns bewahrt, die Mitarbeitenden gehen direkt aufeinander zu, sie besprechen und suchen zusammen Ldsungen. Der
Informationsaustausch, den ich vorher noch erlautert habe, filhrt auch automatisch zu Spannungen. Dies hat per se nicht mit Holakratie zu tun. Das ist auch immer
ein Thema, was ist Holacracy und was sind allgemeine Themen. Oft wird etwas mit Holacracy assoziiert, aber eigentlich ist es etwas anders, wie der
Informationsfluss, der nicht optimal ist. #01:07:02-0#

3521: Gibt es noch weitere Spannungsfelder, die du wahrnimmst? #01:07:08-4#

3531P: Was wir am Anfang vor allem hatten, vorher hattest du ja ein klassisches Berufsfeld, dass auch im Team geschaut wird, wer ist jetzt verantwortlich. Das war
am Anfang schwierig, dann hat es sich ergeben, dass sich Personen verantwortlich gefiihlt haben. Das zum Thema Rollenbewusstsein. Wenn das nicht gelebt
wird, fuhrt dies automatisch zu Spannungen. Dies hat sich bei uns sehr stark verbessert, weil wir daran gearbeitet haben. #01:08:15-1#

3581: Inwiefern gibt es Spannungsfelder, die sich auf die Gesundheit auswirken? #01:08:22-6#

3591P: Alles was zu Belastungen fuhrt, hat einen Einfluss auf die Gesundheit. Indirekt wirkt es sich schon auf die Gesundheit aus, wenn ich nicht priorisieren kann oder
viel Arbeit habe. Eine grosse Gefahr ist auch, wenn du nicht mehr weisst, wer zusténdig ist. Das habe ich auch mit zwei, drei Personen in meinem Team
angesprochen. Nach Holacracy diirfte theoretisch jeder ein Lohngesprach fihren. Sie haben aber keinen Zugriff. Da hatte es schon zu Beginn zwei, drei Personen
die nicht gut abgrenzen konnten. Das ist dann naheliegend und fuhrt dazu, dass auch wenn etwas nicht in meiner Rolle ist, dass ich dies auch noch angehe. Es
geht auch um die Arbeitsorganisation, wie priorisiere ich und wie gehe ich mit den Belastungen um. Du hast nicht andere Themen aufgrund Holacracy, sie werden
einfach anders geférdert oder verhindert durch Holacracy. #01:11:15-5#

3691: Gibt es sonst noch weitere Spannungsfelder in der holakratischen Zusammenarbeit? #01:11:18-6#

3701P: Also in meinem Team, das ist sensationell und das beste Team, da habe ich gar keine Spannungen. Organisatorisch haben wir im Ankerkreis zu viele Personen,
die gerne mitreden. Das fuhrt im Moment dazu, dass wir ein Chaos und wenig Struktur haben. Das ist nicht unbekannt und habe ich auch schon mit A und B
besprochen. Im Ankerkreis sind alle Lead Link und Rep Link. Dort haben wir aber auch das Contact Center, die nicht holakratisch organisiert sind. Dann haben wir
aber noch zusétzliche Rollen, die dort drin sind. Wir sind teilweise 14 bis 16 Personen. Das ist so wie wir organisiert sind. Jetzt haben wir das Contact Center, das
dort vertreten ist und unterhalb hast du die verschiedenen Spannungen. Im Verkauf haben wir dies auch, aber die sind im Ankerkreis vertreten. Das sind Sachen,
die wir auch in der Transformation angehen mdchten. Jetzt hatten wir auch den Mut gehabt zu sagen, dass wir die Meetings des Ankerkreises bis Ende September
annullieren. Es ist eine Farce, wenn wir diese durchziehen, weil dies Holakratie vorgibt. Das ist nicht zielfiihrend. Was ich noch nicht genannt habe, was auch
herausfordernd ist, sind die Schnittstellen zum HR. Der Mensch geht verloren, wie ich gesagt habe und so wie das HR im Moment mit Prozessen aufgestellt ist, ist
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dies nicht mit Hola deckungsgleich. Schon nur eine Personalumfrage mit der Frage zum Vorgesetztenverhalten fihrt schon dazu, dass sich jeder wieder Gedanken
macht. Auch im SAP kann ich technisch nur eine Stellvertretung wahlen. Wenn ich meine ganzen Arbeiten jemanden geben wirde, wiirde dies nicht gehen. Wir
haben ein grosses Gluck mit A, er arbeitet auch mit in der Transformation. Dort ware es schon auch férderlich, wenn das HR offener ist und auch Tools und
Maoglichkeiten zur Verfligung stellt. #01:15:53-0#

Teil 5: Gesundheitsforderliche Gestaltung holakratischer Arbeit

3901: Wann ist holakratische Arbeit fur dich erfolgreich? #01:16:09-6#

3911P: Wenn der Purpose erfillt ist, vielleicht ist erflllt das falsche Wort, wenn wir auf dem richtigen Wege sind. Denn wenn der Purpose erflllt ist, braucht es uns
nicht mehr. Der Purpose sagt aus diesem Grund gibt es dieses Team, das ist unsere Daseinsberechtigung. Alle Rollen sollten so ausgestaltet sein, dass sie einen
Beitrag darauf leisten. So ist es auch im Dialog, nicht mehr die Ziele sind relevant, aber was leistest du flr einen Beitrag an unsere Organisation. Dann denkst du
auch an das grosse Ganze, das spurst du auch vor allem im Verkauf KMU. Auch wenn wir nicht alles sauber dokumentiert und organisiert haben, haben wir eine
gemeinsame Absicht und das zieht sich durch alle Kreise und sollte auch in allen Rollen gelebt werden. #01:17:36-8#

3991: Gibt es weitere Punkte, wann Holakratie fur dich erfolgreich ist? #01:17:44-5#

4001P: Ja, wenn alle Personen die Verantwortung in ihren Rollen wahrnehmen, also wenn die Selbstverantwortung gelebt wird. Auf der einen Seite sind die
Mitarbeitenden, aber es sind auch die Vorgesetzten, die loslassen mussen. Ich muss auch loslassen. Das ist fur mich Selbstverantwortung. Unter dem Strich
mochten wir auch die Ziele erfullen. Wir haben einen Leistungsauftrag, Umsatzziele und Kundenzufriedenheitsziele. Wir haben auch die Personalumfrage und das
muss erfllt sein. Dann mussen die Ziele auch strategiekonform sein. #01:19:08-0#

406 1: Was braucht es sonst noch, dass ein Team erfolgreich holakratisch arbeiten kann? #01:19:13-9#

407 IP: Es braucht die Infrastruktur und die Arbeit sollte transparent sein. Dann ein Tool, welches die Rollen, also die Governance abbildet. Du brauchst aber auch
klare Prinzipien und das sind in Holacracy wie Haltungen, die wir definiert haben. Das ist wichtig zum Priorisieren, beispielsweise Qualitat ist wichtiger als Quantitat
(...) oder wir sagen Kundenzufriedenheit ist uns wichtiger als der Umsatz. Dort geben wir Haltungen vor und das ist sehr hilfreich fiir das Team, damit sie ihre
Arbeit priorisieren kénnen, wenn alles zusammen kommt. Und du brauchst wie Uberall Vorreiter, Menschen die dies leben und vertreten, weil Holakratie hat vieles
woran man zweifeln kann, insbesondere am Anfang. Wir leben Holakratie zwar nicht in Reinkultur und wenn wir dies ganz durchgezogen hétten, waren
wahrscheinlich viele weniger begeistert. Fir das brauchst du Leute, die das Feuer dafir haben. Es braucht auch Begleitung und Coaching auf persénlicher Ebene,
weil Holacracy so komplex ist. Diese Begleitung der Mitarbeitenden und diese Befahigung ist wichtig. Ich habe sicher monatlich ein Gesprach mit jedem vom Team.
Wenn jemand Mihe hat mit Selbstverantwortung, dann schaue ich dies an. Am Anfang haben sie gefragt, kannst du mir ein Budget geben, kannst du mir den Text
freigeben. Jetzt holen sie mein Fachwissen ab und sie kommen jetzt nicht, weil ich eine Vorgesetzte bin, aber ich kann ihnen einen Dienst leisten, welcher der
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Sache dient. Das braucht Zeit, das ist eine Denkhaltung. Es hoért sich immer schén an, selber zu entscheiden, aber das zu leben, was es heisst, dies braucht
Begleitung. In Holacracy hast du keine Fiihrung, umso mehr braucht es Coaching und Begleitung, sodass die Mitarbeitende wie auch immer du organisiert bist,
sich verwirklichen kénnen und ihren Job erledigen kénnen mit dem was sie brauchen, sei es Tools oder Ressourcen. Wir hatten am Anfang Schulungen. Wir hatten
teilweise flinftagige Seminare. Weil es so komplex ist, brauchst du auch Coaching, insbesondere auch fiir neue Mitarbeitende. Da brauchst du den Grundgedanken,
einfach mitlaufen reicht nicht bei Holacracy. Wenn du Holacracy wirklich leben méchtest, brauchst du auch Prozessbegleitung. Nicht nur Unterstiitzung von der
Fuhrung oder das Mindset, aber auch eine Begleitung hinsichtlich Prozess. #01:23:55-8#

4321: Welche Aspekte miissen bei der Gestaltung holakratischer Zusammenarbeit beriicksichtigt werden, damit Mitarbeitende gesund und leistungsféahig
bleiben? #01:24:14-8#

434 1P: Wichtig ist Vertrauen ganz klar, auch weil es Selbstverantwortung ist. Ich muss darauf vertrauen, dass sie auch kommen, wenn es ihnen personlich nicht gut
geht oder aufgrund familiarer Sachen. In Holacracy wird dies nicht thematisiert, aber es braucht Vertrauen. Dann braucht es klare Ziele und Aufgaben, auch wenn
man auf Selbstverantwortung setzt, musst du dir klar sein, um was es geht. Es braucht Vorgaben und auf was arbeiten wir hin, das ist umso wichtiger. Auch was
sind deine Aufgaben und was wird erwartet. #01:25:47-4#

4401: Gibt es noch weitere Aspekte? #01:25:52-6#

4411P: Ja, das Mindset, das brauchst du. Du brauchst Leute, die dies wollen. Du kannst befahigen, aber die Grundvoraussetzung muss erflllt sein, so arbeiten zu
wollen, sich auch auf etwas Neues einzulassen. Ich brauche Leute, die sich auch getrauen zu entscheiden, die selbstandig arbeiten und Initiative ergreifen. Es ist
wichtig Mitarbeitende zu finden, die mit ihren Einstellungen zu uns passen. Die Einstellung ist wichtiger als die Ausbildung. Wenn jemand will, dann kann die Person
vieles erreichen. Wenn jemand nicht will und es passt nicht hinsichtlich kultureller Passung, dann wird es nicht gehen. #01:27:32-5#

4481. Was braucht es, um das gesundheitsférderliche Potenzial von Holakratie zu starken? #01:27:50-9#

449 IP: Es braucht mehr Beféhigung, damit sich Leute auch mehr getrauen. Im Moment ist es etwas statisch. Was es sicher auch braucht, ist mal wieder zu schauen,
wie zufrieden sind die Leute. Wir haben mal eine erste Befragung gemacht, aber wie stehen die Mitarbeitenden jetzt hinsichtlich Befahigung? Wir sagen es ist ein
Jobenrichment, aber sind sich das bewusst und wollen sie dies Uberhaupt? Was es sicher braucht, ist die Transformation. Da ist wichtig, weil sonst nehmen all die
«Pains» zu. #01:29:00-7#

4551: Kannst du bereits etwas sagen zur Transformation? #01:29:12-0#

456 IP: Nein, wir haben mal eruiert, was die Optimierungspotenziale sind. Was lauft gut, was behalten wir bei in der Arbeitsform, dann ist Corona gekommen. Jetzt
weiss ich ungefahr die Tendenzen, die es geben wird. Das Kulturbild von Post von Morgen also die kulturellen Aspekte, die man starken mochte, sind bei uns
schon gut ausgepréagt. Auch vor allem die Selbstverantwortung, mutig sein und auch das Thema Agilitéat, VUCA, Veranderungsbereitschaft und Mindset, da sind
wir gut unterwegs. Das sind Sachen, die wir sicher beibehalten mdchten. #01:30:58-7#

127



Teil 6: Abschluss

I: Jetzt sind wir bereits am Schluss vom Interview, gibt es noch Aspekte, die du noch erganzen mochtest? #01:31:08-5#

462 IP: Ich muss mich zusammenreisen, dass ich dir nicht noch mehr Hintergrundinformationen gebe, da es ein komplexes Thema ist, aber was ich noch mitgeben
mdchte. Wir missen uns bewusst sein, dass so wie es bei uns gelebt wird, ist es nicht Holacracy in Reinkultur. Fir viele ist dies aber Holacracy, wir haben dies
auch so eingefiihrt und leicht adaptiert. Das ist auch das schéne, das man eine Veranderung automatisch merkt. Wir haben uns auf die Fahne geschrieben, eine
lernende Organisation zu sein. Wir méchten auch die Menschen riisten fiir die Zukunft. Das ist auch ein Hauptziel von der Transformation. Agile Arbeitsformen und
deren Grundséatze, wenn du dies durchziehen und aufsetzen kannst, dass es fir die Organisation dienlich ist, dann sehe ich nur Vorteile. Auch um auf Corona
zurickzukommen, Holacracy hat uns geholfen diese Situation besser zu bewéltigen, da wir mit Veranderungen anders umgehen. Wir sind schon hinsichtlich Tools
anders aufgestellt, Verantwortungen sind geklart und man muss nicht vor Ort sein und das fuhre ich wirklich auf Corona zurtick. Als Team haben wir diese Zeit
sehr gut uberstanden und haben es auch geschafft, dass es sich nicht negativ auf die Gesundheit auswirkt, auch vor allem hinsichtlich psychischen Aspekten. Wir
haben im Team einen guten Zusammenhalt. Die Art und Weise wie wir arbeiten hat sich positiv darauf ausgewirkt. #01:34:07-5#

4781: Vielen Dank, dann waren wir am Schluss. #01:34:08-5#
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H — Finales Kategoriensystem nach Kategorienbildung mit MAXQDA

Liste der Codes Haufigkeit
Codesystem 804
Holakratische Zusammenarbeit 0
Praktische Umsetzung von Holakratie 0
Rollen in der Holakratie 41
Holakratische Meetingformate 29
Toolbasierte Zusammenarbeit und Kommunikation 13
Zusatzgefasse 14
Keine holakratische Reinform 20
Gemeinsame Werte und Haltungen 4
Prinzipien agiler Arbeit 20
Fortlaufende Weiterentwicklung 7
Vorschldge zur Starkung gesundheitsférderlicher Zusammenarbeit 0
Verhdltnisorientierte Ebene 0
Transparenz starken 8
Sozialer Austausch 6
Sprint-Planung 3
Stakeholder-Management 2
Mehr Retrospektive 1
Verhaltensorientierte Ebene 0
Befdhigung und Begleitung 18
Umgang mit Rollen 9
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Umgang mit Feedback
Arbeitsressourcen
physische/physiologisch
psychische
Distanzierung
Selbstschutz durch Selbstorganisation
Gefuhl von Befligelung
Umdeutung
Gefiihl von Stolz
soziale
Team
Wertschatzung
Feedback
Vertrauen
Klima
Unterstutzung
Austausch
Vorgesetzte
Austausch
Vertrauen
Wertschatzung
Feedback

Unterstiitzung
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20

35

34

19



Externe Fachpersonen
Unterstltzung bei Einfiihrung von Holakratie
Erfahrungsaustausch
Familie
organisationale
Selbstorganisation
Autonomie
Selbstreflexion
Ressourcenplanung
Eigenes Priorisieren
Arbeitsorganisation
Arbeitshilfsmittel
Flexible Arbeitsmodelle und -formen
Rollenmodell
Arbeitsbedingungen
Organisationsstruktur
Transparenz von Prozessen
Arbeitsaufgabe
Entwicklungs- und Lernmoglichkeiten
Informations- und Aufgabentransparenz
Einstellung zur Arbeitsaufgabe
Aufgabenvielfalt

Weiterbildung

19
27

15

22
15

17

23
17

13
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Arbeitsanforderungen
physische/physiologisch
psychische

kognitive Anforderungen
emotionale Anforderungen
Einstieg in Holakratie

Selber entscheiden

Soziale Aspekte in holakratischen Meetings

Geflihl nach Rollenabgabe nicht mehr wichtig zu sein

Arbeiten im Homeoffice
Ansprechen von Spannungen
Perfektionismus
soziale
Team
organisationale
Selbstorganisation
Arbeitsorganisation
Stoérungen
Fehlende Rollentransparenz
Zeitdruck
Organisationsstruktur
Hierarchien

Arbeitsaufgabe
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Aufgabendichte/Arbeitsvolumen
Informationsuberlastung
Spannungsfelder
Individuelle Ebene
Hohe Verantwortung in den Rollen
Trennung zwischen Rollen und Person
Ausgestaltung der eigenen Rolle
Teamebene
Faktor Mensch kommt in Holakratie zu kurz
Rollenbewusstsein
Komplexitat der holakratischen Welt
Macht
Umgang mit Kritik
Organisationale Ebene
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen im Konzern
Hurden in einem Konzern
Zusammenarbeit mit Ankerkreis
Wichtigkeit von Flihrung in Krisenzeiten
Arbeiten an der Organisation
Aussenwahrnehmung von Kunden
Gesundheitsrelevant
Gesundheitsférderlich

Gesundheitsgefahrdend
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10

23
11

11

37

16
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: Kodierleitfaden

Haupt- und Subkategorien

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregel

1. Holakratische
Zusammenarbeit (DED)

Das holakratische Arbeiten ist durch ein
spannungsgetriebenes Zusammenarbeiten
gepragt. Es existieren besondere Prozesse
und Meetingformate, in welchen Rollen und
Verantwortungsbereiche weiterentwickelt
und Aufgaben und Projektfortschritte
transparent gemacht werden (Robertson,
2016).

Es werden Aussagen iiber die
konkrete Umsetzung der
holakratischen Zusammenarbeit
und Vorschlage zu deren
gesundheitsforderlichen Starkung
gemacht.

1.1. Praktische Umsetzung
von Holakratie (IND)

Kaonkrete Umsetzung von Holakratie im
Geschaftsbereich Verkauf KMU.

In dieser Subkategorie fallen alle
Ausserungen zur konkreten
Umsetzung von Holakratie.

1.1.1 Rollen in der
Holakratie (DED)

Es existieren diverse Rollen, welche in
Kreise zusammengefasst werden. Zu den
typischen Rollen in der Holakratie gehdren
Lead Link, Rep Link, Cross Link, Facilitator
und Secretary. Dazu gehéren auch selbst
definierbare Rollen (Robertson, 2016).

«lch bin Lead Link vom Kreis X. Dazu gehért, dass Hineinbringen von Informationen,
das Setzen von entsprechenden Rollen, haben wir geniigend Ressourcen zur
Verfligung und das entsprechende Priorisieren» (12, Z9-11).

In dieser Subkategorie fallen alle
Ausserungen zu Rollen in der
holakratischen Zusammenarbeit

1.1.2 Holakratische

Die Zusammenarbeit in Holakratie hat zwel

«lm Tactical Meeting dort werden Infos weitergegeben, wie sind wir in der Zielerreichung

Aussagen beziehen sich auf

wird gelebt.

Meetingformate zentrale Besprechungsformate. Das unterwegs, was steht an Arbeit an» (12, Z66-67). holakratische Meetingformate und
(DED) Governance Meeting fur die Arbeit «an der Besprechungen.

Organisation» und das Tactical Meeting far

das Arbeiten «in der Organisation»

(Robertson, 2016).
1.1.3 Keine Es werden nicht alle Aspekte und Merkmale «lch wiirde auch nicht sagen, dass wir nach Holakratie arbeiten, sondern dass wir Hola Aussagen verdeutlichen, dass die
holakratische von Holakratie ibernommen. Eine auf Instrumente nutzen. Reine Holakratie machen wir nichi. Wir haben dies schon ein Jahr Zusammenarbeit nicht in
Reinform (IND) eigene Bedurfnisse angepasste Holakratie lang pilatiert» (16, Z85-88). holakratischer Reinform umgesetzt

wird.

1.1.4 Gemeinsame
Werte und
Haltungen (IND)

Die holakratische Zusammenarbeit fusst auf
gemeinsamen Werten und Haltungen,
welche fur die ZJusammenarbeit in den
Teams handlungsleitend sind.

«Du brauchst aber auch klare Prinzipien und das sind in Holacracy wie Haltungen, die
wir definiert haben. Das ist wichtig zum Priorisieren. Zum Beispiel Qualitat ist wichtiger
als Quantitat (...) oder wir sagen Kundenzufriedenheit ist uns wichtiger als der Umsatz.
Dort geben wir Haftungen vor und das ist sehr hilfreich fdr das Team, damit sie ihre
Arbeit priorisieren kénnen, wenn alles zusammen kommt» (12, Z503-508).

Gemeine Werte und Haltungen
werden als Basis der
holakratischen Zusammenarbeit
durch die Teilnehmenden
formuliert.

1.1.5. Prinzipien
agiler Arbeit (DED)

Agile Arbeitsformen stitzen sich,
unabhangig von den angewandten agilen
Tools und Methoden, auf konkrete
Prinzipien. Dazu gehoren selbstorganisierte
und interdisziplindare Teams, eine
gemeinsame Vision, iteratives und
inkrementelles Vorgehen, Feedback,
wertgetriebene Priornsierung sowie
Transparenz (Baumgartner et al., 2020)

«Wenn ich im Holaspirit schauen kann, was haben die anderen fiir Rollen, wird eher
sichtbar was fir Arbeiten erledigf werden und ich sehe zum Beispiel das ein Verkaufer
noch vielleicht fiir Events zustandig ist. Diese Transparenz hilft auch, um die Kreise zu
verstehen» (14, 750-54).

Prinzipien agiler Arbeit werden
durch die Interviewten genannt.
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1.1.6 Zusatzgefasse
(IND)

Nebst den holakratischen
Besprechungsformaten und Prozessen
werden fir die Zusammenarbeit und
Kommunikation zusétzliche Gefasse
geschaffen (z.B. virtuelle
Austauschmaglichkeiten, Abstimmungen,
tagliche Teamupdates).

«Wir haben viel Austausch zwischen den Rollen. Aus diesem Grund haben wir sehr
viele Gefasse fiir Abstimmungen, nebst den tblichen TacMe und GovMe. Jetzt aufgrund
Corona auch ein tagliches Teamupdate. Zwischen den (...) und Datenrollen haben wir
auch einen wochentlichen Austausch. Wir arbeiten sehr operativ und stimmen uns
haufig ab» (14, Z33-37).

Die Ausserungen verdeutlichen,
dass zusatzliche Gefasse in der
holakratischen Zusammenarbeit
genutzt werden.

1.1.7. Toolbasierte
Zusammenarbeit
und Kommunikation
(IND)

Formell und informell werden Tools,
Systeme und Kommunikationsmittel in der
Zusammenarbeit und Kommunikation
genutzt.

wJa, das Infosystem ist gut. Wir haben im OnelNote ein Knowledge, dorf kann jeder ein
Lexikon fiihren zum Beispiel zu Paketversand Prionty und dann kommen alle Infos zu
diesem Thema. Das ist wirklich cool, da haben wir unser eigenes Lehrmittel geschaffen»
(111, Z76-79).

Konkrete Tools werden genannt,
welche in der Kooperation und
Kommunikation genutzt werden.

1.1.8 Fortlaufende
Weiterentwicklung
(IND)

Aufgrund aktueller operativen und
strategischen Veranderungen ist eine
Transformationsphase im Gange, welche
sich auf die holakratische Zusammenarbeit
und deren Weiterentwicklung auswirkt.

«Wir sind jetzt in einer Transformationsphase. Von gewissen Leuten ist dies im stillen
Kammerchen bearbeitet worden. Es wurde auch noch nicht kommuniziert. Es gab auch
Veranderungen, auch mit Post von Morgen» (I3, Z. 242-243).

Die Ausserungen der
Teilnehmenden beziehen sich auf
die aktuelle Transformationsphase
und damit einhergehende
Weiterentwicklungen der
Zusammenarbeit.

1.2 Vorschlage zur

Starkung
gesundheitsfarderlicher
Zusammenarbeit (IND)

Verhaltnisorientierte
Ebene

Vorschlage zu Interventionen, welche durch
verhaltnisorientierte Veranderungen der
Arbeitssituation dazu beitragen, dass
Belastungen reduziert oder Ressourcen
aufgebaut werden (Poppelreuter & Mierke,
2012).

Ideen oder Massnahmen werden
durch die Mitarbeitende genannt,
welche die Arbeitssituation und die
betrieblichen Prozesse betreffen.

1.2.1 Mehr Retrospektiven sind Teamtreffen, die den «Und dann auch noch mehr Retros. So vertrauensbildende Massnahmen sind wichtig. Vorschlage oder Anregungen for
Retrospektiven Teamaustausch und das gegenseitige Bei agilen Projektmethoden ist dies ein fixer Bestandteil zum Beispiel im Scrum nach die Einfahrung von
(INDy) Lernen fordern. In einer Retrospektive wird einer lteration. Dies fehlf schon etwas bei Holacracy. Das Framework gibt das wie nicht vertrauensbildenden

reflektiert, wie die Zusammenarbeit so vor» (11, Z213-217). Austauschgefassen.

funktioniert und inwiefern

Verbesserungsmaglichkeiten bestehen

(Schwaber & Sutherland, 2017)
1.2.2 Sozialer Das Schaffen und Férdem von sozialem «Du musst Raum schaffen, dass der Mensch mitkommi, dass der Austausch staftfindet. | Vorschlage oder Anregungen fur
Austausch (IND) Austausch in Holakratie. Diesen Raum haben wir durch Teamcircles, Clean the air Meetings und das finde ich zusatzliche Austauschgefasse

auch schén. Das hétte in einem Holacracy-Modell nicht Platz» (16, Z291-294). nebst den holakratischen
Besprechungsformaten.
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1.2.3 Sprint-
Planung (IND)

Eine Sprint-Planung beinhaltet die Planung
der Arbeiten eines Projektteams, die in
einem Sprint (ca. 4 Wochen) bearbeitet
werden muss (Schwaber & Sutherland,
2017).

wAlso nicht per se Scrum, aber angelehnt an Scrum, schau so viel Ressourcen haben
wir, das sind die Themen, die wir bearbeiten méchten und diese Lieferobjekte bis Ende
Monat (...). Das hifft schon, um auch Mitarbeitende nicht zu (iberheizen oder falsche
Erwartungshaltungen zu kommunizieren. Mehr Klarheit was erwartet wird und dass auch
eine fithrende Hand durch den Prozess geht, das glaube ich, ist nicht so schlecht» (11,
7224-229).

Die Ausserungen beziehen sich
auf die Einfihrung einer Sprint-
Planung, um die Transparenz und
Klarheit hinsichtlich
Aufgabenpakete zu fordem.

1.2.4 Transparenz
starken (IND)

Transparenz soll weiter gestarkt werden,
indem die Ausgestaltung von Rollen, deren
Daseinsberechtigung und die fortlaufende
Weiterentwicklung der Zusammenarbeit im
Geschaftsbereich thematisiert wird.

«Der Purpose sagt aus diesem Grund gibt es dieses Team, das ist unsere
Daseinsberechtigung. Alle Rollen sollten so ausgestaltet sein, dass sie einen Beifrag
darauf leisten. Dann denkst du auch an das grosse Ganze, das spiirst du auch vor allem
im Verkauf KMU. Auch wenn wir nicht alles sauber dokumentiert und organisiert haben,
haben wir eine gemeinsame Absicht und das zieht sich durch alle Kreise und sollte auch
in allen Rollen gelebt werden» (12, Z480-486).

Die Vorschlage der Teilnehmenden
beziehen sich auf die Starkung von
Transparenz in der eigenen
Zusammenarbeit hinsichtlich
Rollengestaltung,
Daseinsberechtigung und
Weiterentwicklung der
Zusammenarbeit.

1.2.5 Stakeholder-
Management (IND)

Austausch und Abstimmungen mit
Anspruchsgruppen Gber die eigene
Arbeitsform und Prozesse.

«lMan plant, was kommt ins Backlog und das man auch gegen aussen klar
kommuniziert, wie wir unterwegs sind und so funktioniert dieses Spiel. Da braucht es
sehr viel Aufkidrungsarbeit gegentiber Stakeholder» (11, 448-450).

Aussage bezieht sich auf die
Férderung von Transparenz
gegenuber Anspruchsgruppen.

1.3 Vorschlage zur
Starkung
gesundheitsférderlicher
Zusammenarbeit (IND)

Verhaltensonentiere Ebene

Vorschlage zu Interventionen, welche durch
Verhaltensanderungen des Individuums
dazu beitragen, dass Belastungen reduziert
oder Ressourcen aufgebaut werden
(Poppelreuter & Mierke, 2012).

Ideen oder Massnahmen werden
durch die Mitarbeitende genannt,
welche beim eigenen Verhalten
ansetzen.

1.3.1 Umgang mit
Rollen (IND)

Die Starkung der individuellen Ausgestaltung
von Rollen und Rollenbewusstsein durch die
Mitarbeitenden.

«Gutes Verstandnis fiir die Rolle und wissen, dass alles was man in einem Meeting
bespricht, auch bilateral besprochen werden kann, dass man Rollen abgeben oder sich
fiir neue bewerben kann. Ich glaube auch, dass wenn die eigenen Rollen gut definiert
sind, dass dies das Arbeiten einfacher macht» (IP13, £283-286).

Aussagen beziehen sich auf die
Ausgestaltung von Rollen.

1.3.2 Umgang mit
Feedback (IND)

Konstruktiver und gewaltfreier Umgang im
Geben und Nehmen von Feedback-

Der soziale Austausch ist wichtig und es geht auch um Feedbackkultur. Es ist nicht
immer einfach, aber es fallt den Menschen schwer ein konstruktives Feedback zu
geben» (IP6, Z146-128).

Aussagen beziehen sich auf den
eigenen Umgang mit Feedback
und den personlichen Beitrag an
eine Feedbackkultur.

1.3.3 Befahigung
und Begleitung
(IND)

Méglichkeiten und Gelegenheiten schaffen,
dass Mitarbeitende in der holakratischen
Zusammenarbeit befahigt und begleitet
werden, indem Kompetenzen
weiterentwickelt und Austausch- und
Unterstiitzungsmaéglichkeiten fortlaufend
angeboten werden.

«Es braucht aber schon Begleifung und Coaching. Auch dass man Refresh-Aktionen
macht, zum Beispiel die Rolle (...), das wir alle wieder auf dem aktuellen Stand sind
oder zum Beispiel ein Feedback geben, schau, die Spannung misste so dokumentiert
werdeny» (17, 7223-226).

Aussagen verdeutlichen, dass
durch Befahigung und Begleitung
von Mitarbeitenden Ressourcen
aufgebaut werden kdnnen.
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Haupt- und Unterkategorien

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregel

2. Arbeitsanforderungen
(DED)

Arbeitsanforderungen sind ,physische, psychische,
soziale und organisationale Aspekte der Arbeit, die eine,
in der Regel langer andauernde, physische und/oder
psychische Anpassung erfordern, und demzufolge mit
bestimmten physiologischen und/oder psychischen
Kosten zusammenhangen (Demerouti & Nachreiner,
2018, 5. 121).

Aussagen beziehen sich auf physische,
psychische, soziale und organisationale
Aspekte der Arbeit, welche als
Arbeitsanforderung beschrieben werden.

2 1. Physische Faktoren
(DED)

In dieser Unterkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
kérperlichen Anforderungen des Berufsalltags gemacht
wurden (Demerouti & Nachreiner, 2018).

«Beim Retro von Corona hatten einige Kopfschmerzen
vom Laptop zu Hause. Es gab die Mdéglichkeit, einen
Bildschirm nach Hause zu nehmen» (16, Z151-153).

Aussage gibt einen Hinweis auf physische
Aspekte der Arbeit, die eine
Arbeitsanforderung darstellen.

2.2  Psychische Faktoren
(DED)

In dieser Unterkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
psychischen Anforderungen des Berufsalltags gemacht
wurden (Demerouti & Nachreiner, 2018). Die
Unterkategorie wird wie folgt differenziert (Bunte, 2015):
- Emotionale Belastungsfaktoren
- Kognitive Belastungsfaktaren

Aussage gibt einen Hinweis auf psychische
Aspekte der Arbeit. die als eine
Arbeitsanforderung wahrgenommen
werden.

2.2 1 Emotionale
Belastungsfaktoren
(DED)

Diese Unterkategorie beinhaltet belastende
Anforderungen auf einer emotionalen Ebene. Weitere
induktive Subkategonen zur matenalgeleitenden
Differenzierung der emotionalen Belastungsfaktoren
(Bunte, 2015).

Aussage bezieht sich auf Situationen
und/oder Rahmenbedingungen, welche mit
Gefiihlsreaktionen und/oder Angsten
einherkommen.

2.2.1.1 Selber
entscheiden (IND)

Emotionale Anforderung,
welche durch eine hohe

Eigenverantwortung und
Entscheidungsspielraum
ausgeldst wird.

«Man kann alles alleine machen, man ist selbstandig,
manchmal habe ich auch Angst, also am Anfang war es
fiir mich kompliziert, dass ich ein paar Sachen selber
entscheiden konnte und nicht wirklich wusste, wie alles
funktioniert. Diese Verantwortung ist schon hoch» (18,
Z73-77).

Aussage gibt einen Hinweis auf das
selbstandige Entscheiden in der
holakratischen Zusammenarbeit, welches
belastend ist.

2212 Der Zeitraum der Einfiihrung
Einstieg in Holakratie und Einstieg in die Holakratie-
(IND) Welt kommt mit belastenden

Anforderungen einher, da die
Einfihrung Zeit braucht und
neue Spielregeln verarbeitet
werden missen.

«Am Anfang hatten wir viel Energie investiert in das
Aufsetzen und Lernen von Holacracy. Die Meetings
waren extrem nach Hola gefiihrt, das war teilweise
anstrengend. Da sitzen 13 Verkaufer in einem Raum,
alle méchten etwas sagen, wenn efwas nicht passt. Du
darfst aber nur reden, wenn du an der Reihe bist. Das
hat am Anfang viel Energie gekostet. Das war am
Anfang eine Reiberei, keinen Sireif, aber teilweise ein
unwohles Gefiihl fiir diejenigen, die sich dies nicht
gewohnt waren» (115, Z170-176).

Aussage gibt einen Hinweis auf die Phase
der Einfihrung von Holakratie in der
Organisationseinheit.
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2213

Soziale Aspekte in
holakratischen
Meetings (IND)

Die Subkategorie bezieht sich
auf die sozialen Bedurfnisse
von Mitarbeitenden (z.B.
persénlicher Austausch),
welche in holakratischen
Meetings wenig bericksichtigt
werden.

«Dann ein Nachteil finde ich auch, dass ich diese
Meetingkultur ohne Diskussionen ganz schrecklich finde.
Mir persénlich passt dies nicht. Ausuferende Situationen
mochte ich auch nicht, aber man wird sofort
unterbrochen. Vielleicht will ich aber auch mal einen
spannenden Input geben und nicht nur eine Information
teilen. Es ist fiir mich zu starr durchorganisiert und
reglementiert» (19, 791-95).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Bedurfnisse, welche in der Meetingkultur
keinen Raum erhalten.

2.2 1.4 Gefihl nach

Rollenabgabe nicht

mehr wichtig zu sein
(IND)

Die Subkategorie fokussiert
auf negative Gefihle, die bei
einer Rollenabgabe entstehen
konnen.

«Das ist vielleicht auch eine Erkenntnis, dass du in einer
agilen Arbeitsform, wenn du eine Rolle abgibst, jetzt bin
ich nicht mehr wichtigr» (15, Z135-139).

Aussage gibt einen Hinweis auf das
Abgeben einer Rolle in der holakratischen
Zusammenarbeit, welches fur Mitarbeitende
belastend sein kann.

2.2.1.5 Arbeiten im
Homeoffice (IND)

Die Subkategorie beschreibt
die Arbeit im Homeoffice.

«Das Homeoffice ist halt, das Soziale merkst du extrem.
Du wirst einsam, keine Ahnung, du hast keinen
Austausch. Du bist alleine und musst gleich
weiterfahren. Du frisst viel mehr in dich rein. Fir alle, die
viel Austausch brauchen, kann es schon schwierig sein
in dieser Corona Zeit» (111, Z215-218).

Aussage gibt einen Hinweis auf belastende
Aspekte der Arbeit im Homeoffice, welche
nicht direkt mit Holakratie assoziiert werden.

2.2 1.5 Ansprechen
von Spannungen
(IND)

Die Subkategorie definiert
emotional belastende
Konsequenzen beim

Ansprechen von Spannungen.

«Wir hatten schon auch das Gefiihl, dass nichts hinten
durchgehen solite, da leidet das Team schon. Ich habe
das jetzt eher als hinderfich empfunden, denn wenn mal
ein guter Teamgeist kippt, wird es schwierig, wenn zum
Beispiel hinten durch gelastert und Spannungen
diskutiert werden» (112, Z220-223).

Aussage gibt einen Hinweis auf belastende
Folgen des Ansprechens von Spannungen.

22186
Perfektionismus
(IND)

Der eigene Anspruch an die
Erledigung von Arbeiten.

«Und bei der Arbeitsbelastung hilft mir die Priorisierung
und Fokus auf das Wesentliche, sowie die Erkenntnisse
80% ist auch schon gut und nicht das Gefiihl zu haben,
dass ich alles erfinden muss, sondern auch die
Schwarmintelligenz nutzen. Ich komme mit einem
Beispiel und entwickle dies dann weiter und verharre
nicht im Perfektionismus. Das ist so ein Learning fir
mich. Weg vom Perfektionismus, auch wenn mir dies
heute noch schwerfallt» (11, Z313-319).

Aussage gibt einen Hinweis auf den eigenen
Anspruch hinsichtlich Arbeitserledigung.

2.2 2 Kognitive
Belastungsfaktoren
(DED)

Diese Unterkategone beinhaltet belastende
Anforderungen auf einer kognitiven Ebene (Bunte,

2015).

«Das Hollenbewusstsein ist schon da, aber das Arbeiten
an den Rollen und diese immer wieder anpassen, das
machen wir nicht immer. Das ist auch schwierig im
Tagesgeschaft, ist das noch in meiner Rolle, was fehit
da noch in meiner Rolle?» (14, Z133-137).

Aussage bezieht sich auf kognitive
Belastungen.

2.3. Soziale Faktoren

(DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
sozialen Anforderungen des Berufsalltags gemacht
wurden (Demerouti & Nachreiner, 2018).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Aspekte der Arbeit, die eine
Arbeitsanforderung sind.
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231 Team (IND)

Belastende Aspekte im sozialen Austausch mit
Teamkollegen.

«Du bist im Krels allen Kreismitglieder Rechenschaft
schuldig, dich kann jeder kritisieren, jeder kann

sagen, du musst dies prasentieren oder ich mochte eine
neue Rolle {...). Man steht viel mehr unter Druck» (15,
Z125-128).

Aussage gibt einen Hinwels auf
Arbeitsanforderungen, die in der
Zusammenarbeit mit Arbeitskollegen
entstehen konnen.

24

Crganisationale
Faktoren (DED)

In dieser Subkategorie gehdren alle Belastungsfaktoren,
die organisationalen Ursprungs sind (Demerouti &
Nachreiner, 2018). Die Belastungsfaktoren in dieser
Kategorie kdnnen wie folgt unterteilt werden (Bunte,
2015):

- die Organisationstruktur

- die Arbeitsorganisation

- Selbstorganisation

Aussage gibt einen Hinwels auf
organisationale Aspekte der Arbeit, die eine
Arbeitsanforderung darstellen.

2 4 1 Organisations-
struktur (DED)

Beinhaltet die strukturelle Form einer Organisation
(Bunte, 2015). In diesem Fall die holakratischen
Kreisstrukturen

«Was jetzt auch aktuell belastend ist, ist das der
Ankerkreis relativ schwach zu spiren ist. Das hat auch
damit zu tun, dass die Transformation gestoppt worden
ist. Da wére das Ziel, dass man den Ankerkreis neu
macht und der ist nicht mehr so aufgestellf und bildet
nicht mehr das Richtige ab und da spirt man nicht
mehr» (14, Z209-213).

Aussage deutet darauf hin, dass die
Organisationsstruktur zu organisationale
Anforderungen fihren kann.

2.4 1.1 Hierarchien (IND) Hierarchische Strukturen

eines Grosskonzems

«Sicher die klassische Post-Hierarchie, die ganzen
Vorgaben. Gewisse braucht es, aber gewisse nicht.
Holacracy sieht vor, dass du eine Rolle mit der

Person besetzi, die sich am besten eignet. Hierarchisch
gesehen ist auch das Sfufendenken. Jetzt haben wir ein
NMeeting bei uns, dass eigentlich ein GL-Thema ist. Rein
von den Themen her, wére ich die richtige Person, bin
aber hierarchisch gesehen eine Stufe fiefer. Ein anderes
NMeeting, das eher bereichsiibergreifend ist, dort gibt es
auch das Stufendenken, das existiert so bei Holacracy
nicht. Das Stufendenken ist sehr schwierig» (12, Z253-
260).

Aussage deutet darauf hin, dass
bestehende hierarchische Strukturen eine
organisationale Anforderung darstellen.

242
Arbeitsorganisation
(DED)

Es fallen alle Ausserungen zur Arbeitsorganisation, die
als belastend wahrgenommen werden (Bunte, 2015).
Darunter fallen beispielsweise folgende Subkategonen:

- Storungen

- Zeitdruck

- Fehlende Rollentransparenz

Aussage deutet darauf hin, dass die
Arbeitsorganisation zu organisationale
Anforderungen filhren kann.

139




2.4.2 1 Stoérungen (IND) Stoérungen konnen
Besprechungen, Rollen,
Prozesse und

Arbeitsablaufe betreffen.

«/nshesondere jetzt in der Corona Zeit, haben wir viel
mehr die Fihrung gesplrt und nicht mehr die Kreise,
aber das ist sicher auch typisch ftir Krisenzeiten. Das ist
in dem Sinne belastend, da sehr viel wieder bilateral
gekiart wird und nicht mehr im TacMe vom Ankerkreis.
(...) und jetzt wird nicht mehr viel prozessiert. Die Arbeit
wird dennaoch irgendwo gemacht, aber halt irgendwo
anders und nicht mehr sichtbar» (14, Z213-220).

Aussage deutet darauf hin, dass Storungen
des betrieblichen Ablaufs die
Zusammenarbeit beeintrachtigen und zu
Zusatzaufwand fiihren kénnen.

2.4.2 2 Zeitdruck (IND) Wahrgenommener Druck
eine Arbeitsaufgabe bis zu
einem bestimmten Termin

zu erledigen.

«Am schwierigsten ist der Pseudo-Druck mit Terminen,
die irgendwann mal gesetzt werden. Es ist aber flexibler
als in einem hierarchischen System» (15, Z259-260).

Aussage deutet darauf hin, dass der
Zeitdruck in der Arbeitsorganisation van
Teilnehmenden belastend wahrgenommen
wird.

2.4 2 3 Fehlende
Rollentransparenz (IND)

Fehlende Transparenz
hinsichtlich Rollen fuhrt in
den Kreisen zu
Unklarheiten.

«Das Problem jetzt ist, dass wir drei Verkaufsregionen
haben und es gibt Rollen, die haben gleiche Tatigkeiten,
aber verschiedene Namen. Das fiihrt schon zu
Unklarheiten. Da ist das Ziel, dass man fir die Kreise die
gleiche Anzahl und Namen zu den Rollen hat, damit man
weiss, wer zustandig ist. Aktuell haben wir das noch
nicht, aber es macht es einfacher, wer macht was und
man hat auch eine bessere Ubersicht iiber die ganze
Organisation» (113, 742-48).

Aussage deutet darauf hin, dass die
fehlende Transparenz hinsichtlich Rollen in
der Arbeitsorganisation zu Unklarheiten
fihrt.

243
Selbstorganisation
(DED)

Die Selbstorganisation beinhaltet die eigene
Selbstfiilhrung und das eigenverantwortliche Handeln
(Bunte, 2015).

«Man muss schon schauen, dass wenn man mehr
Freiheiten hat und du diese auch nutzi, das kann dir
auch tber den Kopf wachsen. Du kannst dir viel Stress
machen. Es ist einfacher in einer hierarchischen
Organisation, dass der Vorgeseizte dir ein Riegel
vorschiebt und sagt, du bist nicht zustandig und fertig,
aber wenn du prinzipiell fiir alles zustandig sein kannst,
kann dies belastend sein. Dann besteht die Gefahr, dass
man auch zu viel Rollen hat und arbeitsméssig zu viel
Last hat» (15, Z,184-190).

Aussage deutet auf belastende Aspekte in
der selbstorganisierten Arbeitsweise hin.

2.5 Arbeitsaufgabe (IND)

Belastende Aspekte, die sich auf die Arbeitsaufgabe
beziehen, fallen in diese Subkategorie.

Aussage gibt einen Hinweis auf belastende
Aspekte der Arbeitsaufgabe, die eine
Arbeitsanforderung darstellen.

2 5.1 Arbeitsvolumen
(IND)

Hohe Menge an Aufgaben.

«Eine Herausforderung ist, dass du nicht zu allem ja
sagst. Ich mache es gemne allen rechf und sage schnell
mal ja mache ich. Da kann man schon ein
Ressourcenproblem haben, auch wenn man nicht
abgeben kann. Da muss ich mich auch orgamisieren, ich
bin 60% (...) und neben bei habe ich noch weitere
Rolfen, die ich in der Arbeit mit organisieren muss» (114,
Z80-84).

Aussaqge deutet darauf hin, dass die Menge
an Aufgaben belastet.
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Hohes Mass an
Information, welches
verarbeitet werden muss.

2.5 2 Informations-
uberflutung (IND)

«Wir haben viele Informationen, auch Team-Channels,
dort sind die Regionen, das CC KMU, die Ankerkreise,
BSI, alles ist irgendwie drin. Da fehlt mir auch die Zeit,
was ist fiir mich wichtig und was nichf. Manchmal ist es
schon herausfordernd, die im System fiir mich
relevanten Infos zu finden. Man miisste sich aber auch
mehr mit dem Tool auseinandersetzen, also mit Teams.
Die Informationsfiut ist aber allgemein ein Problem» (I7,
Z137-142).

Aussage deutet darauf hin, dass die
Informationsflut im Kontext der
Arbeitsaufgabe fur die Teilnehmenden
belastend sein kann.

Haupt- und Subkategorien

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregel

3. Arbeitsressourcen (DED)

Arbeitsbezogene Ressourcen beziehen sich auf  die
physischen, psychischen, sozialen und
organisatorischen Arbeitsbedingungen, die (1) funktional
far das Erreichen der arbeitshezogenen Ziele sind, (2)
Arbeitsanforderungen und damit zusammenhangende
physische und psychische Kosten reduzieren und (3)
persdnliches Wachstum und persdnliche Entwicklung
stimulieren (Demerouti & Nachreiner, 2018, S_ 121).

Aussagen beziehen sich auf physische,
psychische, soziale und organisationale
Aspekte der Arbeit, welche als
Ressourcen beschrieben werden.

3.1. Physische Faktoren (DED)

In der Subkategorie gehdren alle Ressourcen, welche
auf physischer Ebene existieren und zur Bewdltigung
von Arbeitsanforderungen nitzlich sind.

wFiir mich positiv, vor allem das Abschalten am Abend,

gut am holakratischen Modell» (115, Z260-261).

Jederzeit kann mich jemand ersetzen. Das finde ich sehr

In dieser Subkategorie fallen alle
Ausserungen, die zu kérperlichen
Ressourcen des Berufsalltags gemacht
wurden.

3.2. Psychische Faktoren (DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
psychischen Ressourcen des Berufsalltags gemacht
wurden und zur Bewaltigung von Arbeitsanforderungen
nitzlich sind.

Aussage gibt einen Hinweis auf
psychische Aspekte der Arbeit, die eine
Ressource sind.

3.2.1 Distanzierung
(IND)

Raumliche und gedankliche Distanzierung von
belastenden Situationen

«Auch auf mich persénlich bezogen, weil ich so
viel habe, da habe ich viel in die Entwickiung der Leufe

das wird funktionieren. Wenn etwas reinkommt, sind sie

ich auch wirklich abschalten» (12, Z342-346).

investiert und ich gehe jetzf drei Wochen in die Ferien und

selbststdndig und sie werden dies managen. Dann kann

Aussage deutet darauf hin, dass raumlich
und/oder gedankliche Distanzierung eine
schwierige oder stressige Situation
puffert.
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3.2.2 Gefnl von
Befligelung (IND)

Ein positives Gefuhl durch etwas positiv angeregt und
motiviert zu werden.

«Das ist 50 ein cooles Modell, das befiligeit mich eher ais
dass es mich runterzieht. Also ich glaube auch, dass ich
bei der Wahl eines nachsten Arbeitgebers schaluen werde,
wie sie agil unterwegs sind und wie viel Veraniwortung ich
tubernehmen kann. Das qibt mir extrem Motivations (11,
Z209-303).

Aussage deutet darauf hin, dass ein
Gefuhl von Befligelung wahrgenommen
wird, welches sich im Arbeitskontext als
Ressource zeigt.

3.2.3 Selbstschutz durch
Selbstorganisation (IND)

Im Umgang mit Selbstorganisation beinhaltet diese
Kategorie protektive Verhaltensweisen und Strategien
zum Selbstschutz.

«[ie Selbstorganisation heisst auch, dass man sich selber
schitzen muss. Frilher hat vielleicht ein Vorgesetzter dich
daraur aufmerksam gemacht, gestern hast du wieder 10
Stunden gearbeitet, aber jetzt musst du dies seiber
machen» (14, Z387-390).

Aussage deutet darauf hin, dass eine
hohe Eigenverantwortung fur
selbstorganisierten Handeln mit einem
erhohten Selbstschutz einherkommt,
welches als Ressource dient.

3.2.4 Umdeutung (IND)

Eine Situation oder Geschehen erhalt eine neue
Bedeutungszuschreibung, indem diese relativiert wird.

«Am Anfang gab es schon schlechte Luft, ein Ted hat es
akzeptiert, aber es gab auch negative Stimmen. Dies
wirkte sich schon auf die Stimmung aus und das
allgemeine Wohibefinden. Ich lemte aber auch damit zu
feben, mach du dein Ding, fir mich stimmt es. Die Zeit
heifit Wunden, es wurde auch immer besser. Die strikte
Meetingsform haben wir fortlaufend fir uns angepasst.
Das hat auch ein paar Meetings gebraucht, um auch
herauszufinden, was stort wirkiich und was

passen wir an» (115, 7253-259).

Die Ruckmeldungen der Teilnehmenden
weisen auf eine Umdeutung hin, welches
als Ressource im Arbeitskontext dient,
um mit bestehenden Problemen oder
Schwierigkeiten umzugehen.

3.2 5 Geflinl von Stolz
(IND)

Wahrehmung von Stolz bei der Ubemahme von
Verantwortung im holakratischen Organisationsmodell.

wlch war jeweils stolz, wenn ich erkidren konnte, ich
vertrete unseren Bereich. Ich habe dies nichf negativ
emprunden, vor allem wenn es dann in eine andere
Richfung geht und ich akzeptiert wurde (112, Z251-254).

Aussage deutet auf ein positives Gefiihl
hin, welche als Stolz wahrgenommen
wird und sich als Ressource im Umgang
mit einer herausfordemnden Situation
zeigt.

3.3. Soziale Faktoren (DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
sozialen Ressourcen des Berufsalltags gemacht wurden
und zur Bewaltigung von Arbeitsanforderungen nitzlich
sind (Demerouti & Nachreiner, 2018). Die Unterkategorie
wird differenziert in:

- Team

- Vorgesetzte

- Familie

- Untemehmensvertreter/innen

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Aspekte der Arbeit, die als Ressource
wahrgenommen werden.

3.3.1 Team (IND)

Unterstitzende Verhaltensweisen und soziale
Ressourcen seitens des Teams. Die Aussagen werden
in Aspekte, welche das Team bequnstigt wie folgt in
Subkategorien aufgeteilt:

- Unterstutzung

- Austausch

- Klima

- Vertrauen

- Feedback

- Wertschatzung

«Dfe Chancen sind wirkiich, dass wir mehr
kommunizieren. Wir tauschen uns viel aus, wir sehen die
Probleme schneller als eine klassische Organisation. Die
Transparenz ist da, jeder weiss, dass alles angesprochen
werden kann» (110, Z162-164).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Unterstitzung durch das Team, welche
als Ressource wahrgenommen wird.
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3.3.2 Vorgesetzte (IND)

Unterstilitzendes Flhrungsverhalten und soziale
Ressourcen seitens FUhmungspersonen. Die
Unterkategorie Vorgesetzter steht stellverstretend fur die
«Lead Link» Rolle. Die Aussagen werden in Aspekte,
welche die FOhrungsperson fordert (Subkategorien)
eingeteilt:

- Unterstutzung

- Austausch

- Vertrauen

- Feedback

- Wertschatzung

«Inwiefern braucht der Mitarbeifende Unterstlfzung, was
kann man abgeben. ich giaube das ist wichtig. Es ist nicht
Jjedem gegeben, dass man die richtigen Prioritaten setzt.
Das ist eben auch das Coaching, das ich erwahnt habe.
Auch qibt es ja das Sales-Coaching, da frage ich auch, ob
sie Feedback mdchien. Dann tauschen wir uns auch
bifateral aus, sei es zu Gesundheit oder
Verbesserungspotenziale im Team oder auch Feedback
an mich» (16, Z233-239).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Unterstiitzung durch die Vorgesetzie,
welche als Ressource wahrgenommen
wird.

3.3.3 Familie (IND)

Soziale Ressourcen wie Unterstitzungsmaglichkeiten
und Ausgleich durch die Familie.

«Sonst wirde es nicht gehen. Und kiar es ist auch der
Ausgleich in der Freizeit und mit meiner Familie. Ich
arbeite X%. Ich brauche diesen Ausgleich, habe efnen
anspruchsvollen Jobw (12, Z361-363).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Unterstitzung durch familiare
Verhaltnisse, welche als Ressource
wahrgenommen wird.

3.34 Extemne
Fachpersonen (IND)

Unterstiitzungsmaglichkeiten und Erfahrungsaustausch
mit externen Personen.

«lch habe am Anfang versucht mich viel mit anderen
Personen auszutauschen, die Holakratie in anderen
Firmen erfebt haben, da diese in gleichen
Changeprozessen waren, wie wir selber. Es gibt viel input
und sie kimpfen teilweise mit dhnlichen Themen, das hat
mir am meisten efwas gebracht. Auch Erkenntnisse
sammeln, was Holacracy ltberhaupt ist, die
Auseinandersetzung damit, was st das fir ein
Arbeitsmodell und wie kann mir das heffen» (113, Z171-
177).

Aussage gibt einen Hinweis auf soziale
Unterstitzung durch Reprasentanten
anderer Untemehmen, welche als
Ressource wahrgenommen wird.

3.4 Organisationale Faktoren
(DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen, die zu
organisationale Ressourcen des Berufsalltags gemacht
wurden und zur Bewiltigung von Arbeitsanforderungen
nutzlich sind {Demerouti & Machreiner, 2018). Sie
beziehen sich auf Aspekte der:

- Selbstorganisation

- Arbeitsorganisation

- Organisationstruktur (Bunte, 2013)

Aussage gibt einen Hinweis auf
organisationalen Aspekte der Arbeit, die
eine Ressource sind.

3.4.1 Selbst-
organisation (DED)

Die Selbstorganisation beinhaltet die eigene
Selbstfihrung und das eigenverantwortliche Handeln
(Bunte, 2015).

«LInd Holakratie bezogen sicher auch die Freiheiten
selber zu entscheiden, das ist eine grosse Ressource, ich
muss nicht jeden Schritt absegnens (14, Z178-180).

Aussage deutet auf Ressourcen der
selbstorganisierten Arbeitsweise hin.

3.4.1.1 Autonomie (INDY) Entscheidungs-,
Handlungs- und
Gestaltungsfreiheit
bezuglich inhaltlichen und
zeitlichen Aspekten der

Tatigkeit.

«lch glaube wir haben freiwillig entschieden in das Modelf
zugehen und mit dem Rollenmodell zu arbeiten. Das sehe
ich eins zu eins als vollig selbstbestimmend an. Da hatfen
wir ein grosses Glick im Unfemehmen, dieses Verfrauen
erhdlt man wahrscheinlich nicht jeden Tag. Selber zu
entscheiden gehen wir in dieses Modell und setzen es mit
der ganzen Verantwortung um. Das war ein grosser

Aussage deutet auf Beispiele hin, in
welchen Autonomie wahrgenommen
wird.
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Powershift, denn mehr als das kann man sich gar nicht
einbringen, wie wir dies gemacht haben. Wir hatten da
einen grossen Spiefraumn» (116, Z171-177).

3.4.1.2 Selbstreflexion Die Reflexion tber das
(IND) eigene Denken, Handeln
und Fahlen, um daraus
Erkenntnisse flr sich
selbst zu schliessen.

«Vielleicht merkst du auch dank Hola, dass die Arbeit die
du machst, dass du das gar nicht wilfst. Du merkst das,
weil du auch mal andere Aufgaben und Rolflen
iibemimmst. Vielleicht bist du in anderen Sachen viel
besser und du machst dir Gedanken, was dir (berhaupt
wirklich gefallt» (114, Z88-92).

Aussage deutet auf Beispiele hin, bei
welchen Selbstreflexion als Ressource
wahrgenommen wird.

3.4.1.3 Eigenes
Priorisieren (IND)

Das Setzen und Managen
von Priortaten als
wichtiger Aspekt der
Arbeitsorganisation.

«\Was mir hilft, ist das ich selber eintellen kann, wen, was
mit welcher Prioritat erledigen kann. Es ist mir iiberlassen,
ich habe meine Aufgaben und Projekte. Solange ich nicht
Deadlines verpasse, ist das meine Sache, das ist fir mich
sehr wertvoli. Es macht mich effizienter und gilicklichers
(19, Z114-114).

Aussage deutet auf Beispiele hin, bei
welchen das eigene Priorisieren als
Ressource wahrgenommen wird.

3.4.1.4 Ressourcen-
planung (IND})

Selbstandige
Arbeitseinteilung und
Planung von eigenen
Ressourcen im
Arbeitskontext.

«Chance fst sicher die Méglichkeit die Arbeit seiber
einzuteiien, was aber atich ein Risiko sein kann, wenn
man sich zu viel auf bdrgt. Ich finde das Arbeiten so vief
besser, ich kann mir alles selber einteilen» (113, Z150-
152).

Aussage verdeutlichen, dass die
selbstandige Einteilung der Arbeit als
Ressource wahrgenommen wird.
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Arbeitsorganisation
(DED)

Es fallen alle Ausserungen zur Arbeitsorganisation, die
als Ressourcen wahrgenommen werden. Darunter fallen
folgende Aspekte der Arbeitsorganisation (Bunte, 2015),
welche zur Differenzierung nutzlich sind.

Aussage deutet darauf hin, dass die
Arbeitsorganisation als organisationale
Ressource wahrgenommen wird.

- Arbeitshilfsmittel

- Rollenmodell

- Flexible Arbeitsmodelle und —formen

- Arbeitsbedingungen
3.4.2.1 Arbeitshilfsmittel Hilfsmittel zur Beschaffung | «Sicher auch ein paar Tools, die Holakratie mitbringt, die Nennung von nitzlichen und hilfreichen
(IND) und Teilen von sehr unterstiizend sind und durch Hola wefterentwickelt Arbeitsmittel im Arbeitskontext.

Informationen als
Hilfsmittel fur die eigene
Arbeitsorganisation.

werden und uns im Daily Business unterstiitzt zum
Beispiel in den Meetingprozessen. Das ist vor allem das
Holaspirit» (113, Z90-93).

3.4.2.2 Rollenmodell (IND) | Umgang mit Rollen.

«Wir haben ja alles im Holaspint aufgenommen. Es ist
alles dort erklart. Von den Kreisen her muss ich sagen,
habe ich nicht einen grossen Bezug, brauche da keine
Informationen von anderen Kreisen. Was ich noch
regeimassig brauche, wenn ich zum Belspiel einen Apéro
organisiere. Wenn ich nicht weiss, wer das macht, schaue
ich im Holaspint und sehe diese Person hat diese Rolle
innes (114, Z43-48).

Nennung von hilfreichen Aspekten rund
um den Umgang mit Rollen in Holakratie.
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3.4.2.3 Flexible Umgang mit Flexibilitat «Wir kdnnen zu Hause arbeiten oder auch mal Aussage deutet darauf hin, dass flexible
Arbeitsmodelle und - hinsichtlich Arbeitszeit und | am Abend. Das hat zwar nicht so mit Hola zu fun, Strukturen und ein flexibler Umgang in
formen (IND) Arbeitsformen. dennoch es hat schon mit PN2 zu tun, da wir uns als agil Bezug auf Arbeitszeit und Arbeitsformen
verstehen, sodass wir auch diese Freiheiten bekommen. Ressourcen sind.
Ich afs (...) oder falls ich einen Termin beim Arzt habe und
auch am Abend noch arbeiten kann. Das gibt mir schon
eine Entspannungs» (14, Z181-185).
3424 Umstande, in welchen die | «Wir sind auch geschitzt in der Post. Wir haben Aussage verdeutlicht, dass die

Arbeitsbedingungen (IND) | Arbeit erledigt wird.

relativ gute Arbeitsbedingungen, viel Ferien, kiare
Arbeitszeiten, wir stempeln, alle diese Geschichten. Hola
irgendwo in einer Agentur, wenn man rund um die Uhr
arbeitet, weil es nicht anders geht, dann ist Hola schon
eher eine Gefahr, wenn jeder selbstverantwortlich ist. Ich
denke wir haben gute Voraussetzungen aufgrund der
quten Arbeitsbedingung vom Konzern aus. Dann wird das
agile Arbeiten auch in efinem Rahmen gehaltens (14,
Z254-260).

Arbeitsbedingungen der Post CH AG
protektiv sind fur die eigene
Arbeitsorganisation.
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Organisationsstruktur
(DED})

Beinhaltet die strukturelle Form einer Organisation
(Bunte, 2015). In diesem Fall die holakratischen
Kreisstrukturen.

wlch denke es braucht schon noch eine wenig Hierarchie.
Das haben wir ja auch durch den Lead Link. Das sind die
Lead Links in den Kreisen» (13, Z152-154).

Aussage deutet darauf hin, dass die
Organisationsstruktur organisationale
Ressourcen beinhaltet.

3.4.3.1 Prozess-
Transparenz (IND)

Transparenz hinsichtlich
holakratische Prozesse,
Rollen und Strukturen

«Dies hat sich schnell eingespielt. Vor allem die Meeting-
Elemente. Du hast ja auch ein Facilitator, der schauf, dass
der Prozess eingehalten wird. Gewohnheiten sind dann
aber ein anderes Thema» (12, 279-281).

Aussage verdeutlicht, dass die geforderte
Transparenz in den Prozessen als
Ressource wahrgenommen wird.

3.5 Arbeitsaurgabe (IND)

In dieser Unterkategorie fallen Ausserungen, welche als
Ressourcen hinsichtlich der Arbeitsaufgabe
wahrgenommen werden.

Aussage gibt einen Hinweis auf Aspekte
der Arbeitsaufgabe, welche als
Ressourcen erlebt werden.

3.9.1 Informations —und
Aufgabentransparenz
(IND)

Transparenz hinsichtlich Informationen und Aufgaben im
holakratischen Organisationsmodell

«FUr mich ware es fetzt zu hoch in so einem Kreis und
auch Lead Link zu sefn, aber wir erhalten auch einen
Bericht und wissen dann genau, was besprochen wurde
und es wird im Holaspirit protokolliert. Du kannst seilber im
Holaspirit in den Ankerkreis rein und Meeting nachlesen,
wenn dich das inferessierts (I7, Z63-66).

Aussage beziehen sich auf die
Aufgabentransparenz und hinsichtlich
geteilten Informationen.

3.5.2 Entwicklungs- und
Lemmaglichkeiten (IND)

Die Arbeitsaufgabe und Arbeitsform im holakratischen
Setting bietet arbeitshezogene
Entwicklungsmaglichkeiten und Lemfelder (z.B. neue
Verantwortungsbereiche ubernehmen).

wDie Zufriedenheit wird auch grisser, wenn man die
Mogiichkeit hat andere Tatigkeiten zu machen nebst dem
Daily Business, sich sefber challengen, mit anderen
Personen aus anderen Teams zu arbeitens» (113, Z258-
261).

Die Aussage deutet darauf hin, dass die
Arbeit und Aufgaben Entwicklung und
Lemfelder ermaoglicht, welche als
Ressourcen wahrgenommen werden.
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3.5.3 Einstellung zur
Arbeitsaufgabe (IND)

Die Einstellung zur Arbeitsaufgabe im holakratischen
Setting kann sich beispielhaft durch Sinnhaftigkeit,
Spass und Interesse seitens Mitarbeitenden zeigen.

«Dje Menschen haben die Ressourcen erkannt, dass der
Job Sinn macht, wir schaffen Mehrwert und das 16st
Ressourcen aus und nicht nur das was in einem
Anforderungsprofil oder klassischen Stellenbeschrieb
stehtr (116, 157-160).

Die Ruckmeldung der interviewten
Person verdeutlicht, dass die persdnliche
Einstellung zur Arbeitsaufgabe als
Ressource betrachtet wird.

3.5.4 Aufgabenvielfalt
(IND)

Abwechslungsreiche Aufgaben bieten ein
Motivationspotenzial, indem neue Rollen und
Verantwortungsbereiche ubernommen werden.

«Ein Teamiefter kann auch konzeptionelle Arbeiten
libergreifend libernehmen. Sie kGnnen auch sonst
Funktionen tbemehmen, zum Befspiel Produkte
weiterentwickein. Eine Person kann verschiedene Rollen
tbernehmen und nicht nur eine Funkfion fir 100%. Dies
Ist auch Empowerment fir die Mitarbefitende oder ein
Jobenrichment. Vielleicht mdchte jemand ins Data
Analytics oder in Kampagnen reinschaden, dann kannst
du das auch viel einfacher umsetzen. Das ist von dem her
Schon auch eine coole Option» (M, Z136-142).

Die Aussage verdeutlicht, dass vielfaltige
Aufgaben als Ressource wahrgenommen
wird.

3.5.5 Weiterbildung
(IND)

Die Moglichkeit einer arbeitsbezogenen Weiterbildung
emdglicht eine persdnliche und fachliche
Weiterentwicklung sowie eine Befahigung im Umgang
mit Holakratie.

«Da haben wir ein Taster-Workshop gemacht und
gemerkt, dass ist das was wir fiir den Start brauchen.
Holakratie gibt dir ein Framework, dass kannst du volf
tbernehmen. Bei der Soziokratie oder kollegiale
Faliberatung hast du zwar einen Werkzeugkasien, musst
aber selber zusammenstellen, was du willste (11, Z186-
190).

Die Aussage zeigt auf, dass eine
Weiterbildung fir die eigene
Arbeitsaufgabe als Ressource dient.
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Haupt- und Subkategorien

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregel

5. Spannungsfelder (DED)

Dynamiken, welche durch Gegensadtze und
Widerspriche von Mitarbeitenden und Organisationen
gepragt sind (Glasl & Lievegoed, 2015).

Aussage bezieht sich Aspekte der Arbeit,
welche als Gegensatz und/oder
Widerspruch seitens Mitarbeitenden
wahrgenommen werden.

5.1 Individuelle Ebene (DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen zu
Spannungsfeldern im Berufsalltag, die sich der
individuellen Ebene zuordnen lassen (eigene
Arbeitsorganisation, Rollenmanagement,
Verantwortlichkeiten, persdnliche Einstellungen).

Aussage beschreibt ein Spannungsfeld
auf individueller Ebene.

5.1.1 Hohe
Verantwortung in den
Rollen (IND)

Dieses Spannungsfeld beinhaltet Gegensatze und
Widerspriche im Umgang mit einer hohen
Verantwortung und Entscheidungsspielraume im
holakratischen Organisationsmodell.

w«Jda, man muss der Verantworfung auch gewachsen sein,
nicht jeder ist gleich bereit diese Verantwortung zu
tibernehmen, die man erhdlt. Zum Beispiel im
Kampagnenmanagement muss man auch ber Budget
entscheiden, das macht vielleicht nicht jeder geme. Man
muss auch hin stehen und sagen ich habe jetzt
entschieden. Wenn du nicht dieser Typ bist oder dies nicht
lemen machtest, bist du immer unfer Stress. Vor allem
wenn der Chef dann sagt, dies ist nicht in meiner Rolle,
muss du selber entscheiden» (14, Z270-276).

Beschreibung von der hohen Rollen-
Verantwortung als Spannungsfeld.

5.1.2 Trennung
Zwischen Rollen und
Person (IND)

Das Rollenmodell in Holakratie sieht eine strikie
Trennung zwischen Person und Rolle vor. In diesem
Spannungsfeld geht es um den persénlichen Umgang
mit dieser Trennung im Arbeitskontesxd.

«Es ist am Anfang sehr herausfordernd, du musst im
Prinzip in das Denken reinkommen, in weicher Rolle bin
ich jetzt. Mache ich es als Rolle X oder Rolle Y. Was auch
sehr schwierig ist am Anfang, dass du zwischen Rollen
und Mensch trennst. Das kann aber sehr helfen, du wirst
nicht kritisiert als Mensch, aber als Rolle. Dort
Zuriickstehen kénnen ist sehr herausfordemnds (15, Z90-
94).

Beschreibung von der Trennung Rolle
und Person als Spannungsfeld.

5.1.3 Ausgestaltung der
eigenen Rolle (IND)

Dieses Spannungsfeld beinhaltet Gegensatze und
Widersprache im Umgang mit der eigenen
Ausgestaltung von Rollen unter Berlcksichtigung von
eigenen Motiven, Interessen, Starken und Ziele.

«Ich habe ja bei der Post angefangen und habe die
Roillen erhaiten. Langsam konnte ich dann auch andere
Rollen Gbemehmen, die anderen nicht wollten. Wenn du
neu in Hola bist, ist es schwierlg Rollen zu erhalten, die
vielleicht schon besetzt sind, da musst du warten bis diese
abgegeben werden. Die Rollen sind halt schon verteilf, da
muss man warten, bis man auch die Thematik versteht.
Man kann auch zu viel Rollen haben. Eine Rolle kann sich
auch entwickeln, indem ich zum Beispiel den (...)
iibernommen habe und so eine Rolle aur mich anpasse
und den Fokus neu sefze» (18, Z149-156).

Beschreibung der Rollenausgestaltung
als Spannungsfeld.
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5.2 Teamebene (DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen zu
Spannungsfeldern im Berufsalltag, die sich der
Teamebene zuordnen lassen (z.B. Kommunikation und
Kooperation im Team).

Aussage beschreibt ein Spannungsfeld
auf der Teamebene.

5.2.1 Faktor Mensch
kommit in Holakratie zu
kurz (IND)

Diese Subkategorie beinhaltet Gegensatze und
Widerspruche im Umgang mit menschlichen und
sozialen Aspekten, welche Holakratie nicht
mitbericksichtigt und in der Zusammenarbeit zu kurz
kommen.

wlch denke es ist wichtig, dass Menschiiche nicht zu
vergessen. Dies miisste neben der Holakratie Platz
haben, es misste auch nicht in der Arbeit sein, es

kann auch eine Stunde in der Woche mit menschilichen
Themen und sonst holakratisch sein. Ich kdnnte nicht nur
pur in meiner Rolle interagieren» (19, Z268-271).

Beschreibung von sozialen Aspekten,
welcher im holakratischen Berufsalltag zu
kurz kommen und als Spannungsfeld
wahrgenommen werden.

5.2.2 Rollenbewusstsein
(IND})

Diese Subkategorie beinhaltet Gegensatze und
Widerspriche im Zusammenhang mit dem
Rollenbewusstsein und wahrgenommenen
Verantwortlichkeiten.

«FLr mich ist das bedeutendste, dass jeder seine
Selbstverantwortung lebt. Das st jetzt nicht so
ausgepragt. Da verstehe ich auch, dass ich noch mehr
erzahle, was ich mache und das eine andere Rolle sich
fragt, betrifft mich das? Falls ja, missfe diese Rolle dann
reagieren. Diese Reaktionen finden im Moment nicht statt
(-.-). Im Moment ist es eher eine abwartende Stimmung»
(112, Z41-47).

Beschrelbung des Rollenbewusstseins
als Spannungsfeld auf Teamebene.

5.2 3 Komplexitat der
holakratischen Welt
(IND)

Diese Subkategorie fasst Spannungsfelder zusammen,
welche mit dem hohen Komplexitdtsgrad von Holakratie
einhergehen.

wHolacracy also die Verfassung ist sehr umfangreich und
komplex. Eigentlich miisstest du immer wieder die
Verfassung nehmen und wenn du es wirklich so leben
wiirdest, ist es sehr komplex. Holacracy ist nicht immer
sehr intuitiv. Flir gewisses Sache schon, aber nicht fiir
alles. Das flihit auch dazu, dass das Rollenbewusstsein
und die Govermnance nicht so gelebt wird. Das fiihrt dazu,
dass nicht tberall klar ist, wer zustandig ist. Jetzt ist es so,
dass teilweise auch Projekte doppeit bearbeitet werden»
(12, Z374-380).

Beschreibung der Komplexitdt von
Holakratie als Spannungsfeld und deren
Folgen auf Teamebene.

5.2.4 Macht (IND)

Das Spannungsfeld beinhaltet die Abgabe von Macht
durch die Vorgesetzten an das System bzw. an die
Mitarbeitende als Rollentrager.

wJa, das Problem war sicher fiir einige, also die
Fuhrungspersonen, die geben half Macht ab. Eigentlich
wird Entscheidungsmacht aur Rollen verteilt. Das ist in
Holakratie einfach gesagt. Flr gewisse Leufe war das ein
riesiges Problem, die leben dies eventuell heute noch
nicht richtig. Das sehe ich als Spannungsfeld, hifft auch
nicht dem Kreis unten dran, da man dann vielleicht auch
nicht richtig in die Holakratie-Welt einsteigt. Wenn man
gebremst wird vom Chef, wenn nicht vertraut oder die
Macht nicht abgegeben wird» (I3, Z157-163).

Beschreibung von Machigefiige in der
Zusammenarbeit als Spannungsfeld.
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5.2.5 Umgang mit KritiK
(IND)

Das Spannungsfeld bezient sich auf die Ausserungen
von Kritik durch Arbeitskollegen.

«Du musst dich daran gewdhnen, dass auch deine
Kollegen dich kritisieren kdnnen, also auch Leute von der
gleichen Stufe. Das ist dann recht speziell, man muss sich
schon daran gewdhnen. Du bist auch aurf einem
Prasentierteller, da sind X Leute und alle schauen dich an
und du musst dich avch rechiferfigen. Es wird auch eine
gewisse Performance erwartef. Das Spannungsfeld sehe
ich, dass auch gleichgesteilte Mitarbeitende eine Kritik
dussem kénnen, die Konseguenzen hat» (15, Z200-206).

Aussage verdeutlicht, dass das
Ansprechen von Kritik durch
gleichgestelite Mitarbeitende ein
Spannungsfeld ist.

5.3. Organisationsebene (DED)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen zu
Spannungsfeldern im Berufsalltag, die sich der
Organisationsebene zuordnen lassen (z.B.
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen).

Aussage beschreibt ein Spannungsfeld
auf der Organisationsebene.

5.3.1 Zusammenarbeit
mit anderen Bereichen
(IND)

Die Zusammenarbeit mit weiteren nicht holakratischen
Bereichen im Konzem der Post CH AG wird als
Spannungsfeld wahrgenommen.

«Wir miissen mit zwei Weiten leben, die hierarchische
Weit und unsere Hola Welt. Manchmal ist es nicht einfach,
Zu erklaren, wie wir arbeiten, dass wir Rolfen haben und
dass wir zusammen entscheiden. Das sind wirklich zwei
verschiedene Welten. Manchmal braucht es auch viele
Ressourcen beim Erkidren, wie wir arbeiten» (110, Z58-
62).

Beschreibung der
bereichslbergreifenden Zusammenarbeit
im Konzem als Spannungsfeld.

5.3.2 Hurden in einem
Konzem (IND)

Wahrgenommene Hurden und Rahmenbedingungen im
Unternehmen, die als Spannungsfelder in der
holakratischen Arbeit erlebt werden.

«Wir werden friher oder spater von der reinen Holakratie
weggehen in ein eigenes Designsystem, welches zu uns
passt. Da haben wir in einem Konzem schon Hirden,
schon nur mit der Hierarchie. Auch mit der ganzen Sache
mit Past von Morgen, vertraulich hier und da, das macht
auch die Umsetzung von Transparenz sehr schwierig.
Dann machst du auch eine Art Scheinbild» (11, Z193-198).

Beschrelbung von Hirden und
Rahmenbedingungen einer
holakratischen Organisation in einem
hierarchischen Konzem als
Spannungsfeld.

5.3.3 Zusammenarbeit
mit dem Ankerkreis
(IND)

Im Ankerkreis (Super-Kreis) treffen sich die Lead Links
und die Rep Links aus Subkreisen zum Austausch tber
die Gesamtorganisation als Ganzes (Robertson, 2016).
Die aktuelle Kommunikation und Kooperation zwischen
den Subkreisen und dem Ankerkreis wird als
Spannungsfeld wahrgenommen.

«lm Managementkreis lebt Holakratie gar nicht, das ware
also im Ankerkreis, der oberste Kreis dort kommen alle
Lead Links zusammen (...). Dort wird es gar nicht gelebt.
Sie haben es gar nicht wirklich akzeptiert. Sie haben es
gar nie gewollt, sie mussten einfach. Die Meetings finden
aktuell nicht staft und es lauft noch eine Transformation»
(13, Z175-179).

Beschrelbung von der Zusammenarbeit
mit dem Ankerkreis als Spannungsfeld.

5.3 4 Arbeiten an der
Organisation (IND)

Das Arbeiten an der Organisation dient zur Klarung und
Verbesserung der Rollenstruktur in der Organisation
(Robertson, 2016). Dies findet aktuell weniger statt und
wird als Spannungsfeld wahrgenommen.

wlich glaube Hola in der Reinform sind wir auch recht weit
weg, das beste Beispiel wir haben in Govemance Meeting
nicht mehr so viele Spannungen. Und X fragt schon jetzt
haben wir schon wieder keine Spannungen, das heisst
schon, dass wir nicht an der Organisation arbeiten und die
dndert sich ja immer irgendwie. Das Rollenbewusstsein ist
schon da, aber das Arbeiten an den Rolien und diese
immer wieder anpassen, das machen wir nicht immers {14,
Z130-135).

Die Aussage zeigt, dass das Arbeiten an
der Organisation ein Spannungsfeld ist.
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5.3.5 Flhrung in
Krisenzeiten (IND)

In der aktuellen Zeit, welche von der Corona-Krise
gepragt ist, werden traditionelle Strukturen uber die
Flhrung wichtiger.

«lch habe das Gefiihl, viele arbeiten noch dber die
traditionelle Linie, die wir nun Lead Link nennen. Haufg
kommen Impulse von X oder von irgendwo in der
Organisation Gber X runter und dann fragen wir dennoch,
ist es okay so. Jefzt ist Corona gekommen und es wurde
auch wieder hierarchischer» (19, Z46-50).

Die Aussagen verdeutlicht, dass Fihrung
wahrend Krisenzeiten auch in nicht
hierarchischen Strukturen an Bedeutung
gewinnt.

536
Aussenwahmehmung
von Kunden (IND})

Dieses Spannungsfeld beinhaltet die Aussensicht von
Kunden, die hierarchisch aufgestellt sind und punktuell
auf klassische Fuhrungsstrukturen zurtckgreifen.

«Auch mit unseren Kunden, diese sind atch oft
hierarchisch und die mdchten teilweise mit einem Sales
Leiter sprechen, aber vielleicht bin ich nicht der
geeignetste fiir dieses Thema. Vielleicht haben wir da eine
spezifische Rolle, die besser passt, aber der Kunde
machte manchmal nur den Vorgesetzten und nicht einen
Spezialisten» (110, Z180-184).

Beschreibung der Zusammenarbeit und
Aussensicht von Kunden als
Spannungsfeld.

54 Gesundheitsrelevante
Spannungsfelder (IND)

In dieser Subkategorie fallen alle Ausserungen zu
Spannungsfelder, die von den Mitarbeitenden als
gesundheitsrelevant (gesundheitsidrderich oder

gesundheitsgefahrdend) wahrgenommen werden.

Aussage beschreibt ein Spannungsfeld
mit subjektiv wahrgenommener
Gesundheitsrelevanz. Sie deutet darauf
hin, dass das Spannungsfeld im
Arbeitskontext als gesundheitsforderlich
oder gesundheitsgefahrdend erlebt wird.

5.4.1 Gesundheits-
farderlich (IND)

In dieser Subkategorie werden Spannungsfelder
subsummiert, welche ein gesundheitsfdrdeniches
Potenzial aufweisen.

«lch muss sagen, umso langer umso hdher wird die
Motivation, wenn man Spannungen sieht, erkennt und
anspricht und sieht, dass Sachen die stéren bearbeitet
werden. Das fordert auch die Motivation, da man diese
Spannungen schnell angehen kann. Das fordert Holacracy
dieser gestalterische Freiraum, man kann zum Beispiel
eine Rolle schaffen, welche sich nur dem Wohl der
Mitarbeitenden widmet. Dieser geht auf die Mitarbeitende
zu und hoit die Bediirmisse ab» (113, Z252-257).

Aussage verdeutlicht, dass das
Spannungsfeld mit
gesundheitsforderlichen Potenzialen
assoziiert wird.

5.4.1 Gesundheits-
gefahrdend (IND)

In dieser Subkategorie werden Spannungsfelder
subsummiert, welche gesundheitsgefahrdende Aspekie
aufweisen.

« D kannst ein anderes Aufgabengebiet (ibernehmen,
Verantwortung bermehmen, aber auch sagen, nein, jetzt
ist es zu wiel. Das sind fiir mich nesige Chancen.
Gleichzeitiq ist das aber auch eine Gefahr. Du kannst
nicht erwarten, dass Leute dies einfach flr sich machen
kdnnen. Ein soiches Modell braucht starke Begleitung. Du
gibst die Verantwortung weiter, der Druck nimmt zu,

alle missen selber priorisieren und wenn sie dies nicht
kannen, dann kann dies belasten und entsprechend
gesundheitiiche Foigen haben» (12 Z327-333).

Aussage verdeutlicht, dass das
Spannungsfeld mit
gesundheitsgefahrdende Aspekien
assoziiert wird.
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