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Abstract

Obwohl sich weder Theorie noch Praxis einig sind, was Agilitdt bedeutet, setzten sich ver-
schiedene Schweizer Unternehmen seit Jahren damit auseinander. Agiles Arbeiten fordert
Selbstorganisationsreife oder Flexibilitat und bietet Selbstwirksamkeit oder Autonomie. Paral-
lel dazu nimmt der Anteil Personen mit psychischen Erkrankungen, vor allem mit Angststoérun-
gen, ebenfalls seit Jahren zu in der Schweiz. Die Invalidenversicherung (IV) unterstitzt Men-
schen mit psychischen Erkrankungen bei der beruflichen Eingliederung. Die vorliegende Arbeit
geht deshalb der Frage nach, was es fur die IV bei der beruflichen Eingliederung von Personen
mit Angststérungen in agile Unternehmen zu berlcksichtigen gibt. Die Ergebnisse aus zwolf
Interviews mit Fachpersonen zu agilen Arbeitsorganisationen und beruflicher Eingliederung
zeigte unter Beizug des Job Demands-Resources Modell auf: Die IV-Stellen treffen auf eine
grosse Vielfalt agiler Organisationsformen. Sie mussen deshalb zuerst eine zentrale An-
sprechperson finden, die die agilen Anforderungen und Ressourcen zu Beginn steuert und die
betroffene Person dadurch — zusammen mit der IV — bei der beruflichen Eingliederung unter-

stutzen kann.
Die MAS-Thesis umfasst 132 096 Zeichen inkl. Leerzeichen.
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1. Einleitung

1.1. Ausgangslage

Bedingt durch den technologischen Wandel stehen Unternehmen einer zunehmenden Unsi-
cherheit, Dynamik und Komplexitat gegenuiber. Eine agile Organisationsform soll ihnen ermég-
lichen, adaquater auf diese Veranderungen zu reagieren (Kohnke & Wieser, 2019). In der
Softwareentwicklung wird die agile Arbeitsweise seit mehr als 20 Jahren angewandt (Beck et
al., 2001). In der Zwischenzeit hat sich diese auf andere Branchen ausgeweitet. Allerdings
herrscht weder in der Literatur noch in der Praxis Konsens dariber, was eine agile Organisa-
tion ausmacht (Hausling, 2020; Majkovic, Gundrum, Toggweiler & Fortiguerra, 2020; Rietze &
Zacher, 2022). Gemeinsam ist den agilen Organisationsformen und Methoden das Prinzip der
Selbstorganisation. Dieses Prinzip ist mit einer Reduktion von Hierarchien und dem Empower-
ment der Mitarbeitenden verknlpft. Zudem stellt es gewisse Anforderungen wie Selbstorgani-
sationsreife oder Flexibilitdt an Erwerbstatige, bietet aber auch Ressourcen wie Selbstwirk-

samkeit oder Autonomie.

Diese Veranderungen in der agilen Arbeitswelt treffen auf eine Zunahme psychischer Prob-
leme in der Schweizer Bevolkerung seit 2017 (Bundesamt fir Statistik, 2023). Am starksten
verbreitet sind Angststérungen (10 %), gefolgt von Depressionen (8 %). Bei einer Befragung
im Auftrag des schweizerischen Gesundheitsobservatoriums weisen 52 % der arbeitsunfahi-
gen Personen Angststdrungen auf (C. Peter, Tuch & Schuler, 2023). Depressionen stehen mit
36 % an zweiter Stelle. Laut Behrens-Wittenberg und Wedegartner (2023) missen Angststo-
rungen nicht zu einer lebenslangen Arbeitsunfahigkeit fuhren. Eine berufliche Eingliederung
ist in Kombination mit therapeutischer und medikamentdser Behandlung sogar eine zentrale
«mental health intervention» (Drake & Wallach, 2020; Herdt, Winckel & Laskowska, 2010; Lu-
ciano et al., 2014). Menschen mit psychischen Erkrankungen wollen arbeiten und ein grosser
Teil tut dies auch (Baer, Bachmann, Keller & Frick, 2017b).

Fir eine erfolgreiche berufliche Eingliederung von Menschen mit Angststérungen bedarf es
aber der sorgfaltigen Betrachtung der Arbeitsbedingungen, woflr verschiedene beteiligte Ak-
teure zusammenarbeiten missen (Baer et al., 2017a; Riechert & Habib, 2017; Scharf, Loer-
broks & Angerer, 2022). In der Schweiz kann die Invalidenversicherung (IV) Menschen mit
psychischen Erkrankungen bei der beruflichen Eingliederung unterstitzen. Sie bringt im Rah-
men der Fallfiihrung die relevanten Akteure an einen Tisch, um gemeinsam die beste Einglie-
derungsstrategie zu erarbeiten und spricht Massnahmen zu, in welchen Betroffene etwa die
Bewaltigung von Anforderungen trainieren konnen. Die Eingliederung von Menschen mit psy-

chischen Erkrankungen ist bereits seit Jahren ein wichtiger Bestandteil der Tatigkeiten der IV.



1.2. Fragestellung

Was bedeuten agile Arbeitsbedingungen und die Zunahme von Angststérungen fiir die beruf-
liche Eingliederungstatigkeit der IV? Es wurde keine Studie gefunden, die sich dieser Frage
widmet. In der Arbeits- und Organisationspsychologie existiert jedoch ein Modell, das die Ge-
sundheit und das Arbeitsengagement von Mitarbeitenden mit der Ausgestaltung von Arbeits-
anforderungen und Arbeitsressourcen erklart, das Job Demands-Resources Modell (JDR-Mo-
dell). Basierend auf diesem Modell widmet sich die vorliegende Arbeit folgender Forschungs-

frage, die in drei Unterfragen aufgegliedert wird:

Was gilt es fur die IV zu berlcksichtigen, wenn sie Menschen mit einer Angststérung bei der

beruflichen Eingliederung in eine agile Organisation unterstitzen will?

1. Welchen beruflichen Hintergrund und welche Erkrankungen weisen versicherte Personen
auf, die von der IV in der beruflichen Eingliederung unterstitzt werden?

2. Welches sind die Herausforderungen und Gelingensbedingungen fur eine berufliche, von
der IV unterstitzte, Eingliederung von Menschen mit Angststérungen?

3. Welche agilen Organisationsformen und Methoden werden in Schweizer Unternehmen

angewendet und wie sind Fuhrung, Anforderungen und Ressourcen umgesetzt?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden die Erkenntnisse aus den drei Unterfragen in
dem oben erwahnten JDR-Modell miteinander verknupft. FUr die Beantwortung der drei Un-

terfragen wird ein Mixed Methods Ansatz gewahlt.

1.3. Aufbau der Arbeit

Nach dieser Einleitung werden die Ergebnisse der Literaturanalyse zu den Begrifflichkeiten
und dem aktuellen Forschungsstand agiler Arbeitsorganisation in Kapitel 2.1, Angststorungen
und beruflicher Eingliederung der IV in Kapitel 2.2 sowie dem Job Demands-Resources Modell
in Kapitel 2.3 dargelegt, um daraus die zentrale Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit in
Kapitel 2.4 abzuleiten. Kapitel 3 widmet sich dem methodischen Vorgehen zur Beantwortung
der Forschungsfrage. Das Untersuchungsdesign sieht einen Mixed Methods Ansatz vor, in
dem ein qualitatives Vorgehen mit quantitativen Daten erganzt wird. Die Erkenntnisse dieser
empirischen Untersuchungen werden in Kapitel 4 dargelegt: Nach einer Beschreibung der
Zielgruppe in Kapitel 4.1 werden die Ergebnisse der zwolf Interviews mit den Expertinnen und
Experten agiler Arbeitsorganisationen und beruflicher Eingliederung in den Kapiteln 4.2 und
4.3 beschrieben. In Kapitel 5 werden alle Erkenntnisse zusammengefasst und Uber das JDR-
Modell miteinander verknlpft, um die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit zu beantwor-

ten sowie einen Ausblick zu wagen und mit den Limitationen der Arbeit abzuschliessen.



2. Theoretischer Teil

Um den Begriff Agilitat und dessen Vielfalt zu erfassen, werden in Kapitel 2.1 das Prinzip der
Selbstorganisation, eine Auswahl agiler Methoden und Organisationsformen sowie der aktu-
elle Forschungsstand dargelegt. In Kapitel 2.2 werden die Merkmale und Formen von Angst-
stérungen und die Bedeutung der beruflichen Integration fir diese skizziert sowie die Prinzi-
pien, Instrumente und Funktionsweise in der IV erlautert. Das in Kapitel 2.3 beschriebene Job

Demands-Resources Modell dient der Herleitung der Forschungsfrage in Kapitel 2.45.

2.1. Adgile Arbeitsorganisation
2.1.1. Agilitat: Selbstorganisation und Empowerment

Bedingt durch den technologischen Wandel steigen Unsicherheit, Dynamik und Komplexitat in
der Unternehmenswelt. Agilitat wird haufig mit grosserer Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und
Innovativitat gleichgesetzt und als adaquate Antwort auf die genannten Herausforderungen
betrachtet (z.B. Bachmann & Quispe Bravo, 2021; Kohnke & Wieser, 2019). Erzeugt werden
soll die erhdhte Reaktions-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit dadurch, dass fachliche
Entscheide von Mitarbeitenden gefallt werden und nicht im Flaschenhals einer hierarchisch
organisierten Firma stecken bleiben (Neumer, 2020). Dies basiert auf der Annahme, dass Mit-
arbeitende aufgrund ihres Fachwissens und der taglichen Konfrontation mit der Materie fach-
lich fundiertere und innovativere Entscheide fallen (Zirkler, 2023). Hierflir bedarf es einer Ent-
hierarchisierung und einer Starkung der Selbstorganisation der Mitarbeitenden (Schneider,
2020). Die Mitarbeitenden mussen lernen, eigenverantwortlich zu agieren und die Flihrungs-
krafte mit Empowerment die Selbstorganisation des Teams ermdglichen (Boes, Gil, Kampf &
Ldhr, 2021). Ansatze zur Selbstorganisation wurden bereits 1990er Jahren gefordert
(Womack, Jones & Roos, 1991). Auch Empowerment ist ein Konzept, das es seit mehr als 50
Jahren gibt (Boes et al., 2021). Dabei wird zwischen strukturellem und psychologischem Em-
powerment unterschieden (z.B. Edmondson & Woolley, 2003). Strukturelles Empowerment
fokussiert darauf, Entscheidungsmacht an niedrigere Hierarchieebenen zu delegieren bzw.
Weiterentwicklung oder den Zugang zu relevantem Wissen, zu Unterstitzungsleistungen und
zu adaquaten Ressourcen (Zeit, Mittel) zu ermoglichen (Kanter, 1993). Psychologisches Em-
powerment richtet sich auf die subjektive Wahrnehmung durch die beschaftigte Person: Emp-
findet sie Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstwirksamkeit und Einflussnahme, so erlebt sie
psychologisches Empowerment (Spreitzer, 1995). Laut Schneider (2020) steht aktuell bei agi-
len Organisationsformen haufig das strukturelle Empowerment im Vordergrund, indem durch
genaue Struktur- und Prozessvorgaben Chaos verhindert und das Mehr an Kommunikations-

strangen aufgefangen werden sollen.



2.1.2. Frameworks: Methoden und Organisationsformen

Unter agilem Arbeiten verstehen die einen die Nutzung agiler Methoden wie Kanban (Ander-
sen, 2011) oder Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020), wahrend andere damit Organisations-
formen wie die aufskalierenden Rahmenwerke (Ciancarini, Kruglov, Pedrycz, Salikhov &
Succi, 2022), die Soziokratie (Endenburg, 1996), die Soziokratie 3.0 (Bockelbring, Priest &
David 2019), die Holokratie (Robertson, 2016) oder die Teal Organization (Laloux 2014) mei-

nen. Diese Methoden und Organisationsformen werden nachfolgend kurz skizziert.

Die agile Methode Scrum

1995 veroffentlichten Schwaber und Sutherland (2020) zum ersten Mal The Scrum Guide, der
seither ca. alle 2 Jahre aktualisiert wird. Kernelemente von Scrum sind die Sprints, das Product
Increment sowie der Backlog und das Scrum Team, das immer aus drei festen Rollen und vier

Sitzungsarten besteht. Diese Elemente werden in der nachfolgenden Tabelle 1 beschrieben.

Tabelle 1: Bestandteile der agilen Methode Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020)

Sprints Sprints sind der Kern des Scrum-Prozesses. Sie dauern in der Regel 2-3 Wochen.

Inkrement Am Ende eines Sprints liegt ein Teilergebnis fir den Kunden vor, das Inkrement,

ein potenziell auslieferbares Produkt, basierend auf den bisherigen Inkrementen.

Backlog Der Product Backlog listet die Aufgaben fir das gesamte Projekt auf und enthalt

user stories. Der Sprint Backlog enthalt die Aufgaben des Sprints.

Rollen Im Scrum gibt es drei Rollen: Die Entwickler bilden das eigentliche Scrum-Team,
das die Prototypen der Produkte erarbeitet und seine Arbeiten in den verschiede-
nen Meetings koordiniert. Der Product Owner (PO) ist hauptverantwortlich dafir,
dass das Produkt dem Bedarf des Kunden entspricht, er ist das Sprachrohr zwi-
schen Kunde und Entwickler. Der Scrum Master (SM) unterstiitzt das Entwickler-

Team bei der Implementierung und Durchflihrung des Scrum-Prozesses.

Meeting- Scrum weist vier Meetingtypen auf: Das Entwickler-Team entscheidet im Sprint
typen Planning gemeinsam, welche Aufgaben im kommenden Sprint von wem erledigt
werden. Im Daily Scrum informiert sich das Team Uber den aktuellen Stand und for-
muliert Bedarfe. Im Sprint Review wird nach dem Sprint das Inkrement (Ergebnis)
mit dem Product Owner besprochen und in der Retrospective reflektiert das Ent-
wicklerteam den Arbeitsprozess zur Identifikation von Verbesserungsmaglichkeiten.
Die Teammitglieder agieren auf Augenhdhe, in den Meetings sollen alle zu Wort

kommen und Ansichten, Ideen und Vorschlage einbringen kénnen.




Die agile Methode Kanban

David Andersen (2011) fihrte 2005 das Kanban-System in der Software- und Serviceentwick-
lung ein. Im Kanban-System wird die Menge an begonnenen Arbeiten limitiert und deren Ab-
lauf visualisiert. Im agilen Projektmanagement werden haufig Kartensysteme an Wanden auf-
gehangt, die die begonnenen Aufgaben mit verschieden farbigen Notizzetteln den unter-
schiedlichen Phasen to do, doing und done zuordnen. Dadurch kénnen Teams ihre Arbeitslast
beobachten und sich selber organisieren. Wenn es keine explizite Begrenzung fur die begon-
nenen Arbeiten und keinen Signalmechanismus flr neue Aufgaben gibt, handelt es sich ge-
mass Andersen (2011) nicht um ein wirkliches Kanban-System. Die Begrenzung orientiert sich
an den Kapazitaten des Systems. Eine neue Aufgabe steht so lange in einer Warteschlange,
bis eine laufende beendet ist und ein Platz frei wird. Ziel ist, die Menge an begonnener Arbeit

zu begrenzen, weil die Qualitat der Arbeit leidet, wenn an zu vielen Projekten gearbeitet wird.
Die agile Organisationsform der aufskalierenden Rahmenwerke

Aufskalierende Rahmenwerke sind gedacht, um agile Arbeitsmethoden wie Scrum oder Kan-
ban auf das Niveau grosser Organisationen zu heben. Das Scaled Agile Framework SAFe ist
aktuell eines der bekanntesten Rahmenwerke, das Produkte und Vorgehensweisen agiler
Teams in grossen Organisationen aufeinander abstimmt.” Stark vereinfacht besteht SAFe aus
den vier Ebenen Team, Agile Release Train, Solution Train und Portfolio, wobei jede Ebene
ihren eigenen Backlog, d.h. ihre eigene Aufgabenliste, hat (vgl. Tabelle 2). Ein wichtiges In-
strument sind die Product Increment Plannings, die Pl-Plannings, an denen die Ziele flr jeden
Zyklus festgelegt werden. Gemass Ciancarini et al. (2022, S. 1) wird SAFe jedoch als eher
aufwandig kritisiert: «It appears to be quite demanding and expensive in terms of human re-

source and project management practices.»

Tabelle 2: Bestandteile des aufskalierenden Rahmenwerks SAFe (Ciancarini et al., 2022)

Portfolio Legt die strategischen Themen und Visionen fest, sorgt fir ein schlankes Budget

und Portfolio Management.

Solution Train Koordiniert verschiedene Agile Release Trains (ART), liefert Produkte auf Unter-

nehmensebene, ist fiir die grossen Losungen zustandig.

Agile Release Besteht aus mehreren Teams, liefert die Produkte, flr deren Erstellung es meh-

Train (ART) rere Teams bendtigt. Hat eine fachliche Leitung, die die Koordination tibernimmt.

Team Erarbeitet technische Lésungen fiir Teilbereiche, z.B. mit Scrum.

' Achieving Business Agility and Agile Planning | Scaled Agile (Zugriff am 23.06.2024)



https://scaledagile.com/

Die agile Organisationsform der Soziokratie

Die Soziokratie wird als eine der friihesten Organisationsformen der Gegenbewegung zum
traditionell hierarchischen Organisationsmodell bezeichnet (Guttler & Burse, 2022). Sie hat
ihren Ursprung bei den niederlandischen Quékern und basiert auf vier Grundprinzipien (En-
denburg, 1996): Erstens werden Beschllisse im Konsent gefasst. Ein Beschluss wird nur dann
angenommen, wenn niemand einen schwerwiegenden und begrindeten Einwand dagegen
vorbringt. Liegt ein Einwand vor, ist er zu diskutieren und der Vorschlag zu modifizieren, bis
das Ergebnis von allen toleriert werden kann. Zweitens ist eine soziokratische Organisation
aus miteinander verbundenen Kreisen aufgebaut, wobei jeder Kreis innerhalb seiner Zustan-
digkeit autonom entscheidet. Die Flhrungsebene bildet einen Kreis, die darunterliegenden
Personal- und Finanzdienste einen weiteren, gefolgt von den Fachkreisen usw. Die Hierarchie
bleibt als Ordnungsprinzip der Organisation bestehen. Drittens mussen die Kreise doppelt mit-
einander verknUpft sein, jeder Kreis entsendet eine Leitungsperson und eine weitere delegierte
Person in den nachsthdheren Kreis. Viertens kdnnen Personen fir Aufgaben oder Funktionen
mittels Konsent und nach vorgangiger Diskussion offen gewahlt werden. Neben diesen Prin-
zipien sind Zyklen vorgesehen, die eine iterative Problemlésung ermdglichen und es bedarf
einer gemeinsamen Wertebasis im Unternehmen. Bockelbrink et al. (2019) haben die Soziok-
ratie 3.0 entwickelt, die Ideen aus den agilen Methoden oder der Holokratie aufnimmt. Gemass
Zirkler (2023) stehen im soziokratischen Modell, im Gegensatz zur Holokratie, die sozialen

Prozesse und damit auch der Mensch im Vordergrund.

Die agile Organisationsform der Holokratie

Laut Grutter und Bruse (2022) ist die Holokratie der Versuch, die Soziokratie zu modernisieren
und mit Konzepten aus anderen Agilitdtsmodellen zu versehen. Sie Ubernimmt Grundele-
mente der Soziokratie, weist aber eine flachere Hierarchie und ein anderes Steuerungsver-
standnis auf. Die klassische top-down Hierarchie wird zu einer Unternehmensstruktur der
Kreise, die wiederum aus Rollen mit Aufgaben zu einem gleichen Thema (z.B. Marketing) oder
Projekt bestehen (Robertson, 2016). Es gibt flexible Rollen, wobei eine Person mehrere Rollen
einnehmen kann oder mehrere Personen eine Rolle innehaben kdnnen. Zudem kann der oder
die Mitarbeitende die Rolle definieren, weiterentwickeln, neu er- oder abschaffen. In jedem
Kreis gibt es vier festgelegte Rollen: Der Lead Link macht Vorschlage fir die Rollen und vertritt
seinen Kreis in der nachstniedrigeren Ebene, der Rep Link moderiert Konflikte und vertritt sei-
nen Kreis in der nachsthoheren Ebene, der Facilitator leitet die beiden Meetingtypen und der
Secretary plant die Meetings und dokumentiert die Ergebnisse. Die Funktion der bisherigen
Teamleitung fallt weg, wobei gewisse Funktionen von dieser durch die neuen Rollen tibernom-

men werden. Ebenfalls besonders ist bei der Holokratie, dass ihre Prinzipien in einer



Verfassung mit finf Artikeln zu den Rollen, Kreisen, Prozessen und Anpassungen festgehalten
sind.? Im Gegensatz zur Soziokratie denkt die Holokratie streng von der Aufgabe her, nicht
vom Menschen her (Zirkler, 2023).

Die agile Organisationsform der Teal Organization

Laloux (2015) verlagert in der Teal Organization nahezu alle Entscheidungen in selbstorgani-
sierte Teams, die nur lose an eine nicht direktive Zentraleinheit angebunden sind. Dadurch
soll das Selbstverantwortungsgefiihl der Mitarbeitenden gestarkt und deren Entfremdung von
der Arbeit reduziert werden. Die Teams oder Kreise verantworten jeglichen (Miss-) Erfolg. Die
Teal Organization ist gemass Zirkler (2023) erstens durch Selbstmanagement gekennzeich-
net, die Autoritat wird verteilt und man zahlt auf die kollektive Intelligenz. Zweitens soll der
Mensch als Ganzes mit Allem zur Geltung kommen und drittens geht es um Sinn, es wird nicht
einfach irgendeine Arbeit erledigt, sondern man soll sich in der Arbeit verwirklichen und voll

einbringen sowie Resonanz erfahren kdnnen.

Fazit: Vier Hauptkategorien

Golzner und Beyer (2022) unterteilen agile Organisationsformen, mit denen Entscheidungs-

kompetenzen dezentralisiert werden sollen, in vier Hauptstromungen (vgl. Abbildung 1).

Prinzip der Selbstorganisation und des Empowerments
Agile Strémun Integrale
° J Strémung

Aufskalierende Te-al .
Rahmenwerke Organization
wie z.B. SAFe (Laloux 2014)

(Schwaber,
Sutherland, 2020)

Softwareentwick - Selbstfiihrung,
lung, Aufskalierung Ganzheit,
von Scrum usw. evolutiondrer Sinn

Agile Methoden wie Scrum, Kanban, iteratives Vorgehen usw.

Abbildung 1: Agile Managementsysteme (in Anlehnung an Gélzner & Beyer, 2022)

Die agile Stromung entstammt der Softwareentwicklung. Die soziokratische Stromung umfasst
mit dem Fokus auf die Kreis- und Rollenorganisation auch die Holokratie. Die integrale Stro-

mung bringt die Ganzheit des Menschen ein und die Mischformen Ubernehmen immer nur

2 Constitution v4.1 — Holacracy Foundation (Zugriff am 09.07.2024).
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Teile der drei anderen Strémungen. Gemeinsames Ziel dieser Organisationsformen ist die

Forderung von Selbstorganisation und Empowerment, unter Anwendung agiler Methoden.
Kultur: Being agile, Manifeste und psychologische Sicherheit

Fir die Umsetzung von Agilitat in einem Unternehmen ist jedoch nicht nur die Organisations-
form entscheidend, sondern auch die Unternehmenskultur (Zirkler und Werkmann, 2020). In
diesem Zusammenhang wird auch von being agile und doing agile gesprochen: doing agile
steht fur die praktische Anwendung agiler Methoden in einem Projekt oder einer Organisation,
wahrend being agile die agile Haltung beschreibt, die Denken, Verhalten und Entscheidungen
beeinflusst (Ahrendt, Burklin & Obstberg, 2024). Gemass Ahrendt et al. (2024) flihrt es zu
Ineffizienz, wenn die Instrumente angewandt werden, ohne sie zu akzeptieren, weshalb being
agile die Voraussetzung fir ein erfolgreiches doing agile ist. Dabei ist allerdings zu berlck-
sichtigen, dass die Einfuihrung einer neuen Kultur und einer agilen Haltung um ein Vielfaches
langer dauert als die Anwendung agiler Methoden. Manifeste oder Purposes (Zwecke) kénnen
hierbei unterstitzen, indem sie die agile Haltung konkretisieren. Ein bekanntes Beispiel ist das
Manifesto for Agile Software Development, das 2001 von einer Gruppe von 17 renommierten
Softwareentwicklern formuliert wurde und auf zwoélf Prinzipien basiert (Beck et al., 2001). Eines
dieser Prinzipien gibt vor, dass die Arbeiten in einem Tempo ausgefiihrt werden sollen, das
auf unbegrenzte Zeit gehalten werden kann. Laut Hausling & Rutz (2017; S. 114) ist agile
Kultur zudem Vertrauenskultur. Ein zentrales Konzept agiler Organisationsformen ist deshalb
auch die psychologische Sicherheit, die es bereits seit den sechziger Jahren gibt: Menschen
fuhlen sich im Zustand psychologischer Sicherheit bereit fir Veranderungen (Schein & Bennis,
1965). Gemass Edmondson und Woolley (2003) sind psychologisch sichere Teams lernfahi-
ger und erzielen bessere Ergebnisse. Zudem konnte ein enger Zusammenhang zwischen psy-
chologischer Sicherheit und Teamidentifikation nachgewiesen werden (Bachmann & Quispe
Bravo, 2021).

2.1.3. Aktueller Forschungsstand

In der Recherche zum aktuellen Forschungsstand von Agilitat fallen drei Aspekte auf: Erstens
referenzieren Studien ab 2020 haufiger auf den Begriff New Work als auf Agilitét. Zweitens
weisen agile Arbeitsformen hohe Anforderungen und interessante Ressourcen auf. Drittens ist

es schwierig, aktuelle Angaben zur Verbreitung agiler Arbeitsorganisationen zu finden.
New Work und Agilitat

Der Begriff New Work geht urspriinglich auf Frithjof Bergmann (2004) zurtick. Er suchte die
Befreiung von der Lohnarbeit via Selbstverwirklichung, jedoch ohne Vorschlage zu konkreten
Organisationssystemen zu machen. Mittlerweile werden gemass Schneider (2020) unter dem
Sammelbegriff New Work diverse Ansatze verortet, die diese Licke flllen und Arbeitszufrie-

denheit, Empowerment und intrinsische Motivation mit Methoden wie z.B. Scrum, Soziokratie
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oder Holokratie erreichen wollen. Zirkler (2023) beschreibt den Begriff New Work mit folgenden
drei Elementen: Ein Purpose soll als Leitmotiv den Ubergeordneten Sinn beschreiben, an dem
sich die Mitarbeitenden und die Organisation orientieren. Die Agilitét soll die Entscheidungen
von den Uberforderten Fihrungsspitzen zur Basis verschieben, wo strikte Prozesse und Sys-
teme ein Chaos der breit verteilten Entscheidungskompetenzen verhindern. Die Fiihrung wird
zu servant leaders, die sich dem Coachen, Ermdglichen, Koordinieren, Moderieren etc. ver-
schreiben. In diesen Beschreibungen ist Agilitdt zumindest zum jetzigen Zeitpunkt Teil von
New Work (Zirkler & Werkmann, 2020), allerdings ohne eine eindeutige Definition von Agilitat
zu liefern. Als Ergebnis der obigen Ausfihrungen wird in der vorliegenden Arbeit nicht ver-
sucht, den Begriff Agilitat einheitlich zu definieren, sondern ihn anhand der Anwendung agiler
Methoden, Organisationsformen, Haltungen, Fuhrungsstrukturen und Arbeitsbedingungen

(Anforderungen und Ressourcen) zu beschreiben.
Anforderungen und Ressourcen agilen Arbeitens

Porschen-Hueck (2020) zeigt auf, inwiefern Merkmale agilen Arbeitens durch Spannungsfel-
der zu Belastungen fir Mitarbeitende werden kénnen: So kann Transparenz im Team Aufkla-
rung oder Kontrolle bedeuten. Oder tagliche Sitzungen kdnnen eine Abstimmungsrunde oder
ein Zeitkiller sein. Und in Retrospektiven kann reflektiert oder um Macht gekampft werden.
Auch eine destruktive Sozialdynamik im agilen Team kann zur Belastungsfalle werden. Bei
der Selbstorganisation konnen Mitarbeitende sich zu viel auflasten, einfach weil sie dirfen,
aber auch weil die Einschatzung von Zeitaufwand Erfahrung braucht. New Work und agiles
Arbeiten kénnen eine Selbstgefahrdung bewirken und zu steigenden Erschépfungen von Mit-
arbeitenden fuhren (Zirkler, 2023). Laut Porschen-Hueck (2020) kdnnen die meisten Mitarbei-
tenden zudem nicht unmittelbar von einem fremdbestimmten in einen selbstorganisierten Mo-
dus wechseln, weshalb Unternehmen sie mit Schulungen, externen Coaches und anderen
Aktivitdten und Gefassen unterstitzen. Agiles Arbeiten fordert Selbstvertrauen, Selbstfiihrung,
Selbstorganisationsreife, Eigenverantwortung, Kritikfahigkeit, Reflexionsvermégen, Kommuni-
kations- und Beziehungsfahigkeit und noch einiges mehr von Mitarbeitenden, es stellt folglich
hohe Anforderungen an diese (Wurzburger, 2019). Gleichzeitig wird agiles Arbeiten gefeiert,
weil es eine grossere Autonomie bei der Arbeit oder Sinnhaftigkeit und Selbstwirksamkeit ver-
spricht. Aufgrund dieser Versprechungen flihren laut Schneider (2020) immer mehr Unterneh-
men New Work und Agilitat aus Marketingzwecken ein, um so dem Fachkraftemangel entge-
genzuwirken, der sich gemass Fachkrafteindex von 2021 auf 2022 Gber alle Branchen und
Regionen hinweg erhdht hat (BSS Volkswirtschaftliche Beratung, 2023). Wird Agilitat jedoch
ohne die notwendige Sorgfalt und Klarheit auch hinsichtlich einer agilen Haltung nur zu reinen
Marketingzwecken eingefiihrt, besteht die Gefahr, dass Autonomie und Selbstwirksamkeit
leere Versprechungen bleiben und stattdessen unklare und wechselnde Strukturen und Pro-

zesse die Mitarbeitenden verunsichern (Rietze & Zacher, 2022).

12



Relevanz von agilem Arbeiten

Laut M.K. Peter (2020) geben in der Schweiz im Jahr 2019 mehr als 40 % von 1144 befragten
Unternehmen an, sich mit Agilitdt auseinanderzusetzen. Eine Internetrecherche flihrt zu Bei-
tragen verschiedener bekannter Unternehmen in der Schweiz, die zumindest teilweise agil
arbeiten: Von der Schweizerischen Post oder den Bundesbahnen SBB uber den Outdoor-
Ausrister Transa und den Taschenhersteller Freitag bis zu Unternehmen im Pflegebereich
wie die Spitex oder Versicherungen wie die Mobiliar®. Aktuellere Studien zur quantitativen Ver-
breitung agilen Arbeitens in der Schweiz wurden keine gefunden. Das New Work-Barometer
2023 (Schermuly & Meifert, 2023a, 2023b) oder der Trendbericht von Xebia zur digitalen
Transformation 2023 (Xebia, 2024) betrachten die Art von Agilitat, nicht deren Verbreitung. Sie
basieren auf Ausklnften von einigen hundert Unternehmensvertretenden, ein Teil davon aus
der Schweiz. In der Xebia-Studie (2024) kommen die meisten Teilnehmenden aus der Finanz-
branche, gefolgt von der Informatikbranche, dem Beratungswesen, staatlichen oder staatsna-
hen Betrieben sowie Industrie und Versicherung. Dies lasst den Schluss zu, dass nicht nur die
Informatikbranche agil arbeitet. Bei den Organisationsformen dominieren Scrum Teams und
aufskalierende Rahmenwerke, wahrend Soziokratie und Holokratie selten vorkommen. Auch
gemass New Work — Barometer 2023 werden empowermentorientierte Fihrung, Selbstorga-
nisation, offene Fehlerkultur sowie agile Fihrung und Projektarbeit haufiger als Merkmale von
New Work genannt als Soziokratie und Holokratie (Schermuly & Meifert, 2023a). Das grosste
Verbesserungspotenzial und den wichtigsten Erfolgsfaktor sehen die Befragten im Bereich
Mindset/ Unternehmenskultur (Xebia, 2023).

Auch wenn keine aktuellen Zahlen zur Verbreitung agilen Arbeitens in Schweizer Unterneh-
men vorliegen, ist es dennoch von einer gewissen Relevanz, nicht nur weil verschiedene be-
kannte Unternehmen in der Schweiz agil arbeiten. Die Bedeutung der technischen und wis-
senschaftlichen Dienstleistungen nimmt zu (Bundesamt fur Statistik, 2024), durch die kinstli-
che Intelligenz werden zunehmend mehr Fachbereiche digitalisiert, wofur die Fachpersonen
agil mit Informatikerinnen und Informatikern zusammenarbeiten. Auch wird von einem Hype
um Agilitdt und New Work gesprochen, um Fachkrafte anzulocken (Zirkler, 2023; Neumer,
2020), da der Fachkraftemangel von 2021 auf 2022 wieder in fast allen Branchen gestiegen
ist (BSS, 2024), wobei diese Arbeitsform nicht nur Ressourcen, sondern auch hohe Anforde-

rungen an die Fachkrafte stellt.

3 Agilitét heisst das Zauberwort | Digital-Commerce — Die Post; SBB und das agile Arbeiten (technik-und-wis-
sen.ch); Transa auf dem Weg in die Selbstorganisation - esieben; Rickblick GB Sihl 2019.pdf (spitex-zu-
erich.ch); parexa_excellence 2019 7_Agilitaet.indd (Zugriff am 09.07.2024)
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2.2. Eingliederung von Menschen mit Angststorungen

2022 fuhlten sich 18 % der Schweizer Bevdlkerung von psychischen Problemen beeintrach-
tigt. Die psychische Gesundheitsbelastung hat gegentiber 2017 in allen Alterskategorien zu-
genommen (Bundesamt fur Statistik, 2023). Am haufigsten verbreitet sind gemass Angaben
der Befragten Angststérungen (10 %), gefolgt von Depressionen (8 %). Im Rahmen einer an-
deren Befragung im Auftrag des schweizerischen Gesundheitsobservatoriums weisen bei den
arbeitsunfahigen Personen 52 % Angststérungen und 36 % diagnostizierte Depressionen auf,
die Mehrheit (52 %) ist deswegen in Behandlung (C. Peter et al., 2023). Auch die Krankschrei-
bungen aus psychischen Griinden nehmen zu (Baer et al., 2022). In Deutschland sind De-
pressionen und Angststérungen die haufigste Ursache fur Fehlzeiten am Arbeitsplatz, eine
lange Krankheitsdauer und fur eine Invaliditatsrente bei Menschen im mittleren Alter (Behrens-
Wittenberg & Wedegartner, 2023; DAK-Gesundheit, 2020; Techniker Krankenkasse, 2020).
Auch wenn sich letzteres bzgl. Angststorungen aufgrund fehlender Daten fir die Schweiz nicht

bestatigen lasst, stehen in der vorliegenden MAS Thesis Angststérungen im Fokus.
2.21. Angststorungen

Myers (2014, S. 654) definiert psychische Stérungen als «abweichendes, beeintrachtigendes
und dysfunktionales Muster von Gedanken, Gefiihlen und Verhalten». Dabei ist zu berlck-
sichtigen, dass die Standards flir abweichendes Verhalten kulturell unterschiedlich sein und
sich im Wandel der Zeit verandern kdnnen. Angststérungen (anxiety disorders) sind «psychi-
sche Storungen, die gekennzeichnet sind durch eine quéalende, Gberdauernde Angst oder un-
angemessene Verhaltensweisen, um die Angst zu reduzieren.» (Myers, 2014, S. 664). Grund-
satzlich ist eine angemessene Angst eine Uberlebensnotwendige Basisemotion, von einer pa-
thologischen Angst spricht man in folgenden Fallen (Plag, Strohle & Hoyer, 2024): Eine Phobie
kann durch einen bestimmten Gegenstand oder eine Situation ausgeldst werden; eine Pani-
kattacke kann ohne eindeutigen Ausléser ausbrechen; eine generalisierte Angststérung ist
durch permanente, kaum kontrollierbare Sorgen und Beflrchtungen gekennzeichnet; bei einer
Zwangsstérung drangen sich wiederholte Zwangsgedanken oder -handlungen auf; bei der
posttraumatischen Belastungsstérung qualen Erinnerungen Betroffene lange nach dem belas-
tenden Ereignis. In der aktuellen German Modification der 10. Revision der internationalen
statistischen Kilassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD-10-
GM Version 24) werden Angststorungen unter dem Titel Neurotische, Belastungs- und soma-
toforme Stérungen (F40-F48) behandelt (siehe Bundesinstitut fiir Arzneimittel und Medizinpro-
dukte [BfArM]). Nachfolgend werden drei Angststorungen exemplarisch beschrieben (vgl. Ta-

belle 3): die phobischen Stérungen, die Panikstérung und die generalisierte Angststorung.
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Tabelle 3: Drei bekannte Formen von Angststérungen (BfArM — ICD-10-GM Version 2024)

Phobische Bei den phobischen Stérungen wird Angst durch eindeutig definierte, eigentlich un-
Storungen gefahrliche Situationen hervorgerufen. Diese Situationen werden entweder vermie-
(F 40) den oder mit Furcht ertragen. Die Betroffenen weisen Symptome wie Herzklopfen
oder Schwéchegefiihl auf sowie Angste vor dem Sterben, Kontrollverlust oder vor
Wahnsinn. Beispiele sind die Agoraphobie (F40.0, Angst, das Haus zu verlassen,
ein Geschaft zu betreten, auf 6ffentlichen Platzen oder alleine mit Bahn, Bus oder
Flugzeug zu reisen), die Sozialphobie (F40.1, Furcht vor prifender Betrachtung
durch andere Menschen) oder spezifische Phobien (F40.2, Angst vor bestimmen

Tieren, Hohe etc.).

Andere Die Panikstérung (F41.0) besteht aus wiederkehrenden, schweren Panikattacken,
Angststo- die sich nicht auf eine spezifische Situation beschranken. Zu Beginn werden Pani-
rungen kattacken haufig als Herzinfarkt fehlinterpretiert, da sie mit Schmerzen im Brustkorb
(F 41) und dem Gefuhl zu ersticken verbunden sind. Die generalisierte Angststérung

(F41.1) ist durch eine anhaltende, generalisierte Angst, gekennzeichnet. Myers
(2014, S. 664) nennt folgendes Fallbeispiel: «Der 27-jahrige Elektriker Tom klagt
seit zwei Jahren Uber Schwindelgefiihle, feuchte Hande, Herzklopfen und Klingel-
gerausche im Ohr. Er ist nervés und stellt manchmal fest, dass er zittert.» Beson-
ders an diesen Symptomen ist, dass sie ein halbes Jahr oder langer dauern und
die betroffenen Personen den Ausloser der Angst nicht identifizieren und deshalb

auch nicht vermeiden konnen.

Fir die Betroffenen ist eine Angststérung eine hohe psychosoziale Belastung und Einschran-
kung. Durch das krankheitsspezifische Sicherheits- und Vermeidungsverhalten wird der rdum-
liche, soziale und gedankliche Aktionsradius immer mehr einschrankt. Mit den heute zur Ver-
fugung stehenden Optionen kdnnen Angststérungen prinzipiell gut behandelt werden (Plag et
al., 2024). Ein frGhzeitiger Therapiebeginn kann entscheidend dazu beitragen, das hohe Chro-
nifizierungsrisiko von Angststorungen zu reduzieren und das Auftreten von Folgeerkrankun-
gen zu verhindern (Behrens-Wittenberg & Wedegartner, 2023). Angststérungen treten tber-
durchschnittlich oft gemeinsam mit somatischen oder anderen psychischen Erkrankungen auf
(Plag et al., 2024): Im Verlauf von kérperlichen oder psychischen Erkrankungen entwickeln
sich haufig Angststérungen, umgekehrt sind Angststérungen ein Risikofaktor fir die Entste-
hung anderer psychischer oder somatischer Erkrankungen. Diese Komorbiditdten missen in
der Psycho- und Pharmakotherapie, aber auch in der beruflichen Eingliederung bertcksichtigt
werden. Letztere kann gemass Drake und Wallach (2020) in Kombination mit einer Psycho-
und Pharmakotherapie eine wichtige «mental health intervention» darstellen. Berufliche Ein-
gliederung ist forderlich fur die Gesundheit, weil sie eine Tagesstruktur, das Erlernen von Stra-

tegien im Umgang mit den Symptomen der psychischen Erkrankung sowie Selbstwirksamkeit,
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Anerkennung und Sinnstiftung ermdglicht (Drake & Wallach, 2020; Heldt et al., 2010; Luciano
et al., 2014). Gerade auch fur Menschen mit Angststérungen gilt gemass Behrens-Wittenberg
und Wedegartner (2023, S. 1387): «These findings show that an individually tailored return-to-
work intervention is a useful, sustainable and economically advantageous therapeutic tool to
get out of disability retirement due to mental iliness even after all other therapeutic tools have
failed.». Bei der individuell massgeschneiderten beruflichen Eingliederung kann die IV unter-

stlitzen, was im nachsten Kapitel erértert werden soll.
2.2.2. Berufliche Eingliederung in der IV

Gemass Artikel 1a des Bundesgesetzes Uber die Invalidenversicherung (IVG) hat die IV die
Aufgabe, Invaliditat mit geeigneten und zweckmassigen Eingliederungsmassnahmen zu ver-
hindern, reduzieren oder beheben und damit die Erwerbsfahigkeit der betroffenen Person (wie-
der-)herzustellen. Nur wenn eine (Wieder-)Herstellung der Erwerbsfahigkeit nicht oder nur teil-
weise moglich ist, werden die verbleibenden 6konomischen Folgen der Invaliditat mit einer
Rente ausgeglichen. Dieses Prinzip nennt sich Eingliederung vor Rente (Bundesamt fur Sozi-

alversicherungen, 2023).
Zustandigkeiten

Fir die Durchfuhrung dieser Aufgaben sind die 26 kantonalen [V-Stellen, bei denen sich die
Menschen mit gesundheitlichen Einschrankungen anmelden, zustandig. Die IV-Stellen-Konfe-
renz (IVSK) ist der nationale Verband dieser 26 IV-Stellen.* Die IVSK verfiigt Gber ein Ressort
Integration, dessen Leiter die vorliegende Arbeit als Praxispartner unterstitzt. Das Bundesamt
fur Sozialversicherungen (BSV) sorgt in seinem Zustandigkeitsbereich daflr, dass das Sozial-
versicherungsnetz gepflegt und den immer neuen Herausforderungen angepasst wird (Bun-
desamt fir Sozialversicherungen, 2024). Das Geschéftsfeld Invalidenversicherungen ist die
Abteilung innerhalb des BSV, die fir die rechtskonforme Umsetzung der gesetzlichen Vorga-
ben durch die IV-Stellen sowie flir die Weiterentwicklung der IV sorgt. Der Leiter des Ge-
schéftsfelds unterstutzt die vorliegende MAS-Thesis ebenfalls. Innerhalb des Geschéaftsfelds
ist der Bereich Berufliche Integration (BI) auf die berufliche Eingliederung bzw. auf deren Auf-
sicht und Weiterentwicklung spezialisiert. In diesem Bereich ist die Verfasserin der vorliegen-
den Arbeit tatig.

Eingliederung vor Rente

Der Ablauf in der IV gemass dem Prinzip Eingliederung vor Rente wird in Abbildung 2 darge-
stellt. Damit Leistungen wie berufliche Eingliederungsmassnahmen oder eine Rente moglich
sind, ist eine Anmeldung bei der IV nétig (KSVI, 2024). Nach deren Eingang klart die IV die

4 IVSK : IV-Stellen-Konferenz (IVSK) (Zugriff am 1.6.2024)
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versicherungsmassigen Voraussetzungen und die Zustandigkeit der IV ab und nimmt eine Tri-
age in die Eingliederungsabteilung oder die Rentenabteilung vor. Ist eine Eingliederung auf-
grund der Schwere der gesundheitlichen Einschrankung nicht méglich, wird in die Rentenab-
teilung zugewiesen. Wo jedoch ein Eingliederungspotenzial besteht, erfolgt die Zuweisung in
die Eingliederungsabteilung. Diese hat die Aufgabe, den Bedarf und das Potenzial flir mogli-
che berufliche Eingliederungsmassnahmen vertieft abzuklaren, diese zu zusprechen und die
versicherte Person wahrend der Eingliederung zu begleiten. Beendet wird die Eingliederung,
wenn die versicherte Person Uber eine Anstellung in einem Unternehmen verfiigt oder in der
Lage ware, eine solche anzutreten oder wenn eine solche aus gesundheitlichen Griinden doch

nicht mdglich und ein Rentenanspruch zu prifen ist (KSFF, 2024).

Keine Leistung
der IV

Eingliederung in

den
1. Arbeitsmarkt

Eingliederung nicht/ nur teilweise

moglich: Rentenpriifung

[Keine Rente der IV]

3

Abbildung 2: Ablaufprozess in der IV nach dem Prinzip Eingliederung vor Rente
Fallfiihrung

Ab dem Zeitpunkt der Anmeldung bei der IV hat die I1V-Stelle eine einheitliche und durchge-
hende Fallfiihrung zu gewahrleisten (KSFF, 2022). Die Fallfiihrung besteht aus einer Bestan-
desaufnahme Uber die Ressourcen und die gesundheitliche Einschrankung der Person sowie
aus der Planung und Begleitung der Eingliederung. Hierzu organisiert die Eingliederungsfach-
person der IV-Stelle Gesprache mit der betroffenen Person, holt Arztberichte ein, sucht den
Kontakt zu allfélligen Arbeitgebenden oder zu anderen involvierten Akteuren. Bei unklarer me-
dizinischer Ausgangslage tauscht sie sich mit dem VI-internen arztlichen Dienst aus. Das ge-
eignete Vorgehen flr die berufliche Eingliederung wird abgestimmt auf die Ressourcen und
die gesundheitliche Situation der Person und in Zusammenarbeit mit allen relevanten Akteuren
festgelegt. Die IV-Stelle begleitet die versicherte Person wahrend der gesamten beruflichen

Eingliederung.
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Eingliederungsmassnahmen

Es gibtin der IV verschiedene berufliche Eingliederungsmassnahmen, die von den kantonalen
IV-Stellen geprift und zugesprochen werden: die Frihinterventionsmassnahmen, Beratung

und Begleitung, Integrationsmassnahmen und Berufliche Massnahmen (KSBEM, 2024).

—  Frihinterventionsmassnahmen werden mdglichst rasch nach der Anmeldung bei der IV,
parallel zur Abklarung des Sachverhaltes, verfugt. Ziel dieser Massnahmen ist die Verhin-
derung eines Arbeitsplatzverlusts oder einer Chronifizierung der Situation.

— Beratung und Begleitung ermdoglicht eine Vertiefung der Fallfiihrung sowie ein Coaching,
wenn die Eingliederung in einem Unternehmen im Arbeitsmarkt erfolgt und spezifischer
Bedarf vorhanden ist.

— Integrationsmassnahmen sind sehr niederschwellige Massnahmen. Sie haben den Auf-
bau der Arbeitsfahigkeit von betroffenen Personen, die anfanglich nur zwei Stunden pro
Tag an einer Massnahme teilnehmen kénnen, zum Ziel. Konnte eine gewisse Arbeitsfa-
higkeit aufgebaut werden, sind Arbeitstrainings in einem Unternehmen mdglich.

— Berufliche Massnahmen umfassen Berufsberatung, erstmalige berufliche Ausbildung,
Umschulung, Arbeitsvermittlung, Arbeitsversuche und weitere Leistungen. Die IV finan-
ziert z.B. eine Umschulung, wenn eine Person wegen einer gesundheitlichen Einschran-
kung ihren ursprunglichen Beruf nicht mehr ausuben kann. Bei der Arbeitsvermittlung er-
folgen Begleitungen und Coachings der Person oder der Arbeitsgebenden. Die Mass-
nahme des Arbeitsversuchs erméglicht der betroffenen Person und dem Betrieb eine Pro-

beanstellung wahrend sechs Monaten.

Die obigen Aufzahlungen und Erlauterungen sind nicht abschliessend, sollen jedoch einen

ersten Einblick in die Tatigkeit der beruflichen Eingliederung der IV ermdglichen.
2.2.3. Aktueller Forschungsstand

Bereits seit 2008 lasst das BSV die berufliche Eingliederung von Menschen mit psychischen
Erkrankungen aus unterschiedlichen Perspektiven untersuchen (z.B. Baer, Bachmann, Keller
& Frick, 2017a; Baer et al., 2017b; Baer & Fasel, 2011; Heldt et al., 2010). Zum einen liegt
dies am gesetzlichen Auftrag, wissenschaftliche Auswertungen tber die Invalidenversicherung
zu erstellen (Art. 68 IVG), zum anderen sind Personen mit psychischen Erkrankungen schon
langer eine wichtige Zielgruppe der IV. Die Erkenntnisse aus diesen Studien flossen in die
diversen Revisionen des IVG ein. In einer aktuellen Studie zeigte sich, dass der Anteil Perso-
nen in einer beruflichen Eingliederung, der psychische Erkrankungen aufwies, wahrend des
Untersuchungszeitraumes von 2008 bis 2021 von anfanglich 32 % auf 42 % stieg (Guggisberg
& Kaderli, 2024). Laut Baer et al. (2022) nehmen auch die Krankschreibungen aus psychi-
schen Griinden bei der Arbeit zu. Gleichzeitig gibt es Hinweise, dass eine berufliche Einglie-

derung bei einer psychischen Erkrankung schwieriger ist (Baer et al., 2017a). Laut einer
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Befragung von Buess & Vogel (2022) kann sich mehr als die Halfte der befragten Arbeitgeber
vorstellen, dass Arbeitnehmende mit kdrperlichen Einschrankungen in ihren Unternehmen ar-
beiten, bei Menschen mit psychischen Einschrankungen ist das nur fur 16 % der Befragten
denkbar. Wenn der oder die Vorgesetzte jemanden mit psychischen Problemen in ihrem per-
sonlichen Umfeld kennt, ist die Offenheit grésser (S. Béhm et al., 2019; Baer et al., 2011). In
den verschiedenen Studien (z.B. Guggisberg & Kaderli, 2024; Baer et al., 2017a) wurde er-
sichtlich, dass fur den Erfolg einer beruflichen Eingliederung die Dauer bis zur ersten Mass-
nahme, die spezifische Ausgestaltung der Massnahmen, die Ausrichtung auf den Arbeitsmarkt
sowie eine enge, koordinierte Begleitung der versicherten Personen wichtig sind — neben einer
tiefen Arbeitslosenquote im jeweiligen Kanton und einem Ausbildungsabschluss der versicher-
ten Person. Spezifische Erkenntnisse zur Eingliederung von Menschen mit Angststérungen
liegen jedoch nicht vor, weder in agile noch in klassisch hierarchische Betriebe. M. Bohm &
Stiglbauer (2019) untersuchten zwar die berufliche Rehabilitation von Menschen mit psychi-
schen Erkrankungen in die digitalisierte Arbeitswelt, befragten hierflir aber nicht Arbeitge-
bende, sondern Eingliederungsorganisationen und fokussierten sich auf die Kompetenzen der

Arbeitnehmenden und nicht auf die Arbeitsbedingungen agiler Betriebe.

Da die IV bei jungen Menschen unter 25 Jahren in der Regel eine erstmalige berufliche Aus-
bildung nach Berufsbildungsgesetz anstrebt, die relativ stark reguliert ist (via Jugendarbeits-
schutz, Bildungsverordnungen etc.) und immer durch Ausbildnerinnen und Ausbildner beglei-
tet wird, wird die Zielgruppe dieser MAS-Thesis auf erwachsene Personen (Uber 25 Jahre),
die bereits Uber einen Ausbildungsabschluss und Berufserfahrung verfugen, eingegrenzt, falls

dieser Fokus durch die quantitativen Auswertungen in Kapitel 4.1 nicht korrigiert werden muss.

2.3. Das Job Demands-Resources Modell

Aufgrund der Anforderungen und Ressourcen agilen Arbeitens (vgl. Kapitel 2.1) und der Be-
deutung von Arbeitsbedingungen fiir die berufliche Eingliederung von Menschen mit einer
Angststorung (vgl. Kapitel 2.2), bietet sich ein bestimmtes arbeits- und organisationspsycho-

logisches Modell an, das nachfolgend naher vorgestellt wird.
2.3.1. Das Job Demands-Resources Modell

Fir die vorliegende Arbeit ist das Job Demands-Resources Modell (JDR-Modell), von beson-
derem Interesse. Das JDR-Modell setzt Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen in Bezug
zu Gesundheit, Arbeitsengagement und -leistung von Mitarbeitenden. Es wurde vor mehr als
20 Jahren von Demerouti, Nachreiner, Bakker & Schaufeli (2001) eingefihrt, um die Entste-

hung von Burnouts zu erklaren.

Arbeitsanforderungen sind gemass JDR-Modell jene langer anhaltenden physischen, psychi-

schen, sozialen und organisatorischen Faktoren einer Tatigkeit, die dauernde physische und
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mentale Anstrengungen der Mitarbeitenden erfordern und deshalb mit physiologischen und
psychologischen Kosten verbunden sind (Demerouti et al., 2001). Beispiele sind Konflikte bei
der Arbeit, Arbeitsliberlastungen oder Larmbelastungen. Konkret handelt es sich dabei um
Belastungen, deren Bewaltigung besonderer Anstrengungen der Mitarbeitenden bedarf und
deshalb ihren Energielevel senken bzw. langerfristig zu Ermidung, reduzierter Schlafqualitat
und Arbeitszufriedenheit fihren kénnen (Schaufeli, 2017). Das reduzierte Energieniveau ist
mit Erholungsphasen wieder auszugleichen, um tiefergehende Beanspruchungen und langer
anhaltende gesundheitliche Beeintrachtigungen wie Burnouts und damit reduzierte Arbeits-
leistungen und -ausfalle zu verhindern. Unter Burnout wird gemass Demerouti und Nachreiner
(2018) im JDR-Modell ein chronischer Zustand von arbeitsbezogenem, psychischem Stress
verstanden, der durch Erschépfung, Distanzierung zur Arbeit und reduzierter Effizienz gekenn-

zeichnet ist. Dieser Prozess wird von Schaufeli (2017, S. 121) als «Stressprozess» bezeichnet.

Arbeitsressourcen hingegen sind im JDR-Modell jene physischen, psychologischen, sozialen
oder organisatorischen Aspekte einer Tatigkeit, die der Bewaltigung der Anforderungen oder
der Zielerreichung von Aufgaben dienen. Demerouti et al. (2001, S. 501) fokussieren auf so-
ziale und organisatorische Ressourcen wie «job control, potential for qualification, participation
in decision making and task variety», weil diese durch die Arbeitsgestaltung beeinflussbar sind.
Schaufeli und Bakker (2004) erweiterten drei Jahre nach der Ersteinfihrung des Modells die
Ressourcen dahingehend, dass sie auch personliches Wachstum und Entwicklung stimulier-
ten und dadurch das Arbeitsengagement und schliesslich die Arbeitsleistung steigerten. Ar-
beitsengagement wird als positiven, arbeitsbezogenen Zustand im Individuum bezeichnet, der
ldnger andauernd, nicht auf ein bestimmtes Objekt oder Ereignis beschrankt ist und sich durch
Vitalitat, Hingabe und Absorption auszeichnet (Schaufeli & Bakker, 2004). Durch diese Erwei-

terung beschreibt das JDR-Modell auch einen «motivation process» (Schaufeli, 2017, S. 121).

In der nachfolgenden Abbildung sind die Anforderungen und der Stressprozess auf der linken
Seite und die Ressourcen mit dem Motivationsprozess auf der rechten Seite dargestellt (vgl.
Abbildung 3). Burnout und Arbeitsengagement entstehen folglich in zwei unterschiedlichen
Prozessen (Demerouti und Nachreiner, 2018). Damit verbindet das JDR-Modell Arbeitsgestal-
tungs-Modelle (z.B. Hackmann & Oldham, 1976) mit Belastungs-Beanspruchungsmodellen
(z.B. Ferreira & Vogt, 2021) und berlicksichtigt Belastungen ebenso wie das Motivationspo-

tenzial von Arbeitsbedingungen.
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Fiihrung (engaged leadership): kann die Arbeitsanforderungen reduzieren

und die Arbeitsressourcen fordern

Abbildung 3: Erweitertes JDR-Modell (in Anlehnung an Schaufeli, 2017)

Arbeitsressourcen kénnen den Einfluss der Arbeitsanforderungen reduzieren, da sie ihre Be-
waltigung férdern (z.B. Demerouti & Nachreiner, 2018). Bei hohen Anforderungen sollen Ar-
beitsressourcen zudem besonders stark auf das Arbeitsengagement wirken (z.B. Bakker et
al., 2007). Welche Anforderungen und Ressourcen in einer Organisation jeweils eine Rolle
spielen, ist von den spezifischen Merkmalen der untersuchten Tatigkeit abhangig (Demerouti
& Nachreiner, 2018). Im JDR-Modell gibt es nicht eine bestimmte Anzahl festgelegter Anfor-
derungen und Ressourcen wie in anderen Modellen. Es werden immer nur Beispiele genannt,
damit das Modell den jeweils tatsachlich vorherrschenden Arbeitsbedingungen angepasst
werden kann (Schaufeli, 2017).

Abbildung 3 enthalt zudem zwei nachtragliche Erweiterungen des Modells, die nachfolgend

skizziert werden:

Personale Ressourcen: Gemass Demerouti und Nachreiner (2019) hat das JDR-Modell auf-
grund der arbeits- und organisationspsychologischen Ausrichtung die Rolle der Person an-
fanglich Ubergangen. Xanthopoulou, Bakker, Demerouti und Schaufeli (2009) fihrten perso-
nale Ressourcen wie Selbstwirksamkeit, organisationsbasierte Selbstachtung und Optimis-
mus jedoch spater in das Modell ein und konnten aufzeigen, dass Wechselwirkungen zwi-
schen den Arbeitsressourcen und dem Arbeitsengagement bestanden. Eine weitere Rolle er-
hielt das Individuum als eigener aktiver Akteur, der die Arbeitsanforderungen und Arbeitsres-
sourcen gestalten kann, was mit dem Begriff des Job Crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001)
beschrieben wird. Laut Schaufeli (2017) ist nicht eindeutig, welchen Platz das Individuum im
Modell einnehmen soll, da es einerseits Teil der Arbeitsressourcen und andererseits eine ei-

gene Einheit ist.
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Fihrung: Vorgesetzte kbnnen gemass verschiedenen Studien die Arbeitsanforderungen und
Arbeitsressourcen ihrer Mitarbeitenden beeinflussen (Demerouti & Nachreiner, 2018). Das
Modell kann deshalb um die Fiihrungskrafte erganzt werden, die durch ihre Persénlichkeit und
ihr Aufgabenverstandnis motivieren, inspirieren und starken und gewisse Arbeitsanforderun-
gen reduzieren, indem sie etwa genligend organisationale Ressourcen zur Verfligung stellen
(Schaufeli, 2017). Demerouti und Nachreiner (2018) weisen darauf hin, dass beim Top-Down-
Ansatz, also der Beeinflussung durch die Flihrungspersonen, in der Regel mehr Mitarbeitende
von Anpassungen profitieren, als im Bottom-up-Ansatz des Job Craftings, bei dem das Indivi-

duum versucht, seine Arbeitsbedingungen zu gestalten.

Zusammenfassend lasst sich fur das JDR-Modell festhalten: Je hdher die Arbeitsanforderun-
gen und je tiefer die Ressourcen, desto schlechter sind die Arbeitsbedingungen fur die be-
troffene Person und desto gefahrdeter ihr Wohlbefinden, inr Engagement und ihre Leistung.
Gemass Schaufeli (2017, S. 121) sind die Anforderungen «the bad things» der Arbeit und
Ressourcen «the good things». FUhrungskrafte und Mitarbeitende kénnen die Arbeitsbedin-

gungen und Ressourcen beeinflussen, mit unterschiedlicher Reichweite.
2.3.2. Aktueller Forschungsstand

Gemass Demerouti und Nachreiner (2018) sind die Grundannahmen des Modells durch di-
verse Untersuchungen in verschiedenen Unternehmen und Landern bestatigt worden. Da das
Modell sehr anpassungsfahig und verallgemeinerbar ist (vgl. Schaufeli, 2017), kdnnen die In-
dikatoren fiir die Arbeitsanforderungen und -ressourcen je nach Arbeitssituation gewahlt wer-
den. Rietze und Zacher (2022) untersuchten in ihrer Studie die Auswirkungen von agilem Ar-
beiten auf das Wohlbefinden von Mitarbeitenden via JDR-Modell und fanden empirisch signi-
fikante Hinweise darauf, dass agile Arbeitsformen die Arbeitsanforderungen reduzieren und
die Arbeitsressourcen steigern kénnen. Als spezifische Arbeitsanforderungen agiler Organisa-
tionen definierten sie die Merkmale Arbeitsmenge, Zeitdruck und Arbeitsunterbrechungen, als
agile Arbeitsressourcen Autonomie, Anerkennung und Teamunterstiitzung. Diese spezifisch
fur agile Arbeitsanforderungen definierten Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen wer-
den fUr das JDR-Modell der vorliegenden Studie Gbernommen und mit weiteren Merkmalen
von Wirzburger (2019) erganzt, so dass sich schlussendlich je sechs agile Arbeitsanforderun-
gen und agile Arbeitsressourcen aus dem theoretischen Teil dieser Arbeit fir die empirische
Uberprifung ableiten lassen: Zeitdruck, Arbeitsmenge und -unterbrechungen, Transparenz,
Teamfahigkeit und Selbstorganisation auf Seite der Anforderungen und Autonomie, Anerken-
nung, Teamunterstitzung, Fehlerkultur, Selbstwirksamkeit und Partizipation auf der Seite der

Ressourcen.
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24. Forschungsfrage der Thesis

Basierend auf den vorangehenden theoretischen Ausfliihrungen wird die folgende Forschungs-
frage formuliert: Was gilt es flr die IV zu berilicksichtigen, wenn sie Menschen mit einer Angst-

stérung bei der beruflichen Eingliederung in eine agile Organisation unterstitzen will?
Zur Beantwortung wird die Forschungsfrage in drei Unterfragen aufgegliedert:

1. Welchen beruflichen Hintergrund und welche Erkrankungen weisen versicherte Personen
auf, die von der IV in der beruflichen Eingliederung unterstitzt werden?

2.  Welches sind die Herausforderungen und Gelingensbedingungen fur eine berufliche, von
der IV unterstutzte, Eingliederung von Menschen mit Angststérungen?

3. Welche agilen Organisationsformen und Methoden werden in Schweizer Unternehmen

angewendet und wie sind Fuhrung, Anforderungen und Ressourcen umgesetzt?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden die Erkenntnisse aus den drei Unterfragen in

dem oben erwahnten JDR-Modell miteinander verknuipft.

Es wurden keine Studien gefunden, welche diese Fragen beantworten, weshalb im Rahmen
der Thesis fir den Master of Advanced Studies (MAS) in der Angewandten Psychologie fur
die Arbeitswelt (APA) eine explorative Studie durchgeflhrt wurde. Das methodische Vorgehen

wird im folgenden Kapitel 3 beschrieben.
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3. Methodisches Vorgehen

3.1.  Untersuchungsdesign Mixed Methods

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage aus Kapitel 2.4 wurde der Ansatz der Mixed Me-
thods gewahlt, der qualitative und quantitative Forschungsmethoden kombiniert (Kuckartz &
Radiker, 2022; Hussy et al., 2020; Kelle, 2014). Bei dieser Kombination sind verschiedene
Formen maoglich, fur die vorliegende Arbeit wurde das «eingebettete Design» gewahlt, bei dem
quantitative und qualitative Datentypen fur die Beantwortung verschiedener Fragen beigezo-
gen werden, wobei jeweils eine Forschungstradition die andere dominiert (Hussy et al., 2020,
S. 290). In der vorliegenden Arbeit steht der qualitative Zugang im Vordergrund, die quantita-
tiven Auswertungen sind erganzend. Dieses Vorgehen folgt dem explorativen Charakter der
Arbeit: Es wird versucht, mogliche Einflussfaktoren fur die berufliche Eingliederung von Men-
schen mit Angststérungen in agile Organisationen zu identifizieren. Es sind noch keine Hypo-
thesen fir eine quantitative Uberpriifung méglich. Das Untersuchungsdesign umfasst eine Li-
teraturanalyse, eine deskriptive Auswertung bestehender Administrativdaten der IV und zwolf
leitfadengestitzte Experteninterviews, die Uber ein arbeits- und organisationspsychologisches
Modell miteinander verknipft werden. Diese Ergebnisse werden drei weiteren 1V-Stellen zur

Prifung vorgelegt (vgl. Abbildung 4).

§j2. Auswertung Administrativdaten

,\ * 140’000 Datensatze zwischen 2018 und 2022 mit Angaben zu:

* Eingliederung, Erkrankung, Ausbildung und Berufserfahrung

3. Leitfadengestutzte Experteninterviews

Sechs Expertinnen und Experten agiler Arbeitsorganisation
Sechs Expertinnen und Experten beruflicher Eingliederung der 1V

Abbildung 4: Untersuchungsdesign

Ziel der Literaturanalyse war die Aufarbeitung des Forschungsstands, ein zwingend notwen-
diger Schritt fiir die Konzipierung der Forschungsfrage (Glaser & Laudel, 2010). In Kapitel zwei
wurde der aktuelle Forschungsstand zu den Themen Agilitat, Angststérungen und berufliche
Eingliederung erarbeitet und das arbeits- und organisationspsychologische Job Demands-Re-
sources Modell (JDR-Modell) erlautert, mit dessen Hilfe Einflussfaktoren, Prozesse und Wir-
kungsmechanismen erklart werden konnen.
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Die deskriptive Auswertung diente dem Zweck, Angaben zu versicherten Personen mit Angst-
stérungen in der beruflichen Eingliederung der IV zu erhalten. Aufgrund der Analyse von fast
138 000 Datensatzen zwischen 2018 und 2022 wurde die Zielgruppe der MAS-Thesis auf er-
wachsene Personen mit einer abgeschlossenen Ausbildung und Berufserfahrung eingegrenzt

und der aus der Literaturanalyse abgeleitete Fokus auf die Angststérungen beibehalten.

Die leitfadengestltzten Experteninterviews sind das Kernstiick der vorliegenden Arbeit. Die
interviewten Expertinnen und Experten sind die Wissenstrager der Prozesse, die fir die Ein-
gliederung der Personen mit Angststérungen in agile Organsationen relevant sind (Glaser &
Laudel, 2010). Es wurden je sechs Expertinnen und Experten mit mehrjahriger Erfahrung in
agilen Arbeitsorganisationen oder in der beruflichen Eingliederung von erwachsenen Perso-

nen mit psychischen Erkrankungen interviewt.

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage aus Kapitel 2.4 wurden die Erkenntnisse aus den
Interviews mit den Aussagen aus dem deskriptiven und dem theoretischen Teil im JDR-Modell
verknUpft. So konnte aufgezeigt werden, was es fur die IV bei der Eingliederung von Personen
mit Angststdrungen in agile Arbeitsorganisationen zu berucksichtigen gibt. Diese Verknipfung

wurde mit drei Vertretenden von IV-Stellen, die keine Experteninterviews gaben, diskutiert.
3.2. Quantitativer Teil: Deskription der Zielgruppe

3.2.1. Administrativdaten der IV

Die Administrativdaten der IV werden im Rahmen der administrativen Tatigkeiten der IV-Stel-
len erfasst, etwa bei der Registrierung einer Anmeldung bei der IV. Es handelt sich dabei um
Daten zu Merkmalen wie das Alter, die Ausbildung usw. der betroffenen Personen. Eine Aus-
wahl dieser Administrativdaten wird anonymisiert Uber die zentrale Ausgleichskasse an das
Bundesamt flr Sozialversicherungen (BSV) geschickt. Das BSV sorgt dafiir, dass die Offent-
lichkeit Zugriff auf einen Teil dieser Daten in aggregierter Form erhalt.® Die Abteilung flr Daten
und Analysen des BSV kann Forschenden und Studierenden auf Anfrage zusatzliche, anony-
misierte Daten liefern. Fir die Herausgabe dieser Daten muss ein Datennutzungsvertrag un-
terschrieben werden, der definiert, wer welche Daten wozu, wie und bis wann verwenden darf.
Fur die vorliegende Arbeit wurde ein entsprechender Vertrag abgeschlossen, die anonymisier-

ten Daten sind im Herbst 2024 zu vernichten.

3.2.2. Stichprobe und Operationalisierung

Ziel der Auswertungen dieser Administrativdaten sind Aussagen Uber das Alter, die Erkran-

kung, das Geschlecht, die Nationalitdt, das Ausbildungsniveau sowie die letzte berufliche

5 |V-Statistik (admin.ch) (Zugriff am 22.6.2024)
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Funktion (inkl. Branche) von Personen, die berufliche Eingliederungsmassnahmen der IV er-
halten. Anhand dieser Ergebnisse soll abgeleitet werden, welche Merkmale Personen aufwei-
sen kénnten, die von der IV bei der Eingliederung in eine agile Arbeitsorganisation unterstitzt
werden. Die Angaben zu den psychischen Erkrankungen liegen nur in sehr groben Kategorien
vor, jene zu Ausbildung und Funktion (inkl. Branche) werden nicht vollstandig erfasst. Zudem
sind die Angaben zu diesen beiden Merkmalen in zwei verschiedenen Datensatzen vorhan-
den, die fUr die vorliegende Beschreibung tber eine anonymisierte Versichertennummer (ent-

spricht nicht der Sozialversicherungsnummer) miteinander verkntpft werden mussten.

Um diese Mangel auszugleichen, wurde fur beide Datensatze eine Stichprobe Uber einen Zeit-
raum von funf Jahren gewahlt, konkret die Jahre 2018 bis 2022.6 Zuerst wurde der Datensatz
zu den Ausbildungen bearbeitet. Er enthielt Doppelzahlungen, d.h. Personen, die z.B. 2018
und 2019 eine Eingliederungsmassnahme erhielten, wurden zweimal gezahlt. Im vorliegenden
Zusammenhang interessiert nicht, wie viele Massnahmen eine Person Uber funf Jahre hinweg
erhielt, sondern welche Merkmale diese Person aufweist. Deshalb wurden die Doppelzahlun-
gen korrigiert. Zudem wurden alle fehlenden Angaben ausgeschlossen (vgl. die Ausfihrungen
in den Anhangen A1-A3). Anschliessend wurde dieser bereinigte Datensatz Uber die anony-
misierte Versicherungsnummer mit dem zweiten Datensatz zu den Erkrankungen verknupft.
Es resultierte ein Datensatz von 137 907 Personen, die zwischen 2018 und 2022 berufliche
Eingliederungsmassnahmen der IV erhielten und Angaben zu Alter, Erkrankung, Geschlecht,

Nationalitat, Ausbildung und beruflicher Funktion (inkl. Branche’) aufweisen.
3.2.3. Auswertung: Deskriptive Analysen

Anschliessend wurden mit der Software SPSS deskriptive Analysen durchgefiihrt (vgl. Anhang
A3). So konnten Aussagen zu den Haufigkeiten von Merkmalen wie dem Alter, Erkrankungen,
Geschlecht, Nationalitat, Ausbildung und letzte berufliche Funktion (inkl. Branchen) der Per-
sonen in einer Eingliederung der IV generiert werden. Innerhalb der psychischen Erkrankun-
gen sind nur sehr grobe Unterteilungen (vgl. Anhang A1) und keine Angaben zum Vorkommen

von Angststérungen mdoglich, weshalb letzteres in den Experteninterviews thematisiert wurde.

6 Die Daten aus 2023 wurden erst im Mai 2024 validiert und freigegeben, was fir die vorliegende Arbeit zu spat
war. Ein erster Versuch mit einem Zeitraum von 10 Jahren beinhaltete mehr als 500 000 Dateneintrage und
scheiterte aufgrund der Datengrosse an den Kapazitaten der Informatiksysteme der Verfasserin.

7 Die Branche wird in den nachfolgenden Berechnungen nicht mehr ausgewiesen, da die Angaben aufgrund
einer uneinheitlichen Erfassung wenig aussagekraftig sind.
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3.3. Qualitativer Teil: Exploration von Eingliederung und Agilitat

Gemass Mayring (2020) ist das zentrale Element explorativer Studien, dass der Forschungs-
stand zum Untersuchungsgegenstand noch keine prazisen Hypothesen ermdéglicht, was in der
vorliegenden Arbeit der Fall war. Deshalb wurden mit Hilfe von qualitativen Experteninterviews

Anhaltspunkte zur beruflichen Eingliederung in agile Arbeitsorganisationen erschlossen.
3.3.1. Leitfadengestiitzte Expertinnen- und Experteninterviews

Erhebungsinstrument Experteninterviews: Bei Interviews stellen die Forschenden Fragen,
die von den Befragten in deren eigenen Worten beantwortet werden (Hussy, Schreier & Ech-
terhoff, 2010). Interviews unterscheiden sich zudem im Grad der Standardisierung: Das Leit-
fadeninterview ist ein halbstandardisiertes Interview, bei dem die relevanten Aspekte des Un-
tersuchungsgegenstands vor Beginn des Interviews festgelegt werden, die Reihenfolge der
Fragen im Gesprachsverlauf aber angepasst wird. Expertinnen und Experten sind Personen,
die auf einem bestimmten Gebiet liber ein besonderes Wissen, z.B. Uber bestimmte Prozesse,
verfigen (Glaser & Laudel, 2010). Da es in der vorliegenden Arbeit nicht um das Empfinden
der Menschen mit Angststérungen in einer beruflichen Eingliederung der IV geht, sondern um
Prozesse und Einflussfaktoren auf die Eingliederung in eine agile Arbeitsorganisation, sind die
Fach- und Leitungspersonen, die in der beruflichen Eingliederung oder in einer agilen Arbeits-
organisation arbeiten, das Medium, welches das Wissen Uber den interessierenden Sachver-

halt vermitteln kann.

Leitfadenkonstruktion: Gemass Glaser und Laudel (2010) kann man sich bei der Konstruk-
tion eines Leitfadens nur auf wenige allgemeine Regeln berufen wie das theoriegeleitete Vor-
gehen, das Prinzip der Offenheit und die Unterteilung in Einleitung, Hauptteil und Schluss.
Deshalb muss die Konstruktion des Leitfadens transparent und nachvollziehbar erlautert wer-
den. FUr die vorliegende Arbeit wurden zwei Leitfaden erstellt (siehe Anhéange B1 und B2).
Beide Leitfaden beginnen mit einem kurzen, einleitenden Teil zu Ziel und Rahmenbedingun-
gen des Interviews. Anschliessend folgt zur Einstimmung eine Frage zu Tatigkeit und Rolle
der Interviewpersonen (Hussy et al., 2010). Die weiteren Fragen orientierten sich am theorie-
geleiteten Vorgehen: Basierend auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse (Kapitel 2) wurden
Fragen zur Umsetzung der agilen Organisation, zum Eingliederungsvorgehen und zu den Fak-
toren Flihrungsstrukturen, Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen konzipiert (vgl. Glaser
& Laudel, 2010). Dabei wurden die in Kapitel 2.3.2 festgelegten agilen Anforderungen und
Ressourcen verwendet: Zeitdruck, Arbeitsmenge und -unterbrechungen, Transparenz, Team-
fahigkeit und Selbstorganisation sowie Autonomie, Anerkennung, Teamunterstiitzung, Fehler-
kultur, Selbstwirksamkeit und Partizipation. Die Interviewpersonen wurden gebeten, diese zu
beurteilen. Mit der Frage danach, ob ein wichtiges Thema nicht angesprochen wurde, endete

der Leitfaden. Vor dem ersten Interview wurden beide Leitfaden getestet und besprochen.
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3.3.2. Fallauswahl und Operationalisierung

Fallauswahl: In der qualitativen Forschung erfolgt eine Fallauswahl absichtsvoll nach be-
stimmten Kriterien (Hussy et al., 2010). Ziel ist nicht die empirisch-statistische Verallgemein-
erbarkeit, sondern die detaillierte Beschreibung und analytische Verallgemeinerbarkeit
(Schreier, 2020). Nicht die Menge, sondern die Zusammensetzung der ausgewahlten Falle,
sind entscheidend (Hussy et al., 2010). Haufig wird der optimalen Fallzahl das Kriterium der
Sattigung zugrunde gelegt (Schreier, 2020): Fallauswahl und Datenerhebung gelten als abge-
schlossen, wenn durch den Einbezug neuer Félle keine neuen Informationen mehr generiert
werden. In einer Uberpriifung von Guest, Bunce und Johnson (2006) zeichneten sich die zent-
ralen Metathemen nach sechs Interviews ab, was fir die vorliegende Arbeit lbernommen wird.
Die Fallauswahl erfolgte top-down, d.h. auf der Grundlage von Vorwissen Uber den Untersu-
chungsgegenstand (Hussy et al., 2010; Schreier, 2020). Die Expertinnen und Experten zur
Agilitat sollten in unterschiedlich grossen Unternehmen® mit jeweils anderen agilen Organisa-
tionsformen tatig sein. Es sollten sich private und 6ffentliche Unternehmen sowie 6ffentliche
Verwaltungen darunter befinden, die aber alle dem Dienstleistungssektor angehéren. Zudem
wurde darauf geachtet, dass die befragten Expertinnen und Experten nicht als Informatikerin-
nen und Informatiker arbeiteten. Die Eingliederungsfachpersonen der IV-Stellen sollten mehr-
jahrige Erfahrung in der Eingliederung von erwachsenen Personen mit psychischen Erkran-

kungen das gleiche Einzugsgebiet wie die agilen Unternehmen aufweisen.®

Feldzugang: Zuerst wurden via Publikationen und Bekanntenkreis unter Berlicksichtigung der
oben aufgeflinrten Kriterien Expertinnen und Experten agiler Arbeitsorganisationen gesucht
Sieben Personen wurde per E-Mail angefragt, sechs reagierten und sagten zu. Im Anschluss
wurden sechs |V-Stellen angefragt, deren Einzugsgebiet mit jenem der agilen Unternehmen
Ubereinstimmte. Hierfir wurde eine E-Mail mit einem Begleitbrief des Leiters des Geschafts-
feld IV an die IV-Stellenleitungen geschickt. Alle sechs IV-Stellenleitungen sorgten anschlies-
send flr eine bis zwei Interviewpersonen. Bei einigen Ubernahmen die Teamleitungen das
Interview, bei anderen Mitarbeitende. Alle Befragten erhielten vor dem Interview eine Einver-
standniserklarung, die sie unterschrieben retournierten. Die zwoIf Interviews fanden im Marz
und April 2024 statt.

Interviewsituation: Mit einer Ausnahme erfolgten alle Interviews online als Videokonferenz.
Sie wiesen eine sehr gute Bild- und Aufnahmequalitat auf und reduzierten den Aufwand fur

die Beteiligten, da keine Rdume gesucht oder Reisewege angetreten werden mussten. In der

8  Kleine Unternehmen umfassen 10 bis 49, mittlere 50 bis 249 und Grossunternehmen mehr als 250 Mitarbei-
tende, vgl. Kleine und mittlere Unternehmen | Bundesamt fiir Statistik (admin.ch) (Zugriff am 19.7.2024)

9 In Anlehnung an die Regionen des Bundesamt fiir Statistik sind die Westschweizer Kantone, das Tessin und
die Ostschweiz nicht vertreten: Grossregionen | Bundesamt fur Statistik (admin.ch) (Zugriff am 19.7.2024).
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Regel dauerten die Interviews zwischen 45 und 60 Minuten. Ein Interview wurde auf Wunsch
der Interviewperson vor Ort durchgefihrt und auf 120 Minuten angesetzt, verbunden mit einer
Besichtigung der Raumlichkeiten. Bei allen Interviews wurden die allgemeinen Regeln der In-
terviewfuhrung befolgt: aktives Zuhéren, flexibler Frageablauf und Nachfragen bei Unklarhei-
ten (Glaser & Laudel, 2010, S. 172ff). Aufgrund einer friiheren beruflichen Tatigkeit verflgte
die Interviewerin Uber Erfahrung in der Durchfihrung von Interviews, was den flexiblen Um-
gang mit dem Leitfaden erleichterte, aber natirlich nicht garantierte, dass jede Regel zu jedem
Zeitpunkt perfekt umgesetzt wurde. Die Interviews wurden in Schweizerdeutsch gefuhrt, um

die Uberlegungen und den Redefluss der befragten Personen nicht zu beeinflussen.

Transkription: Die Ersttranskription wurde mit Hilfe der Software téggl.ch vorgenommen, die
aufgrund des Schweizerdeutschen jedoch nur ein erstes TextgeruUst lieferte. Die wortliche
Transkription der zwdlf Interviews erfolgte im Anschluss durch die Verfasserin der Arbeit und
orientierte sich an den Transkriptionsregeln von Kuckartz und Radiker (2022, S. 200): Die
Sprache wurde leicht geglattet, Wortstellungen und Artikel beibehalten, auch wenn sie Fehler
enthielten. Hinweise auf die Sprechzeit, auf langere Pausen, Wortunterbrechungen und be-
sonders betonte Aussagen wurden aufgenommen. In dieser Form wurden die Transkripte in
die Software MAXQDA ubertragen.

3.3.3. Auswertung: Die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

Die zwolf Experteninterviews wurden mit der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse aus-
gewertet. Eine quantitative Inhaltsanalyse wurde ausgeschlossen, da eine solche erst ab einer
Mindestzahl von 30 Fallen empfohlen wird (Kuckartz & Radiker, 2022).

Vorgehen in sieben Phasen: Fir die qualitative Inhaltsanalyse der zwdlf Transkripte wurden
die in Abbildung 5 dargestellten sieben Phasen nach Kuckartz & Radiker (2022) durchgefihrt.

Verschriftlichung
der Ergebnisse

Analysen: Fall-
Kategorienmatrizen

Forschungsfrage

Theoretische
Kategorien bilden

Theoretische
Kategorien codieren

Abbildung 5: Qualitative Auswertung (in Anlehnung an Kuckartz & Radiker, 2022)
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Zuerst wurde jeder Fall zusammengefasst (Phase 1). Anschliessend wurden anhand der For-
schungsfrage, der theoretischen Erkenntnisse und dem Leitfaden zwei Kategoriensysteme er-
stellt (Phase 2): Eines fiir die Interviews mit den Expertinnen und Experten der agilen Arbeits-
organisationen und eines flr die Interviews mit den Eingliederungsfachpersonen der IV-Stel-
len. Die Transkripte wurden mit den Haupt- und Subkategorien dieses Kategoriensystems in
der Software MAXQDA codiert (3. Phase). Anhand des Materials wurden neue Codes bzw.
Subkategorien entwickelt (4. Phase) sowie die Transkripte erneut codiert (5. Phase). Nach
dieser Strukturierung des Textmaterials wurde in MAXQDA je Akteursgruppe ein Summary
Grid erstellt. Dabei handelt es sich um eine Matrix, bestehend aus Kategorien (Spalte), Fallen
(Zeile) und Codes (Felder in der Tabelle). Die Codes wurden je Kategorie und Fall zusammen-
gefasst und paraphrasiert (6. Phase). Anhand dieser Tabelle wurden die Ergebnisse im Text
der Arbeit weiter interpretativ-reduktiv verschriftlicht, entlang der Struktur der Kategoriensys-
teme und mit passenden Zitaten illustriert (7. Phase). Die Zitate wurden geglattet und bei den

Interviewpersonen im Juni 2024 nochmals das Einverstandnis fur deren Nutzung eingeholt.

Kategoriensysteme: Die Hauptkategorien sowie ein Teil der Subkategorien der beiden Sys-
teme wurden basierend auf der Forschungsfrage und deren Unterfragen, den Erkenntnissen
der Literaturanalyse (Kapitel 2) und dem Leitfaden erstellt. Es handelt sich um analytische und
thematische sowie Ordnungskategorien (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024). Das Kategoriensys-
tem fir die Interviews mit den Eingliederungsfachpersonen besteht aus den Hauptkategorien
Fallauswahl, Vorgehen Eingliederung, Vorkommen Angststérungen, Herausforderungen bei
Angststoérungen, Gelingensbedingungen bei Angststérungen, Fiihrungsstrukturen und Agilitét
und Eingliederung. Die theoretisch hergeleiteten Subkategorien wurden in Phase 4 mit induk-
tiven Subkategorien erganzt, die sich aus dem Interviewmaterial ergaben. Das gesamte Sys-
tem ist in Anhang C1 mit den Haupt- und Subkategorien sowie Beispielen zu den Auspragun-
gen und Erkenntnissen aufgefuhrt. Die induktiven Subkategorien sind gekennzeichnet. Die
Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 4.2 orientiert sich an der Struktur der Hauptkategorien.
Die Erstellung des Kategoriensystems fur die Interviews mit den Expertinnen und Experten
agiler Arbeitsorganisationen folgt der gleichen Logik. Es ist in Anhang C2 aufgefuhrt. Die
Hauptkategorien lauten Fallauswahl, agile Arbeitsform, Kontextfaktoren, Fiihrungsstruktur,
agile Arbeitsanforderungen, agile Arbeitsressourcen, ambivalente Faktoren und weitere As-
pekte von Agilitét. Die Ergebnisdarstellung in Kapitel 4.3 entspricht ebenfalls der Logik des

Kategoriensystems.

3.4. Zusammenfiuhrung uber das Job Demands-Resources Modell

Die Erkenntnisse aus den quantitativen Analysen und den qualitativen Interviews wurden zur
Beantwortung der Forschungsfrage der vorliegenden MAS-Thesis im JDR-Modell miteinander

verknupft. Die daraus entstandene Abbildung wurde in einer Zusammenfassung beschrieben
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und im Juni 2024 drei Vertretenden von IV-Stellen vorlegt, die in einem anderen Teil der
Schweiz Menschen mit Angststérungen in der beruflichen Eingliederung unterstiitzen und
nicht an den Interviews teilgenommen hatten. Der Austausch mit diesen drei IV-Stellenvertre-
tenden fand via Videokonferenz statt und dauerte 1.5 Stunden. Im Fokus stand die Nachvoll-
ziehbarkeit der Ergebnisse in der Zusammenfassung. Die Erkenntnisse aus diesem Austausch

flossen wiederum in den Diskussionsteil in Kapitel 5.2 ein.

3.5. Aussagemoglichkeiten und Gutekriterien
Quantitativer Teil

Das Ziel der quantitativen Auswertungen waren Aussagen zu den Personen, die von der |V in
der beruflichen Eingliederung unterstiitzt werden. Die Ergebnisse sind lediglich auf diese
Gruppe anwendbar. Da der verwendete Datensatz nur jene Personen umfasst, zu denen auch
Aussagen Uber den Bildungshintergrund und die letzte berufliche Funktion (inkl. Branche) vor-
liegen, spiegelt er nicht die vollstandige Anzahl der Personen wider, die zwischen 2018 und
2022 eine berufliche Eingliederungsmassnahme der IV erhielten. Er ist mit 80 000 bis 138 000
Daten dennoch sehr umfassend und kann deshalb als Annaherung an die Zielgruppe betrach-
tet werden. Aufgrund der detaillierten Beschreibung des Vorgehens im Methodenteil und mit
Hilfe der Tabellen in den Anhangen sollte das Vorgehen intersubjektiv nachvollziehbar und die
Validitat und Reliabilitat erfillt sein.

Qualitativer Teil

Das Ziel dieser Auswertungen waren erste mogliche Erkenntnisse zur Forschungsfrage und
deren Unterfragen. Ziel der qualitativen Forschung ist nicht die statistische Verallgemeinerbar-
keit, auf diese wird kein Anspruch erhoben. Die zwolIf Falle konnten jedoch detailliert in ihrer
gesamten Flle analysiert werden, wodurch sie eine breite Palette an Ideen und Erkenntnissen
lieferten. Gemass dem Prinzip der theoretischen Sattigung begannen sich in den Interviews
mit der Zeit Informationen zu wiederholen, ohne dass neue dazukamen. Ob damit bereits eine
analytische Verallgemeinerbarkeit mdglich ist und alle Metathemen je Akteursgruppe erfasst
wurden (vgl. Kapitel 3.3.2), kann nicht abschliessend beurteilt werden. Die vorgesehenen The-
men wurden jedoch abgedeckt und mit einer offenen Fragen am Schluss des Interviews wei-
tere Themen erfragt. Nichtsdestotrotz kann nicht ausgeschlossen werden, dass allenfalls ge-
wisse Themen aufgrund des Leitfadens oder der Interviewflihrung nicht zur Sprache kamen.
Mit den detaillierten Beschreibungen im Methodenteil wird aber eine mdglichst grosse Trans-
parenz und Nachvollziehbarkeit des Erhebungs- und Auswertungsprozesses angestrebt, um

die Gutekriterien qualitativer Forschung zu erfiillen (Kuckartz & Radiker, 2022).
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4. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der quantitativen Auswertungen und der qualitativen

Analysen dargelegt.

4.1. Deskription: Personen in der Eingliederung der IV

Zwischen 2008 und 2022 wurden von 23 IV-Stellen fur rund 138 000 Personen im Alter zwi-
schen 15 und 64 Jahren berufliche Eingliederungsmassnahmen sowie Angaben zu Alter, Er-
krankung, Ausbildung und letzter beruflicher Funktion erfasst. Mit der Statistiksoftware SPSS
wurden Haufigkeitsauswertungen dieser Daten erstellt, um die Personen in der beruflichen
Eingliederung der IV beschreiben zu kdnnen. Die detaillierten Ergebnisse in absoluten Zahlen
sowie die zugehorigen Variablen sind in den Anhangen A1-A3 zu finden. Die in den explorati-
ven Interviews befragten Eingliederungsfachpersonen arbeiten in IV-Stellen, deren versicherte

Personen in diesem Datensatz enthalten sind.

4.1.1. Alter, Erkrankung und Geschlecht

Altersverteilung: Von 137 907 Personen
zwischen 15 und 64 Jahren sind 79 %, d.h.
108 849 Personen, Uber 25 Jahre alt. Die

Alterskategorien sind relativ gleichmassig

m 15-24-Jahrige
m 25-34-Jahrige
verteilt. Je 21 % sind zwischen 15 und 24 m 35-44-Jahrige

bzw. 55 und 64 Jahre alt, wahrend Perso- 45-54-Jahrige

nen zwischen 25 und 34 Jahre mit 16 % die 55-64-Jahrige

kleinste Gruppe ausmachen. Die 45- bis
54-Jahrigen stellen mit 24 % die grdsste

Abbildung 6: Altersverteilung (N=137 907
Gruppe dar. g 9( )

Erkrankungen der 25- bis 64-Jahrigen:
Von den 108 849 Personen zwischen 25

und 64 Jahren ist fur 38.6 % eine psychi-

. . . Psychische
sche und fur 61.4 % eine somatische Er- Erﬁ/rankungen
krankung erfasst. Angststérungen werden m Somatische

Erkrankungen 61.4%
nicht explizit ausgewiesen in den Administ-

rativdaten der V. Sie sind der Kategorie der
psychogenen oder milieureaktiven Stérun-
gen zugeordnet, die 29 % aller Erkrankun- Abbildung 7: Erkrankungen (N=108 849)

gen der 108 849 Personen ausmacht.
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Nationalitidt und Geschlecht: Von 108 849 Personen zwischen 25 und 64 Jahren, mit einer
Eingliederung zwischen 2018 und 2022, waren 53 % mannlich und 47 % weiblich. 68 % wie-

sen die schweizerische und 32 % eine auslandische Staatsangehorigkeit auf.

4.1.2. Berufsbiographische Angaben

Hochster Ausbildungsabschluss: Ver-
wendbare Angaben zum hoéchsten Ausbil-

dungsabschluss sind fur 88 251 Personen Volksschule,

zwischen 25 und 64 Jahren vorhanden. Anlehre etc.

Berufsabschl
Von diesen verflgten 56 % Uber einen Ab- " Beruisabseiuss
schluss auf Sekundarstufe Il und 16 % Uber m Tertidrabschluss
einen Tertiarabschluss. 27 % haben die ob- 56%

ligatorische Schule, eine Anlehre oder eine

Vorbereitung auf eine Hilfsarbeit oder eine Abbildung 8: Bildungsabschllsse (N = 88 251)

Tatigkeit in einer Werkstatte absolviert.

Funktion: Von 100 131 Personen zwi-

schen 25 und 64 Jahren lagen Angaben zur

Funktion vor. 63 % waren vor der |V in einer m Selbstandig
. L. m Kaderfunktion
Fachfunktion und 5.3 % in einer Kaderfunk- Fachfunktion RTIRCA
tion tatig gewesen. 18 % arbeiteten in einer = Hiifsfunktion
Lernende-r
Hilfsfunktion. Der Anteil Lernender war bei ® Anderes

den Personen zwischen 25 und 64 Jahren
nicht sehr hoch. Angaben zur Branche wer-
den aufgrund der geringen Aussagekraft Abbildung 9: Letzte Funktion (N = 100 131)

nicht dargelegt (vgl. Fussnote 7 auf S. 26).

41.3. Fazit

Je eine Mehrheit der Personen, die zwischen 2018 und 2022 von der IV in der beruflichen
Eingliederung unterstitzt wurden und von denen entsprechende Angaben vorliegen, ist zwi-
schen 25 und 64 Jahre alt, weist die schweizerische Staatsangehdrigkeit sowie eine Ausbil-
dung auf Sekundarstufe Il oder Tertiarstufe aus und war vor der Anmeldung bei der IV in einer

Fach- oder Kaderfunktion tatig. Fast 40 % leiden an einer psychischen Erkrankung.

0 In diesen Angaben sind auch Erkrankungen im Autismus-Spektrum und das Aufmerksamkeitsdefizit oder Auf-
merksamkeits-Hyperaktivitatsdefizit eingeschlossen. Diese machten bei den Uber 25-Jahrigen nur 0.3 % des
Totals aus.
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4.2. Exploration I: Berufliche Eingliederung bei Angststorungen

In den sechs leitfadengestitzten Interviews mit Expertinnen und Experten der beruflichen Ein-
gliederung der IV wurde erdrtert, wie die Befragten bei der Eingliederung von Personen mit
Angststérungen vorgehen, was typische Herausforderungen und Gelingensbedingungen sind
und wie sie auf agile Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen reagieren wirden. Die In-
terviews wurden wortlich transkribiert, in der Software MAXQDA codiert und mit der strukturie-
renden Inhaltsanalyse ausgewertet. Sowohl die Analyse als auch die nachfolgende Darstel-
lung der Ergebnisse orientieren sich an einem Kategoriensystem, das deduktiv und induktiv

hergeleitet wurde (vgl. Kapitel 3.3.3 und Anhang C1).

4.2.1. Fallauswahl

Alle befragten Expertinnen und Experten weisen eine mehrjahrige Erfahrung in der beruflichen
Eingliederung von erwachsenen Personen mit psychischen Erkrankungen auf, obwohl es in
den Eingliederungsabteilungen ihrer IV-Stellen keine Spezialisierungen auf somatische oder
psychische Erkrankungen gibt. Da die von ihnen begleiteten Personen bereits eine Ausbildung
oder Berufserfahrung aufweisen, sind sie vor allem im (Wieder-)aufbau der Arbeitsfahigkeit,
dem Arbeitsplatzerhalt oder der Vermittlung einer Arbeitsstelle tatig. In ihrem Vorgehen sind
sie innerhalb des gesetzlichen Rahmens sehr autonom. Obwohl keine Voraussetzung, hatte
die Mehrheit der Befragten Erfahrungen in der Eingliederung von Personen in agile Organisa-
tionen. Diese Erfahrungen fliessen in die nachfolgenden Ausfuhrungen ein. Die Fallauswahl
enthalt mannliche und weibliche Personen Uber 35 und unter 64 Jahren, die als Eingliede-

rungsfachpersonen oder (stellvertretende) Team- oder Abteilungsleitungen arbeiten.

4.2.2. Die berufliche Eingliederung der IV
Allgemeiner Ablauf

Die berufliche Eingliederung der IV beginnt mit der Anmeldung bei der IV und der Zuweisung
des Falles an die Eingliederungsabteilung, in der es wiederum unterschiedliche Zustandigkei-
ten gibt, je nach gesundheitlicher und berufsbiographischer Situation der versicherten Person
(Arbeitsfahigkeit, Anstellung, Ausbildung, Alter). Nach dem Studium der Unterlagen wird die
versicherte Person zu einem Erstgesprach eingeladen und bei Bedarf werden weitere Unter-
lagen eingefordert. Im Anschluss unterscheidet sich das Vorgehen je nach Situation der ver-
sicherten Person. Bereits involvierte Akteure, z.B. von der Krankentaggeldversicherung, Psy-
chotherapeutinnen und -therapeuten, werden kontaktiert, bei Bedarf der IV-interne arztliche

Dienst beigezogen und passende Massnahmen verfiigt.
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Dann machen wir das Erstgespréch, das ist flir mich wirklich wie ein Kennenlerngespréch.
Manchmal kann man schon einen konkreten Weg gehen, manchmal braucht es weitere
Abkldarungen, zum Beispiel, dass ich mit dem Therapeuten spreche, dass ich mir etwas
tiberlege. Und dann ist offen, wie es weitergeht. Das kommt ganz darauf an, ob ich in der
Friihinterventionsphase bin oder in den Beruflichen Massnahmen, ob es eine Integrations-
massnahme oder eine Arbeitsvermittlung braucht. Das ist dann sehr individuell. (Inter-

viewperson X, Transkript Position 30)
Vorgehen bei psychischen Erkrankungen

Gemass Interviewpersonen gelten fur die Eingliederung von Personen mit psychischen und
somatischen Erkrankungen die gleichen Grundsatze. Bei psychischen Erkrankungen wird zu-
satzlich der Kontakt zu den Psychotherapeutinnen und -therapeuten oder den Psychiaterinnen
und Psychiatern gesucht. In der Regel funktioniert dieser Austausch gut, obwohl deren Res-
sourcensituation angespannt ist. Die Kommunikationsmdéglichkeiten haben sich zudem ver-
bessert mit dem Instrument der Videokonferenzen, weil dadurch Weg und Zeit eingespart wer-

den kann.

Ja, bei psychisch Erkrankten: Wir haben jetzt nicht einen Leitfaden. Ich wiirde eher sagen,
So eine Best-Practice. Bewéhrt hat sich, wenn das méglich ist, mit den Behandlern zusam-
menzuarbeiten, direkt. Und eben dann natiirlich ganz wichtig, auch mit dem Arbeitgeber.
Dass man gemeinsam an den Tisch kommt oder sich zumindest bespricht. Fiir die Be-
handler ist es nicht immer so einfach, zu Arbeitgebergesprdchen zu kommen, aber dass
man sich gut austauscht vorher und nachher und in die gleiche Richtung arbeitet. (Inter-

viewperson Y, Transkript Position 21)

Je nach psychischer Erkrankung wird die Kommunikation angepasst. Der Fokus in der beruf-
lichen Eingliederung der |V liegt aber nicht auf der Diagnose oder dem Krankheitsbild, sondern
auf den vorhandenen Ressourcen und Funktionen. Es ist auch nicht Aufgabe der Eingliede-
rungsfachpersonen der |V, die Personen zu therapieren. Nichtsdestotrotz gibt es je nach Er-
krankung spezifische Einschrankungen bzw. Herausforderungen und Gelingensbedingungen,

die im Folgenden fir das Beispiel der Angststérungen aufgezeigt werden.

4.2.3. Angststorungen in der IV

Bei den Personen, die von der IV bei der (Wieder-)Eingliederung unterstitzt werden, ist die
Angststérung meistens nur eine Nebendiagnose, die haufig zusatzlich zu einer Depression,
einer Personlichkeitsstorung oder als Folge einer somatischen Erkrankung diagnostiziert wird.
Kombiniert mit einer dieser Erkrankungen kommen generelle Angststérungen, Panikstérun-
gen, posttraumatische Belastungsstérungen und Sozialphobien immer wieder vor, Erkrankun-
gen, die fur die berufliche Eingliederung berucksichtigt werden mussen. Einige Interviewper-

sonen wurden in den letzten Jahren haufiger mit Angststérungen konfrontiert.
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Herausforderungen in der beruflichen Eingliederung

Die Fachpersonen stellten in ihrer mehrjahrigen Berufserfahrung folgende, spezifische Her-
ausforderungen bei der beruflichen Eingliederung von Personen mit Angststérungen fest: Oft
liegt ein Vermeidungsverhalten vor, es kostet die Betroffenen sehr viel Uberwindung, ist unan-
genehm und anstrengend, sich den Angsten zu stellen, weshalb diese vermieden werden.
Zudem ist haufig eine grosse Unsicherheit im Hinblick auf die Fahigkeiten am Arbeitsplatz
vorhanden, kombiniert mit negativen Arbeitserfahrungen oder gar keinen beruflichen Erfah-
rungen, weil sie den Eintritt in die Arbeitswelt nie schafften. Eine weitere Herausforderung ist
die Angst vor Fehlern, die dazu fihrt, dass Arbeiten immer und immer wieder kontrolliert wer-

den.

Es ist halt wirklich eine Angst da, Fehler zu machen, das ist, glaube ich, ein Riesenthema.
So verliert man dann auch viel Zeit, weil man das Mail hundertmal durchliest, weil man sich
nicht traut, es abzuschicken. Ist da dann mehr Zeitdruck und Arbeitsmenge, da kommt man
irgendwann recht in einen Strudel hinein, und es passieren dann auch mehr Fehler, es ist

ein bisschen wie ein Teufelskreis. (Interviewperson Z, Transkript Position 129)

Die Betroffenen setzen sich selber stark unter Druck, haben Angst, was die anderen denken,
dass sie zu wenig erledigen oder die Arbeit nicht schaffen. Vermehrt wird auch eine Abgren-
zungsproblematik gegenuber Stress festgestellt sowie ein Kontrollverhalten: Eine versicherte
Person ist trotz des viel langeren Reisewegs immer mit dem Bus zum Arbeitsort angereist,
weil sie so mehr Kontrolle Gber die Ausstiegmaoglichkeiten hatte. Erwahnt werden schliesslich
auch Somatisierungen, die Betroffenen entwickelten kérperliche Erkrankungen, die die Angst-

stérung in den Hintergrund stellten.
Gelingensbedingungen seitens betroffener Personen, IV-Stellen und Arbeitgebender

Die Frage nach positiven Eingliederungsverlaufen zeigt, dass die Gelingensbedingungen drei
Akteuren zugeordnet werden kdnnen: Der einzugliedernden Person, der IV-Stelle und den

Arbeitgebenden.

Bei der einzugliedernden Person ist entscheidend, welche Form der Angststérung vorliegt, ob
eine therapeutische Begleitung besteht und Gber welche Ressourcen sie verfugt: Welche Be-
waltigungsstrategien hat sie entwickelt, wie motiviert ist sie, sich den Angsten zu stellen und

wieder zu arbeiten und Uber welche fachlichen und sozialen Ressourcen verfugt sie.

Die Eingliederungsfachperson der IV-Stelle klart diese Ausgangslage zuerst ab und passt das

Vorgehen der beruflichen Eingliederung entsprechend an: So ist bei den einen Versicherten

" Die Abstimmung mit den Therapeutinnen und Therapeuten und den Coaches wird in der vorliegenden Arbeit
als Aufgabe der IV-Stelle behandelt, da eine separate Betrachtung dieser beiden Akteure den Rahmen der Arbeit
sprengen wirde.
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zuerst ein Aufbautraining in einer Institution nétig, wahrend bei anderen direkt der Einstieg in
ein Unternehmen gesucht werden muss. Mit geeigneten Massnahmen, wie einem Arbeitstrai-
ning, kann durch die Befristung und die Aufbaumdglichkeit Druck reduziert werden. Eine wei-
tere zentrale Aufgabe der IV-Stelle ist die Abstimmung mit den therapeutischen Begleitperso-
nen. Es ist laut Interviewpersonen sehr wichtig, dass eine solche Begleitung vorliegt und diese
die Schritte in Richtung Arbeitswelt vorbereitet und mittragt, indem sie Bewaltigungsstrategien

erarbeitet und das Vermeidungsverhalten nicht untersttitzt.

Hintendran der Therapeut, eben auch sehr zugewandt. Das finde ich bei der Angststérung
eine Megarolle. Die Leute haben ja ein Vermeidungsverhalten pauschalisiert und wenn das
gestiitzt wird vom Therapeuten, es gibt sehr beschiitzende Therapeuten, dann ist es
schwierig. Es braucht einen Therapeuten, der sagt, ‘kommen Sie, das kénnen Sie’, also

das auch gut vorbereitet in der Therapie. (Interviewperson Y, Transkript Position 69)

Eine weitere zentrale Gelingensbedingung ist die Kontaktaufnahme und Kommunikation mit
den Arbeitgebenden. Es ist einfacher flr Vorgesetzte und Mitarbeitende, eine besondere Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen zu akzeptieren, wenn sie wissen, weshalb es diese braucht.
Eine transparente Kommunikation bedeutet gemass Eingliederungsfachpersonen aber nicht,
dass man den Arbeitgebenden die Diagnose mitteilt, sondern ihnen aufzeigt, worauf zu achten
ist. Auch kann man so besser gemeinsam diskutieren, was funktioniert hat und was zu ver-
bessern ist. Es ist jedoch der versicherten Person Uberlassen, wie transparent sie ihre Ein-
schrankungen den Arbeitgebenden gegeniber kommunizieren mdchte. Gute Erfahrungen ha-
ben die Eingliederungsfachpersonen auch mit einem Coaching vor Ort gemacht: Der Coach
kann eine passende Stelle in einem Umfeld suchen, das flr den Start eine gute Ausgangslage
bietet. Er kann mit der versicherten Person die Gesprache mit dem Arbeitgebenden iben oder
die Rolle des Briickenbauers zwischen Arbeitgebenden und Versicherten ibernehmen, indem
er beide im Umgang mit den Herausforderungen berat bzw. mit ihnen konkrete Arbeitstechni-

ken, Abgrenzungsstrategien oder ein Frihwarnsystem vor Ort erarbeitet.

Von grosser Bedeutung sind schliesslich die Bedingungen bei den Arbeitgebenden bzw. deren
Bereitschaft und Wohlwollen, sozialen Kompetenzen, Geduld und Fahigkeiten, Steigerungen
in den Leistungen der betroffenen Person wahrzunehmen und kommunikativ wertzuschatzen.
Die Eingliederungsfachpersonen habe gute Erfahrungen in Arbeitsversuchen gemacht, in de-
nen die versicherten Personen ein positives Feedback der Arbeitgebenden erhielten und po-
sitive Erfahrungen bei der Arbeit machen konnten. Die Betroffenen konnten ihr Selbstvertrauen
(wieder) aufbauen und ihre Unsicherheit reduzieren. Wenn zu Beginn mehr Zeit fir die Erledi-
gung von Aufgaben zur Verfligung stand und allfallige Fehler keine gravierenden Folgen hat-

ten, war dies ebenfalls vorteilhaft.
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Sie hat einen wirklich tollen Chef gehabt, das ist der Abteilungsleiter gewesen, der hat
gesehen, was sie kann und was sie fiir Fahigkeiten hat. Er hat auch Geduld gehabt, weil
am Anfang die Angste wieder gekommen sind. Dass sie jemanden gehabt hat, der ihr den
Eindruck gegeben hat, dass sie auch mal etwas kann machen, das vielleicht nicht gut ist,
war wichtig. (Interviewperson T, Transkript Position 46)

Zudem kann es sich bewahren, wenn die Betroffenen mit einem tieferen Pensum beginnen
kénnen, weil die Konfrontation mit den Angsten sehr anstrengend ist und neben der Vorberei-
tung auch Nachverarbeitung bendétigt. Manchmal bedarf es auch einer individuellen Anpas-
sung der Arbeitsablaufe. Wichtig ist im Hinblick auf Angststérungen zudem eine mdglichst re-
gelmassige, gut planbare Arbeit (keine wechselnden Schicht- und Pikettdienste). Stabilitat ist
jedoch nicht nur von Bedeutung bei der Arbeitsgestaltung, sondern auch in Bezug auf das

Vorhandensein einer Ansprechperson, wie die nachfolgenden Ausflihrungen zeigen.
Fuhrungsstrukturen und Team: Eine zentrale Ansprechperson

Bei den Gelingensbedingungen wird die zentrale Rolle der Vorgesetzten bereits offensichtlich:
Sie kénnen die Arbeit wertschatzen und eine gewisse Stabilitdt ermdglichen. Far die Wahr-
nehmung dieser Rolle bedarf es aber auch des Wohlwollens der Unternehmensleitung. Ist eine
Unternehmensleitung einer Eingliederung oder der Fursorge ihrer Mitarbeitenden gegenuber

positiv eingestellt, gibt es auch die Mdglichkeit hinzusehen, wie es so weit kam.

Es ist auch meine Erfahrung, wenn man es schafft, offen zu kommunizieren und auf allen
Seiten so eine Lésungsbereitschaft da ist, dann geht da was. Da bin ich auch immer wieder
Uiberrascht ehrlicherweise, im positiven Sinne, wie weit Arbeitgeber auch bereit sind, sich

auf so einen Prozess einzulassen. (Interviewperson Y, Transkript Position 105)

In Bezug auf die Bedeutung des Teams bei der beruflichen Eingliederung ist zu differenzieren,
ob sich die Arbeit durch viel Teamarbeit auszeichnet oder nicht. Bei letzterem hat das Team
eine untergeordnete Rolle. Bei ersterem kann ein Team unterstiitzen oder auch Vorwirfe ma-
chen, wenn es Uber langere Zeit Mehrarbeit leisten muss. Aus Sicht der Befragten kdnnte auch
ein Teammitglied die Begleitung der betroffenen Person Ubernehmen. Wenn die Beziehungs-
ebene nicht vorbelastet ist und die Person Uber die nétigen sozialen und personalen Kompe-
tenzen (z.B. fur Aufgabenzuteilungen) verfiigt, kann dies eine interessante Rolle sein. Allen-
falls ist das Vertrauensverhaltnis sogar besser, weil die Hirde, Schwachen einzugestehen,

geringer ist als gegenuber der vorgesetzten Person.

Als zentral wird erachtet, dass gerade am Anfang eine Ansprechperson definiert ist, die die
Arbeitsbedingungen anpassen, aber auch positive Rliickmeldungen und Wertschatzung ein-
bringen kann. Nicht nur aus Grinden des Datenschutzes sollte die betroffene Person ihre An-
liegen nicht zu vielen Leuten berichten missen. Die Begleitung durch den Personaldienst wird

als zu wenig nahe und intensiv betrachtet.
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4.2.4. Agilitat und Eingliederung

Im Leitfaden wurden verschiedene Beispiele agiler Arbeitsanforderungen und -Ressourcen
aufgelistet und danach gefragt, was diese bei Menschen mit Angststorungen bewirken kénn-

ten. Nachfolgend werden jene erwahnt, zu denen sich die Befragten dusserten.
Agile Arbeitsanforderungen

Gemass den befragten Eingliederungsfachpersonen ist Zeitdruck nicht férderlich, weil sich
Menschen mit Angststérungen bereits selber viel Druck machen. Die Selbstorganisation kann
zu Beginn, wenn die Person noch neu ist, eine Uberforderung darstellen und die bereits be-
stehende Unsicherheit vergréssern. Bei der Transparenz ist zu beachten, dass es zu Beginn,
wenn noch keine Routine und Erfahrung besteht, verunsichernd und herausfordernd sein
kann, seine Arbeitsergebnisse immer transparent darlegen zu mussen. Allenfalls ist es auch

nicht einfach, wenn Kolleginnen und Kollegen die eigene Arbeit immer als gut beurteilen.
Agile Arbeitsressourcen
Grundsatzlich werden die Ressourcen als vorteilhaft bezeichnet.

Von den Ressourcen habe ich wie das Gefihl, die sind alle gut fiir alle Leute, ob jetzt
gesund oder krank, die tun allen gut und stérken auch bei Angststérungen. (Interviewper-
son W, Transkript Position 92).

Die Autonomie, sich die Arbeit selber einteilen zu kédnnen, kann Handlungsspielraum ermdgli-
chen und die betroffene Person entlasten, weil sie arbeiten kann, wenn es ihr gut geht, an
einem Ort, wo sie sich sicher fUhlt. Gleichzeitig kann Autonomie zu Beginneine Uberforderung
darstellen, weil die Betroffenen das Vertrauen verloren haben, gute Entscheidungen zu treffen.
Eine Fehlerkultur funktioniert zudem nur, wenn sie gelebt wird. Mit der Fehlerkultur geht auch
die Lernkultur einher, die standige Veranderungsbereitschaft bedeutet, was fir Menschen mit

Angststérungen eher herausfordernd ist.
Kontext

Die Eingliederungsfachpersonen erwahnen zudem zwei Ubergreifende Themen. Wenn auf-

grund einer schlechten Umsetzung die Strukturen fehlen, férdert das Angststérungen sogar.

Ich sehe ja relativ viele Arbeitgeber und das Fehlen von Strukturen ist jetzt nicht agil. Da
wird eine Theorie, die eigentlich was Gutes meint, falsch umgesetzt. Und ich denke, wenn
ich es so ein bisschen provokativ sag, das férdert natiirlich durchaus bei dem einen oder
anderen eine psychische Erkrankung wie die Angststérung. (Interviewperson Y, Transkript
Position 77)

Flexibilitat und Veranderungsaffinitét, die Teil der Kultur von Agilitat sind, stellen ebenfalls eine
gewisse Herausforderung flr den Menschen dar. Fir die einen stimmt es, sie flihlen sich darin

wohl. Die anderen kénnen damit umgehen und bei den Dritten geht es einige Jahre gut, bis
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die Ressourcen aufgebraucht sind. Eine Eingliederungsfachperson macht den Vergleich mit
Flhrungspositionen: Sie gelten in der Gesellschaft als erstrebenswert und erst wenn die Ta-
tigkeit ausgelbt wird, stellt man fest, dass man gar nicht daflir geeignet ist oder nicht in dem

Ausmass, wie es erwartet wird.

4.2.5. Fazit

In Abbildung 10 werden die Erkenntnisse dieses Kapitels, d.h. die Herausforderungen und die
Gelingensbedingungen seitens versicherter Person, Arbeitgebender und der IV bei der Ein-

gliederung von Menschen mit Angststérungen dargestellit.

Arbeitgebende
Offene, wohlwollende Haltung, Fehlerkultur

Eine zustandige Ansprechperson mit sozialen und personellen Kompetenzen

Stabilitét, positive Erfahrungen und Anerkennung

IV-Stelle

Individuelle Abklarung; passende Massnahmen; Abstimmung mit Therapeut/innen
Zusammenarbeit mit Arbeitgebenden; Mandatierung eines Coaches

Abbildung 10: Gelingensbedingungen bei der Eingliederung von Personen mit Angststdrungen

Fir eine gelungene Eingliederung ist eine offene, wohlwollende Haltung der Arbeitgebenden
sowie die Akzeptanz von Fehlern in dem Betrieb von Vorteil. Zudem braucht es eine zentrale
Ansprechperson im Betrieb, die mit sozialen und personalen Kompetenzen ausgestattet ist,
um der einzugliedernden Person eine gewisse Stabilitat, positive Erfahrungen und Anerken-
nung zu ermoglichen. Die betroffene Person weist aufgrund der Angststérung Herausforde-
rungen wie ein Vermeidungsverhalten, Unsicherheit, Angst vor Fehlern, eine Problematik mit
Druck und fehlender Abgrenzung auf, bringt aber auch Ressourcen wie die Motivation, sich
der Angst zu stellen, Bewaltigungsstrategien oder Fachwissen mit, die eine berufliche Einglie-
derung fordern. Die /V-Stelle muss individuell abklaren, welche Herausforderungen und Res-
sourcen vorliegen und welche Massnahmen in der Folge angezeigt sind. Es ist auch Aufgabe
der IV-Stelle im Rahmen der FallfGhrung, ihr Vorgehen mit den Therapeutinnen und Thera-
peuten abzustimmen, Kontakt mit dem Betrieb aufzunehmen oder allenfalls einen Coach zu

mandatieren, der die versicherte Person oder die Arbeitgebenden im Betrieb unterstiitzt.
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4.3. Exploration Il: Agile Arbeitsorganisation

In den sechs leitfadengestitzten Interviews mit den Expertinnen und Experten agiler Arbeits-
organisationen wurde erortert, welche Organisationsform in den Unternehmen umgesetzt ist,
wie die FUhrungsstrukturen ausgestaltet sind und wie sie die agilen Arbeitsanforderungen und
Arbeitsressourcen beurteilen. Die Interviews wurden wortlich transkribiert, in der Software
MAXQDA codiert und mit der strukturierenden Inhaltsanalyse ausgewertet. Sowohl die Ana-
lyse als auch die nachfolgende Darstellung der Ergebnisse orientieren sich an einem Katego-

riensystem, das deduktiv und induktiv hergeleitet wurde (vgl. Kapitel 3.3.3 und Anhang C2).

4.3.1. Fallauswahl

Die befragten Expertinnen und Experten verflgen alle Gber mehrjahrige Erfahrung (bis zu 10
Jahren) mit agilen Organisationsformen und -methoden. Sie arbeiten nicht als Informatikerin
oder Informatiker, sondern als Fach-, Fihrungs- oder Beratungspersonen in unterschiedlichen
Bereichen, zum Teil in Zusammenarbeit mit der Informatikabteilung. Die Interviewpersonen
sind in Unternehmen tatig, die dem Dienstleistungssektor angehdren, es sind private und 6f-
fentliche Unternehmen und Verwaltungen sowie kleine, mittlere und grosse Unternehmen ver-
treten. Die Unternehmen, in denen die Befragten arbeiten, weisen zudem unterschiedliche
agile Organisationsformen auf. Eine Kontrastierung dieser Punkte war Kriterium fur die Fal-
lauswahl (vgl. Kapitel 3.3.1). Erfahrungen mit beruflichen Eingliederungen wurden nicht erwar-
tet, lagen jedoch mehrheitlich vor. Die Fallauswahl enthalt weibliche und mannliche Personen

Uber 35 und unter 64 Jahren, mit héheren Berufsqualifikationen.

4.3.2. Agile Arbeitsorganisation in der Praxis
Organisationsformen und Methoden
In den Interviews kristallisieren sich zwei Haupttypen agiler Organisationsformen heraus:

A. Rahmenwerke zur Aufskalierung agiler Methoden, die der Softwareentwicklung entstam-
men, stark reglementiert sind und eher in grossen Unternehmen angewandt werden.

B. Flexiblere Mischformen, die sich an soziokratischen oder holokratischen Rahmenwerken
und agilen Werten orientieren und eher in kleinen und mittleren Unternehmen oder Un-

ternehmenseinheiten vorkommen.
A.  Rahmenwerke zur Aufskalierung agiler Methoden

Ein Teil der befragten Fachpersonen ist in Unternehmen tatig, in denen die agilen Methoden
Scrum oder Kanban aufskaliert wurden. Das bedeutet, dass mit Hilfe dieser Rahmenwerke
verschiedene Teams Ubergreifend mit der Scrum-Methode arbeiten. Diese Rahmenwerke sind
stark strukturiert. Alle paar Monate finden Planungssitzungen (sogenannte Product Increment

Plannings, kurz PI-Plannings) statt, um festzulegen, was im nachsten Zyklus erreicht werden
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soll. Die Teams stellen die unterste Ebene in diesen Frameworks dar. Auf der nachsthoheren
Ebene werden die Produkte der verschiedenen Teams unter einer fachlichen Leitung aufei-

nander abgestimmt.
B.  Mischformen aus soziokratischen oder holokratischen Elementen und agilen Methoden

Der andere Teil der befragten Fachpersonen arbeitet in kleineren und mittleren Unternehmen
oder Abteilungen, deren Organisationsform sich den flexiblen Mischformen zuordnen lasst.
Die einen orientieren sich an soziokratischen oder holokratischen Rahmenwerken und arbei-
ten in Kreisen und Rollen nach dem Konsent-Prinzip. Die anderen lassen die Rollen und Kreise
weg, da ihnen diese fur ihre Organisation aktuell keinen Nutzen bieten. Sie orientieren sich an
agilen Werten wie der Selbstorganisation und lassen die Fachpersonen fachliche Entscheide
treffen. Agile Methoden und Hilfsmittel wie Backlogs, iterative Prozesse, Kanban oder Retro-
spektiven werden je nach Bedarf genutzt, Prozesse und Vorgehensweisen laufend weiterent-
wickelt oder gebildet. Probleme werden geldst, wenn sie auftreten, nicht auf Vorrat. Ein sol-

ches Vorgehen setzt Kenntnisse und Erfahrungen mit Agilitat voraus.
Umsetzungsgrad

Unabhangig von der Organisationsform gibt es in allen sechs Unternehmen auch nicht agile
Teams. Zum Teil stehen die Transformationen noch bevor oder eine agile Organisation wirde
von der Tatigkeit her keinen Sinn ergeben. Abteilungen mit festen Ablaufen und Strukturen,
wie etwa eine Buchhaltung oder ein Empfang, werden als ungeeignet fur agiles Arbeiten be-
zeichnet, weil z.B. die Auszahlung eines Lohnes bestandig sein sollte. Dieses Nebeneinander
ist nicht immer konfliktfrei. So kann in der agilen Abteilung wahrend eines Zyklus nicht jeder
neu eingehende Auftrag angenommen werden. Zudem sind die Teams, die agil arbeiten, sehr
visibel, was bei den nicht agilen Abteilungen nicht der Fall ist. Diese Sichtbarkeit kommt einer-
seits von Hilfsmitteln wie dem Kanban- oder Capacity-Board, in das die agilen Abteilungen
ihre Vorhaben flr die nachsten drei Monate eintragen. Andererseits erfolgt die Visibilitat durch

Treffen, an denen alle Teams ihre Ziele und deren Erreichung prasentieren.
Kontextfaktoren

Mehrere Fachpersonen weisen darauf hin, dass neben der Anwendung von Rahmenwerken
und der Nutzung agiler Methoden, auch Kontextfaktoren wie die Transformationsphase, die
Kultur oder die unklare Definition von Agilitéat die Umsetzung einer agilen Organisationsform
in einem Unternehmen kennzeichnen. Die Transformation, der Wechsel von einer klassi-
schen zu einer agilen Organisation, braucht Zeit, Investitionen und Begleitung. Trotz Weiter-
bildungen, Teamentwicklungsgefassen und Coachings fur die Mitarbeitenden zum agilen Ar-
beiten, zur offenen Kommunikation oder zur psychologischen Sicherheit, funktioniert diese
Umstellung nicht von heute auf morgen. Zudem kann es wahrend einer Transformation we-

gen der schwammigen Definition von Agilitat dazu kommen, dass die Geschéftsleitung nicht
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geklart hat, in welchem Grad sie Agilitat zulassen will, was zu einem Hin und Her fir die Mit-
arbeitenden flihren kann. Schliesslich bedarf die Entwicklung einer agilen Kultur, das being
agile, Geduld, Begleitung, Bemiuhungen und Aktivitaten auf diversen Ebenen gemass ver-

schiedener Interviewpersonen:

In den Ritualen, die man hat, zum Beispiel die offenen Gesprédche miteinander, da soll man
einander kritische Feedbacks geben. Da hat man Schulungen gemacht. Aber wenn ein
Mitarbeiter zwanzig Jahre lang klassisch hierarchisch gearbeitet hat und in ein Team hin-
einkommt, wo ihm ein fiinfundzwanzigjéhriger Kollege sagt, ‘weisst du, das stért mich,
wenn du das so machst’, da treffen Kulturen aufeinander. (Interviewperson Q, Transkript,
Position 42)

Agiles Arbeiten ist aber laut Interviewpersonen nicht an die jliingere Generation, sondern an
Merkmale wie Neugier, Interesse und Offenheit gegenliber der neuen Arbeitsweise gebunden.
Man muss zwischen Kénnen (hier kann man die Personen befahigen) und Wollen (das ist die

Motivation der Betroffenen) unterscheiden.

4.3.3. Fiihrungsstrukturen in agilen Organisationen

Eine Reduktion von Hierarchien ist nur bei der Halfte der Unternehmen anzutreffen, in denen
die befragten Fachpersonen tatig sind. Bei zwei der Organisationen gibt es zwischen der Ge-
schéftsleitung und den Mitarbeitenden keine hierarchische Zwischenstufe mehr. Es handelt
sich dabei um ein kleines und ein mittleres Unternehmen. Bei einer dritten und grésseren Or-
ganisation wurde die Stufe der Teamleitung ebenfalls abgeschafft und die Mitarbeitenden sind
in Scrum-Teams organisiert, mit Scrum Master und Product Owner, die jedoch keine perso-
nelle Verantwortung haben. Letztere Gbernimmt eine Abteilungsleitung mit einer sehr breiten
Flhrungsspanne, wobei diese Abteilungsleitung wiederum keinen Bezug zu den Scrum-
Teams hat. Diese haben anstelle einer personellen eine fachliche Leitung auf der nachstho-
heren Ebene. Bei den restlichen drei Fachpersonen besteht nach wie vor die klassisch hierar-
chische Matrixorganisation mit Teamleitungen, die die Personalverantwortung wahrnehmen
und parallel dazu Rollen wie Product Owner und/oder Scrum Master innehaben. Diese Dop-
pelorganisation ist dem Umstand geschuldet, dass nicht das gesamte Team agil arbeitet, weil

dies aufgrund der Aufgaben nicht sinnvoll ist.

Auch in Bezug auf die Ausgestaltung der Teams ist eine grosse Vielfalt anzutreffen. In der
einen Organisation hat es gar keine Teams. In zwei Organisationen sind die Teams in Kreisen
mit Rollen organisiert, einmal selbstorganisiert und ohne Teamleitung, einmal mit Teamleitung,
die jedoch viele Fuhrungsaufgaben dem Team zur Disposition stellt. Auch wenn in einem
Scrum-Team ohne Teamleitung Rollen und Methode klar bestimmt sind, weisen einige Inter-
viewpersonen darauf hin, dass deswegen nicht jedes Team identisch ist oder gut zusammen-

arbeitet. Das hangt vom Reifegrad des Teams und den Personen darin ab. In einigen Fallen
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kam ein Team wegen sehr dominanter oder egoistischer Teammitglieder nicht zur Ruhe, bis
diese Personen ausgewechselt wurden. Dabei stellte sich die Frage, wer diese Wechsel initi-
iert. In einem Fall gab die fachliche Leitung den Wechsel vor, weil die Losung Uber die Methode
und das Team noch nicht funktionierte. In einem agilen Unternehmen wird das gesamte Team
am Ende des Zyklus dahingehend bewertet, ob es die Ziele erreicht hat. Diese gemeinsame
Verantwortung kann einen starken Gemeinschaftssinn erzeugen, aber auch schwierig werden,

wenn die Zielerreichung mehrere Male wegen der gleichen Person nicht gelingt.
Personalverantwortung

Analog zu den unterschiedlichen Fuhrungsstrukturen ist die Personalverantwortung divers ge-
regelt: Bei Unternehmen mit Teamleitungen sind diese fir personelle Themen zustandig. Das
bedeutet nicht, dass die betroffene Person sich nicht auch mit einem Teammitglied Uber die
Probleme austauscht. Die Teamleitung hat aufgrund ihrer Funktion aber die Kompetenzen,
Aktionen einzuleiten (z.B. mehr Zeit geben). Zwei Teamleitungen weisen darauf hin, dass die
Kultur bzw. letztendlich die Unternehmensleitung Einfluss auf den Umgang mit Uberlastungen
und (Wieder-)Eingliederungen habe:

Und es ist auch die Frage, muss man die Leute immer am Limit behalten? Das ist eine
Haltungsfrage, da kann man sich einen Entscheid abholen von weiter oben, wenn man
mochte, oder? ‘Mdchten Sie ein Mitglied immer Limit behalten’? Du kannst fragen. Du

musst es aber fragen. (Interviewperson N, Position 230)

Bei den Organisationen ohne Teamleitungen gibt es unterschiedliche Strukturen: In einem
Unternehmen stand es den Mitarbeitenden offen, sich bei Problemen eigeninitiativ bei der Ge-
schaftsleitung zu melden. Da nicht alle Mitarbeitenden diese Méglichkeit wahrnahmen, wurden
regelmassige Gesprachstermine eingeflihrt. In diesem Unternehmen ware ein Geschéaftslei-
tungsmitglied die zustéandige Ansprechperson im Falle einer Eingliederung. In den anderen
beiden Unternehmen scheint (noch) nicht ganz eindeutig definiert zu sein, wer Mitarbeitende

bei einer (Wieder-)Eingliederung begleiten oder eine Uberlastung erkennen kénnte und sollte.

Und bei gewissen Sachen, wie zum Beispiel, dass man noch nicht weiss, wie man mit
schwécheren Menschen umgeht oder eben mit solchen, die eine Erkrankung haben oder
von der IV kommen, das ist vielleicht etwas, das sich noch entwickeln muss? (Interviewper-

son Q, Transkript Position 92)
Praxisbeispiele

In einem Fall hat die Interviewperson, die eigentlich die fachliche Leitung Gber mehrere Scrum-
Teams innegehabt hatte, diese Rolle Gbernommen und die betroffenen Personen zum Beispiel
von den Planungssitzungen befreit, an denen man vor 100 Leuten den aktuellen Arbeitsstand
prasentieren muss. Die Person wurde vom Team trotz dieser Spezialregelung sehr geschatzt

und akzeptiert, unter anderem wohl aufgrund ihrer fachlichen Kompetenzen und dem offenen
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Umgang mit der Erkrankung. Bei einem zweiten Eingliederungsbeispiel spielten die fachlichen
Ressourcen der betroffenen Person ebenfalls eine wichtige Rolle flir die Eingliederung. Auch
fur diese Person wurden Spezialregelungen geschaffen, obwohl Methoden-Coaches dies nicht

beflirworten wirden, was flr das Team aber kein Problem darstellte.

Ja, es ist ein bewusster Entscheid gewesen, also wir haben sie nach dem Eintritt der Er-
krankung eingestellt. Sie hat ein Profil gehabt, das sehr schwierig zu finden ist auf dem
Markt. Und wir fanden, sie bringt alles mit, wo wir suchen und wir wollen das. Wir haben
auch gewusst, dass es ein bisschen aufwendig wird und dass auch nicht sicher ist, wie es

herauskommt. (Interviewperson P, Transkript Position 198)

4.3.4. Agile Arbeitsanforderungen und Ressourcen
Agile Arbeitsanforderungen

Mehrere Interviewpersonen wiesen darauf hin, dass Zeitdruck, Arbeitsmenge und Arbeitsun-
terbrechungen nicht nur agile Organisationen betreffen. Zum Teil wurde die agile Methode
eingefuhrt, um genau dieser Problematik entgegenzuwirken, wobei man hierfir die agilen Me-
thoden korrekt umsetzen und dem Druck von aussen standhalten muss. Auch an dieser Stelle
ist die Haltung der Geschéftsleitung entscheidend. Die Selbstorganisation stellt eine spezifi-
sche Herausforderung agiler Arbeitsorganisationen dar: Es braucht Erfahrung, um den Auf-
wand flr eine Arbeit einschatzen zu kdnnen sowie Disziplin, um in einem dreimonatigen Zyklus
nicht alles auf die letzten Wochen zu verschieben. In diesem Zusammenhang ist gemass In-

terviewpersonen Eigenverantwortung zentral, um Pausen und Ferien wahrzunehmen.

Ich glaube, es wird dann geféhrlich, wenn du die Dynamik oder die Bewegungsfreiheit, die
dir die Agilitét gibt, immer zu deinen Lasten dehnst. Also ich sage mal, wenn du permanent
im Modus bist, dass du die Bewegungsfreiheit dazu niitzt, deine Arbeitstage noch ldnger
zu machen, noch mehr Calls reindriickst, noch mehr Projekte libernimmst, weil es geht,
ich kann auch am Sonntag noch arbeiten, mit den Méglichkeiten, die ich heute habe, ist
das kein Thema. Ich glaube, dann wird es geféhrlich und dort ist die Verfliihrung wahr-

scheinlich grésser als in der klassischen Welt. (Interviewperson R, Transkript Position 75)

Bei der Teamféhigkeit ware es laut einigen Fachpersonen auch mdglich, dass nicht immer
jede und jeder an allen sozialen Ereignissen und Ritualen teilnehmen muss. Eine weitere An-
forderung in agilen Organisationen ist laut Interviewpersonen Selbstvertrauen, weil man in ei-
nigen agilen Organisationsformen Planungssitzungen hat, an denen man vor 250 Personen
die Zielerreichung der aktuellen Arbeiten prasentieren muss. Gleichzeitig muss man im selbst-
organisierten Team sagen konnen, welche Arbeiten man gut kann und machen will. Eine wei-

tere Anforderung sind die Sprach- und Methodenkenntnisse:
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Die Mitarbeiter miissen mit dieser agilen Methode sozusagen eine frische Sprache lernen.
Wenn man diese Sprache nicht kann, ist man ausgeschlossen und es ist schwierig reinzu-
kommen. Das heisst, die Personen, die die Sprache am besten kénnen, sind die Helden,

obwohl sie keine fachlichen Kenntnisse haben. (Interviewperson Q, Transkript Position 78).

Transparenz und Regeldichte kdnnen Anforderung oder Ressource darstellen. Bei der Trans-
parenz stellt sich die Frage, wie viel Persdnliches man im Hinblick auf die eigene Gesundheit
preisgeben muss, das ist eine Anforderung. Dies ist auch der Fall, wenn man sieht, wer bis
wann wie viel Arbeit geschafft hat. Werden Arbeitsergebnisse plétzlich sichtbarer, kann das
die Mitarbeitenden aber auch mit Stolz erflllen und die guten Leistungen von eher stillen oder
zurtckhaltenden Kolleginnen sichtbar machen, womit die Transparenz zu einer Ressource
wird. Da die aufskalierenden Rahmenwerke stark reglementiert sind, muss man Regeln ak-
zeptieren. Das kann eine Anforderung oder eine Ressource sein, weil Regeln einen Rahmen
bieten. Hier wendet eine Interviewperson aber kritisch ein, dass es sich bei den agilen Metho-
den auch um Produkte handelt, die verkauft werden wollen, und allenfalls bei gewissen Regeln
auch Ausnahmen madglich sein kdnnten. Motivation, Qualitét und Resilienz werden als weitere
Anforderungen fur agiles Arbeiten genannt, nachfolgend aber vernachlassigt, weil sie nicht nur

fur agile Organisationsformen gelten.
Agile Arbeitsressourcen

Die Autonomie wird von den Interviewpersonen als Ressource agilen Arbeitens wahrgenom-
men. Eine eigene Arbeitseinteilung kann den Druck senken, man kann bei der Zeitplanung mit
dem Kanban- oder Capacity-Board Ferien oder Abwesenheiten besser einplanen und muss
nicht mehr vor und nach den Ferien alle Arbeit vor- und nachholen. Zudem kann man selber
bestimmen, wie man ein Arbeitsziel am besten erreicht, oder was einem besser liegt. Die
Selbstwirksamkeit wird darin sichtbar, dass man nicht nur sieht, was thematisch nétig ist, son-
dern das auch einbringen und umsetzen kann und die Resultate sieht. In dem Zusammenhang
wird auch die intrinsische Motivation genannt. Partizipation ist z.B. bei der Erarbeitung des
gemeinsamen Team-Purpose moglich. Dazu missen sich die Mitarbeitenden offiziell beken-
nen. Der Team-Purpose kann zudem die Sinnhaftigkeit, die Daseinsberechtigung des Teams
enthalten. Anerkennung oder Wertschétzung sowie Unterstiitzung bei der Arbeit kdnnen durch
das Team erfolgen, weil man zusammen ein Ziel erreichen muss und deshalb die Arbeit der

anderen besser wahrnimmt und oder aus reinem Eigeninteresse eher unterstutzt.

Was sehr schén ist, man arbeitet im Team zusammen. Also man merkt, dass Leute, wo
sich vielleicht vorher weniger zugetraut haben, pldtzlich Sachen libernehmen. Sie bekom-
men dann auch entsprechend die Anerkennung in und ausserhalb vom Team. Und das

Team hilft sich, wenn jemand im Struggle ist. (Interviewperson O, Transkript Position 154).
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Bei der Fehlerkultur weist eine Interviewperson darauf hin, dass man zuerst lernen musste, so
zu arbeiten. Eine andere Interviewperson spricht dabei von der Lernkultur, die auch Verdnde-
rungsbereitschaft voraussetzt. In diesen Zusammenhang wird wiederum die psychologische
Sicherheit erwahnt, die Arbeit und Geduld bedarf.

4.3.5. Fazit

In Abbildung 11 werden die Erkenntnisse dieses Kapitels grafisch zusammengefasst. Die Un-
ternehmensflihrung einer agilen Organisation beeinflusst die agilen Arbeitsanforderungen und
Arbeitsressourcen Uber die jeweilige Organisationsform und die agile Kultur und Haltung
ebenso wie Uber die Regelung der hierarchischen Strukturen, die — wie die Interviews zeigten
— sehr unterschiedlich ausgestaltet sein kénnen. Von nach wie vor klassisch hierarchisch
strukturierten Unternehmen bis zu Kreisorganisationen mit nur einer Geschaftsleitung ist alles
moglich, was Einfluss auf die Ausgestaltung der Selbstorganisation hat. Die im Leitfaden ge-
nannten Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen wurden mehrheitlich bestatigt sowie er-
ganzt um Selbstvertrauen und Sprache bei den Anforderungen und um die Lernkultur und
Wertschatzung bei den Ressourcen. Transparenz und Regeldichte kbnnen sowohl Anforde-

rungen wie Ressourcen sein, weshalb sie in beiden Feldern aufgefihrt sind.

Unternehmensfiihrung:
Organisationsform, Kultur, Being Agile
Vielfalt hierarchischer Strukturen

Abbildung 11: Agile Arbeitsorganisation im JDR-Modell

Die Interviewpersonen zahlen neben den Anforderungen und Ressourcen weitere generelle
Vor- und Nachteile von Agilitat auf, wovon zwei hervorgehoben werden sollen: Aus Sicht von
einer Interviewperson hat der Faktor Mensch mit all seiner Vielseitigkeit in einigen agilen Rah-
menwerken noch zu wenig Raum und Bedeutung. Eine andere Interviewperson sieht das

grésste Risiko agilen Arbeitens darin, dass sie irgendwann nicht mehr agil arbeiten darf.
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5. Diskussion

Die Forschungsfrage der vorliegenden MAS-Arbeit lautet: Was gilt es fiir die IV zu beriicksich-
tigen, wenn sie Menschen mit Angststérungen bei der beruflichen Eingliederung in eine agile
Organisation unterstiitzen will? Die Beantwortung dieser Frage erfolgt in den Kapiteln 5.1 und

5.2. Kapitel 5.3 wagt einen Ausblick und Kapitel 5.4 widmet sich den Limitationen.
5.1. Zusammenfassung der Ergebnisse

5.1.1. Berufliche Eingliederung durch die IV

Nachfolgend werden die zwei Unterfragen beantwortet: Welchen beruflichen Hintergrund und
welche Erkrankungen wiesen die versicherten Personen in Eingliederungsmassnahmen der
IV zwischen 2018 und 2022 auf und welches sind die Herausforderungen und Gelingensbe-

dingungen bei der beruflichen Eingliederung von Menschen mit Angststérungen.

In Kapitel 4.1 wurde festgestellt, dass drei Viertel der Personen, die zwischen 2018 und 2022
von der IV eine berufliche Eingliederungsmassnahme erhielten, tber 25 Jahre alt sind. Davon
weisen rund 40 % eine psychische Erkrankung auf. 62 % aller Gber 25-Jahrigen haben zudem
einen Berufs- oder Tertidrabschluss, 68 % der Personen Uber 25 Jahren hat vor der Anmel-
dung bei der IV eine Fach- oder Kaderfunktion ausgeubt. In Kapitel 4.2 zeigte sich, dass Angst-
stérungen meistens zusammen mit einer Depression, einer Persdnlichkeitsstérung oder einer
somatischen Erkrankung auftreten. Komorbiditaten sind typisch bei Angststérungen (Plag et
al, 2024). Wie zur Fallfiihrung der IV aufgefihrt (KSFF, 2024), liegt der Fokus der IV auch in

der Praxis nicht auf der Diagnose oder dem Krankheitsbild, : Fehle

sondern auf den vorhandenen Ressourcen und Funktionen. AngStStorU—ng
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verhalten, grosse Unsicherheit, Angst vor Fehlern, selbstge-
machter Druck, fehlende Abgrenzung, Kontrollbedarf und So-
matisierungen. Als Gelingensbedingungen konnten identifiziert werden: Ressourcen und Mo-
tivation der betroffenen Personen; individuelle Abklarung und Zusprache passender Massnah-
men; Abstimmung mit den Therapeutinnen und Therapeuten; Zusammenarbeit mit den Arbeit-
gebenden; Begleitung oder ein Coaching am Arbeitsplatz; wohlwollende und offene Arbeitge-
bende mit Geduld; eine zentrale Ansprechperson mit den nétigen Kompetenzen im Betrieb;

ein stabiles Umfeld und Anerkennung.
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5.1.2. Agile Arbeitsorganisationen

Dieses Kapitel widmet sich der Unterfrage, welche agilen Organisationsformen und Methoden
in Schweizer Unternehmen angewendet werden und wie Flhrung, agile Arbeitsanforderungen

und Arbeitsressourcen umgesetzt sind.

Die Interviewpersonen sind in Unternehmen mit unterschiedlichen agilen Organisationsformen
tatig, wobei alle sechs Formen zwei der vier Hauptstrdémungen von Gélzner und Beyer (2022)
zugeordnet werden koénnen: Der agilen Strémung und den Mischformen (vgl. Kapitel 2.1).
Dass die soziokratische und die integrale Strdmung nicht vertreten sind, passt zu den Erkennt-

nissen des New Work-Barometers 2023 (Schermuly & Mei-
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leicht einen zu radikalen Ansatz der Selbstorganisation (La-

loux, 2015). Zudem war in den Interviews kein Unternehmen

vollstandig agil organisiert. Auch eine Reduktion der Hierar-

\hs(hrounen

SErllKanban
spricht der eingangs getatigten Aussage zur Umsetzungs-

vielfalt von Agilitat (Hausling, 2020; Majkovic et al., 2020; Rietze & Zacher, 2022). Folglich ist

die personelle Zustandigkeit fir Mitarbeitende und deren (Wieder-)Eingliederung unterschied-

chien fand nur in der Halfte der Unternehmen statt. Das ent-

lich organisiert: Team-, Geschafts-, Abteilungsleitungen, fachliche Leitungen oder andere Stel-
len Gbernehmen diese Funktion. Dabei ist teilweise die Begleitung bei der (Wieder-)Eingliede-
rung von Mitarbeitenden noch nicht ganzlich gelost. Bei der Diskussion der agilen Arbeitsan-
forderungen und Arbeitsressourcen zeigte sich eine relativ grosse Ubereinstimmung zwischen
Theorie und Praxis. Interessant ist der Hinweis in den Interviews auf die erforderlichen Sprach-
oder Methodenkenntnisse und die Regeldichte. Letzteres wurde vor allem von Interviewper-
sonen aufgefihrt, die in aufskalierenden Rahmenwerken tétig sind, welche gemass Ciancarini
et al. (2022) fur ihre starke Reglementierung kritisiert werden. Dass fur die Umsetzung von
Agilitat eine agile Haltung, das being agile, zentral sind, wurde in den Interviews und der Lite-
ratur erlautert (z.B. Ahrendt, Burklin & Obstberg, 2024; Schermuly & Meifert, 2023b). Auch der
Hype um die Agilitdt sowie deren unklare Definition kann gemass Interviewpersonen und Lite-
ratur zu einer nicht optimalen oder bisweilen gar chaotischen Umsetzung von Agilitat fihren
(Schneider, 2020). Dabei weisen aber die Interviewpersonen darauf hin, dass sich agile Un-
ternehmen haufig noch in der Transformation befinden, wodurch sie aber zum Teil auch offe-

ner gegentiber Optimierungsvorschlagen im Umgang mit ihren Mitarbeitenden sind.
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5.2. Eingliederung und Agilitat im JDR-Modell

In der untenstehenden Abbildung werden die Herausforderungen und Gelingensbedingungen
der beruflichen Eingliederung von Menschen mit Angststérungen aus Kapitel 5.1.1 mit den
Erkenntnissen zu den agilen Organisationsformen, Fihrungsstrukturen, Anforderungen und
Ressourcen aus Kapitel 5.1.2 im Job-Demands-Resources Model (JDR-Modell) zusammen-
geflhrt, um die zentrale Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit zu beantworten: Was gilt es
fur die IV zu berticksichtigen, wenn sie Personen mit Angststérungen bei der Eingliederung in
eine agile Organisation untersttitzt? Hierfur wurde das urspriingliche JDR-Modell um die be-
troffene Person und die /V-Stelle erweitert und der kommunikative Charakter des JDR-Modells

genutzt (vgl. Schaufeli, 2017). Die Grafik wird nachfolgend beschrieben.

Arbeitgebende
* Organisationsform, Kultur, being agile, psychologische Sicherheit
» Eine Ansprechperson mit sozialen und personellen Kompetenzen

IV-Stelle
* Individuelle Abklarung; passende Massnahmen; Abstimmung mit Therapeut/innen
» Zusammenarbeit mit Arbeitgebenden; Mandatierung eines Coaches

Abbildung 12: Gelingensbedingungen flr die Eingliederung von Personen mit Angststérungen in agile Betriebe

Bei den Arbeitgebenden gilt es fur die IV-Stellen zu bertcksichtigen, dass sie auf unterschied-
liche agile Organisationsformen wie das aufskalierende Rahmenwerk oder die Soziokratie mit
unterschiedlichen Arbeitsbedingungen treffen kdnnen. Die Arbeitssituation im agilen Betrieb
wird zudem von der Kultur des Unternehmens beeinflusst bzw. davon ob ein being agile gelebt
wird. Zu berlcksichtigen ist dabei auch, dass viele Unternehmen erst am Anfang dieser Ent-
wicklung stehen (z.B. Ahrendt et al., 2024; Schermuly & Seifert, 2023a; Zirkler, 2023). In den
Interviews wird erwahnt, dass es in einigen agilen Unternehmen noch an etablierten Lésungen
fehlt, um versicherte Personen bei der Eingliederung zu unterstitzen. Diese Unternehmen
sind zum Teil aber offen fur Optimierungsvorschlage im Umgang mit ihren Mitarbeitenden.
Unternehmen tragen gemass Artikel 328 des Obligationenrechts eine Flrsorgepflicht gegen-

Uber inren Mitarbeitenden.
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Wie die Interviews zeigten, sind Hierarchien und damit verbunden die personelle Verantwor-
tung in agilen Betrieben unterschiedlich organisiert. Fir das Gelingen einer beruflichen Ein-
gliederung ist wesentlich, dass die IV-Stelle mit den Arbeitgebenden eine Ansprechperson flir
die einzugliedernde Person im Betrieb findet. Diese Person ist verbindlich fir die Begleitung
der einzugliedernden Person zustandig und muss hierflr tGber die nétigen sozialen und perso-
nellen Kompetenzen verfugen. Dann kann die Rolle auch von einem Teammitglied ibernom-
men werden. In soziokratischen und holokratischen Organisationsformen kdnnen die Mitarbei-
tenden selber neue Rollen definieren (Robertson, 2016; Bockelbrink et al., 2019). Eine wich-
tige Aufgabe dieser Ansprechperson ist die Beeinflussung der agilen Arbeitsanforderungen
und Arbeitsressourcen. Im erweiterten JDR-Modell ist dies die Aufgabe der Flihrungsperson
(Schaufeli, 2017), dem servant leader im New Work Konzept (Zirkler, 2023).

Fir die Steuerung der agilen Arbeitsanforderungen muss die Ansprechperson im Betrieb von
der Unternehmensleitung gestitzt werden und tber die notwendigen Kompetenzen verflugen.
Ist dies der Fall, kann sie die einzugliedernde Person begleiten und ihr zum Beispiel zu Beginn
Aufgaben zuteilen, mehr Zeit fir diese einplanen oder die betroffene Person von gewissen
sozialen Anlassen befreien. Mit letzterem haben die Expertinnen und Experten agiler Organi-
sationen gute Erfahrungen gemacht. Selbstorganisation und Eigenverantwortung kénnen vor
Ort trainiert werden — allenfalls mit der Unterstiitzung der Ansprechperson oder einem
Coaching der IV. Den agilen Arbeitsanforderungen Sprach- und Regelkenntnisse kénnte die
IV-Stelle mit der Finanzierung von passenden Kursen begegnen, die die betroffenen Personen
methodisch und fachlich starken. Dann wéaren die Regeln gerade fir Menschen mit Angststo-
rungen vielleicht nicht nur ein Korsett, sondern Halt und Stabilitat. Das Selbstvertrauen wird
durch Lob und positive Erlebnisse bei der Arbeit gestarkt, womit der Ubergang zu den agilen

Arbeitsressourcen erfolgt.

Die agilen Arbeitsressourcen sind gemass Schaufeli (2017, S. 121) «the good thing». Das wird
fur gewisse Ressourcen in den Interviews und der Theorie bestétigt: Selbstwirksamkeit, Sinn-
haftigkeit und Anerkennung sind fur alle Menschen gut, auch fir Menschen mit psychischen
Erkrankungen oder Angststorungen (Heldt et al., 2010; Behrens-Wittenberg & Wedegaertner,
2023). Gemass den Eingliederungsfachpersonen der IV-Stellen ermdglicht Autonomie zudem
eine flexible Zeit- und Arbeitseinteilung, was fir Menschen mit Angststérungen sehr hilfreich
sein kann. Allenfalls missen die Betroffenen zu Beginn von der Ansprechperson, der IV-Stelle
oder einem von der IV mandatierten Coach begleitet und unterstitzt werden. Wie bereits oben
erwahnt starken Lob und gute Erfahrungen sowie die Unterstiitzung im Team die Betroffenen
gemass Theorie und Praxis (Luciano et al., 2014). Die Fehlerkultur kénnte gegen die Angst
vor Fehlern helfen, wenn sie tatsachlich gelebt wird. Fir die Fehler- und die Lernkultur spielt
die psychologische Sicherheit im Unternehmen eine wichtige Rolle, da sie Vertrauen und Ver-
anderungsbereitschaft fordert (Goller & Laufer, 2018; Edmondson & Woolley, 2003).
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Die Arbeitgebenden, die Arbeitsanforderungen und die Arbeitsressourcen wirken alle auf die
betroffene Person. Sie steht im Zentrum des Geschehens und bringt Ressourcen wie Fach-
wissen und Berufserfahrung mit, wie die quantitativen Auswertungen und die Aussagen der
Expertinnen und Experten agiler Organisationen zeigten. Sie verfiigen Uber Bewaltigungsstra-
tegien und sind motiviert, inre Angste und Herausforderungen anzugehen. Im JDR-Modell ist
gemass Schaufeli (2017) nicht ganz klar, welchen Platz die Person mit ihren Ressourcen im
Modell einnehmen soll. In der vorliegenden Arbeit steht sie in der Mitte, weil es um ihre beruf-
liche Eingliederung geht, die Anforderungen und Ressourcen auf sie einwirken und Arbeitge-

bende und IV-Stelle ihretwegen in Kontakt stehen.

Die IV-Stelle wird dem JDR-Modell ebenfalls neu zugefiigt. Sie klart die individuellen Ressour-
cen und Herausforderungen der betroffenen Person ab und sucht die Zusammenarbeit mit
den Therapeutinnen und Therapeuten, da diese bei Angststérungen eine tragende Rolle inne-
haben. Sie spricht auch die darauf abgestimmten |V-Massnahmen zu, etwa den sechsmona-
tigen Arbeitsversuch in einem Betrieb, die engere Begleitung oder einen Coach (KSBEM,
2024). Im Rahmen der Fallfihrung nimmt sie Kontakt mit dem Arbeitgebenden auf und sucht

und berat die zentrale Ansprechperson im Betrieb.

Abbildung 12 und ihre Erkenntnisse wurden drei IV-Stellenvertretenden vorgelegt, die nicht an
den Interviews teilgenommen hatten und in einem anderen Teil der Schweiz Menschen mit
Angststérungen in der beruflichen Eingliederung unterstitzen (vgl. Kapitel 3.4). Aus Sicht die-
ser Fachpersonen sind die Aussagen der Grafik nachvollziehbar und die verschiedenen As-
pekte von Agilitat und Eingliederung differenziert dargestellt. Sie betonten die Wichtigkeit der
sozialen Kompetenzen der Ansprechpersonen im Betrieb und die Bedeutung von IV-Mass-
nahmen wie einem Arbeitsversuch, mit dem eine Eingliederung in einer agilen Organisation
ausprobiert werden kann. Sie stellten zudem die Frage nach der Verbreitung von Agilitat.
Diese Frage kann mit der vorliegenden Arbeit aufgrund des explorativen Charakters nicht be-
antwortet werden (vgl. hierzu jedoch mehr in Kapitel 5.4 zu den Limitationen). Die Erkenntnisse

aus diesem sehr hilfreichen Austausch flossen direkt in die Schlussfolgerungen der Thesis ein.

5.3. Ausblick

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die IV bei der Eingliederung von Menschen mit
Angststorungen folgende Punkte berticksichtigen kann: Zum einen erwartet sie bei einer agi-
len Arbeitsorganisation eine gréssere Organisationsvielfalt. Deshalb ist es hilfreich, wenn sie
zusammen mit dem Betrieb eine Ansprechperson mit entsprechenden sozialen und persona-
len Kompetenzen suchen kann, die die berufliche Eingliederung der Person mit Angststorun-
gen begleitet und die agilen Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen zu Beginn allenfalls
steuert. Die IV kann die Unternehmen und die versicherten Personen zudem mit der Finanzie-

rung von Kursen und Coaches unterstlitzen oder ihnen Uber einen Arbeitsversuch ein
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Ausprobieren ermdglichen, was bei agilen Arbeitsorganisationen noch wichtiger ist. Nicht Auf-
gabe der IV-Stelle ist die Umsetzung von Agilitat in einem Betrieb. Ob Autonomie bzw. eine
eigene Arbeits- und Aufgabeneinteilung oder Selbstwirksamkeit tatsachlich méglich sind, ob
Vorgesetzte eine motivierende, coachende Rolle einnehmen, hangt von der Haltung und dem
Verstandnis der Unternehmensleitung ab, davon wie sie die Agilitat versteht, umsetzt und vor-
lebt. Dabei ist zu erwahnen, dass viele agile Unternehmen sich haufig auch noch in der Trans-
formation befinden und deshalb zum Teil noch nicht alles geklart ist. Erfahrungen von Einglie-
derungsfachpersonen bestatigen aber, dass gerade aus diesem Grund zum Teil eine gewisse
Offenheit gegenliber Riickmeldungen der IV-Stelle besteht, wie Uberforderungen vermieden

werden konnten.

Mit der MAS Thesis wurden erste Erkenntnisse dazu angestrebt, was die IV bei der beruflichen
Eingliederung von Menschen mit Angststdrungen in agile Arbeitsorganisationen berucksichti-
gen kdnnte. Hierzu liefert die vorliegende Arbeit erste Hinweise. Im Herbst 2024 ist ein Artikel
dazu in der Zeitschrift Soziale Sicherheit CHSS des BSV'?

vorgesehen. Parallel dazu steht interessierten Personen die ]DR— MOdell
Zusammenfassung zur Verfliigung, die mit den drei IV-Stellen
gespiegelt wurde, die nicht an den Interviews teilnahmen.
Nicht zuletzt interessierte die Studienverfasserin, ob sich das
Job Demands-Resources Modell zur Beantwortung der vor-
liegenden Forschungsfrage eignet. Dank des Modells konn-
ten Zusammenhange und neuralgische Punkte identifiziert
und dargestellt werden, auch wenn eine empirische Uberpri-

Autonoinie

fung der Wirkungszusammenhange (noch) nicht méglich war.

5.4. Limitationen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnten keine empirischen Angaben zur Verbreitung agi-
ler Arbeitsorganisationen oder zur Einflussstarke der ausgewahlten agilen Arbeitsanforderun-
gen und Arbeitsressourcen im JDR-Modell erarbeitet werden. Wahrend letzteres nicht Ziel die-
ser explorativen Arbeit war, konnte ersteres aufgrund der begrenzten zeitlichen Mdglichkeiten
nicht durchgefuhrt werden. In der vorliegenden MAS-Thesis wurden aufgrund der einge-
schrankten Ressourcen nur 12 Interviews in einem Teil der Schweiz geflhrt werden. Auch
wenn konkrete Beispiele agiler Arbeitsorganisationen aufgezeigt wurden, sind diese weder
abschliessend noch lassen sie Aussagen zu ihrer Verbreitung in der Schweiz zu. Die Einglie-
derungstatigkeit der IV ist ebenfalls nur exemplarisch dargestellt. Eine statistische Verallge-

meinerbarkeit ist nicht moglich, war allerdings auch nicht Ziel der Arbeit. Um die Erkenntnisse

12 CHSS Soziale Sicherheit (Zugriff am 14.07.20924).
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dieser Arbeit weiter zu untersuchen und die Verbreitung von Agilitéat zu erforschen, waren
quantitative Erhebungen vorzunehmen. Dies ware auch wichtig vor dem Hintergrund, dass die
Bedeutung der technischen und wissenschaftlichen Dienstleistungen schon seit langerem zu-
nimmt (Bundesamt fir Statistik, 2024) und durch die kinstliche Intelligenz zunehmend mehr
Fachbereiche digitalisiert werden, wofur die Fachpersonen agil mit Informatikerinnen und In-
formatikern zusammenarbeiten. Auch wird von einem Hype um Agilitat und New Work gespro-
chen, um Fachkrafte anzulocken (Zirkler, 2023; Neumer, 2020), da der Fachkraftemangel
2022 in fast allen Branchen gestiegen ist (BSS, 2024). Es ware interessant zu erfahren, ob
neben den erwahnten bekannten Unternehmen wie Post, SBB, Freitag, Spitex usw. auch an-

dere Unternehmen agil arbeiten und falls ja, wieso und in welcher Form.
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8. Eigenstandigkeitserklarung

ich] I, Habe die Arbeit mit dem Titel «Agilitat, Angststérungen und die Einglie-
derungstatigkeit der Invalidenversicherung» selbst und selbstandig verfasst habe und erklare
hiermit,

o dass ich im untenstehenden Verzeichnis alle verwendeten Hilfsmittel (KI-Assistenz-
systeme® wie Chatbots [z.B. ChatGPT], Ubersetzungs- [z.B. Deepl], Paraphrasier-
[z.B. Quillbot]) oder Programmierapplikationen [z.B. Github Copilot] deklariert habe;

o dass ich sdmtliche von mir verwendeten Materialien wie Bilder oder Grafiken in der
Arbeit mit Quellenangaben kenntlich gemacht habe, oder dass diese Materialien von
mir selbst erstellt wurden;

o dass allfallige Teile in der Arbeit, die ich aus friheren selbst und selbstandig verfass-
ten Leistungsnachweisen von mir Gbernommen habe, in dieser Arbeit ausgewiesen
und korrekt zitiert werden;

o dass ich mir bewusst bin, dass die Arbeit auf Plagiate und auf Drittautorschaft
menschlichen oder technischen Ursprungs (kinstliche Intelligenz) Uberprift werden
kann bei Verdacht, aber auch ohne besonderen Anlass;

o dass ich mir bewusst bin, dass die Hochschule fur Angewandte Psychologie FHNW
einen Verstoss gegen diese Eigenstandigkeitserklarung bzw. die ihr zugrundeliegen-
den Weiterbildungsordnung der Hochschule fiir Angewandte Psychologie FHNW (§9
Abs. 3, §11) verfolgt und dass daraus disziplinarische Folgen (Nichtbestehen des
CAS/DAS/MAS-Programmes) resultieren kdnnen.

Verzeichnis der verwendeten Hilfsmittel

Assistenzsystem |Teile / Stelle(n) in|Einsatz

der Arbeit
Téggl Nicht in Arbeit Erster Rohentwurf der Transkripte, der jedoch
sehr mangelhaft war, weshalb alle zwolf Inter-
views von der Verfasserin der Thesis transkribiert
wurden.
MAXQDA Nicht in Arbeit Waurde fiir die Codierung der Transkripte und die

Generierung der Tabellen erstellt. Die Zusam-
menfassung der Codes erfolgt allerdings wieder
durch die Verfasserin, ohne Einbezug der Kl von
MAXQDA.

Es wurden keine weiteren elektronischen Hilfsmittel verwendet, da die von Chat GPT vor-
geschlagenen Textumformulierungen nicht (iberzeugten. Die Arbeit wurde in ein Lektorat
zur Korrektur von Schreibfehlern gegeben.

Ort, Datum Unterschrift (darf elektronisch sein):

3 Eine nicht abschliessende Liste von Kl-Tools in der Lehre findet sich z.B. auf der Plattform Lehre im Bereich
«Chat GPT & Kl im Hochschulkontext»
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9.

Anhang

Anhang A: Codes und Tabellen der quantitativen Auswertung

A1: Codes der Administrativdaten der IV

Das Kreisschreiben Uber die Gebrechens- und Leistungsstatistik der IV (KSGLS) regelt die
Erhebung der Daten, die zur Aufsicht tber die Versicherung im Rahmen der IV und der AHV
bendtigt werden (KSGLS 2024, S. 9). Es beinhaltet die Codes sowie deren Definition und
Anweisungen zur Anwendung. Nachfolgend sind die Codes aufgelistet, die fir die Berech-
nungen in Kapitel 4.1 verwendet wurden.

Tabelle 4: Codes zu den psychischen Erkrankungen und Entwicklungsriickstanden in der
Kategorie Geburtsgebrechen (KSGLS, 2024, S. 67)

Code | Bezeichnungen und Erlduterungen

403 Schwere Verhaltensstérungen bei Menschen mit einer angeborenen Intelligenz-
minderung, sofern eine Therapie notwendig ist. Die Intelligenzminderung selbst
stellt kein Geburtsgebrechen im Sinne der IV dar.

404 Angeborene Stérungen des Verhaltens bei Kindern ohne Intelligenzminderung mit
kumulativem Nachweis von:

1. Stérungen des Verhaltens im Sinne einer krankhaften

Beeintrachtigung der Affektivitat oder der Kontaktfahigkeit,

2. Stérungen des Antriebes,

3. Stérungen des Erfassens (perzeptive Funktionen),

4. Stérungen der Konzentrationsfahigkeit,

5. Stérungen der Merkfahigkeit.

Die Diagnosestellung und der Beginn der Behandlung missen vor der Vollendung
des 9. Lebensjahres erfolgt sein.

405 | Autismus-Spektrum-Stérungen, sofern die Diagnose durch eine Facharztin oder
einen Facharzt fur Kinder- und Jugendmedizin mit Schwerpunkt Neuropadiatrie
oder eine Facharztin oder einen Facharzt fur Kinder- und Jugendmedizin mit
Schwerpunkt Entwicklungspadiatrie bestatigt worden ist.

Tabelle 5: Codes zu den psychischen Erkrankungen in der Kategorie Krankheiten und Un-
félle (KSGLS, 2024, S. 74f)

Code

Bezeichnungen und Erlauterungen

641/841

Schizophrenie

642/842 | Manisch-depressives Kranksein (Zyklothymie)

643/843 | Organische Psychosen und Leiden des Gehirns

644/844 | Ubrige Psychosen (seltenere Falle, die nicht unter 641-643 bzw. 841-843 ein-

gereiht werden kénnen, wie Mischpsychosen, sog. schizoaffektive Psychosen,
Pfropfschizophrenie etc.); Involutionsdepressionen.

645/845 | Psychopathie

646/846 | Psychogene oder milieureaktive Stérungen; Neurosen; Borderline cases (Grenz-

bereich Psychose — Neurose); einfache psychische Fehlentwicklungen z.B. de-
pressiver, hypochondrischer oder wahnhafter Pragung; funktionelle Stérungen
des Nervensystems und darauf beruhende Sprachstérungen, wie Stottern; psy-
chosomatische Stérungen, soweit sie nicht als kdrperliche Stérungen codiert
werden.

647/847 | Alkoholismus

648/848 | Ubrige Siichte (Toxikomanie)

649/849 | Ubrige geistige und charakterliche Stdérungen (einschliesslich Sprachentwick-

lungsstorungen), Oligophrenie (Debilitat, Imbezillitat, Idiotie) — siehe unter XXI.
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Tabelle 6: Codes hochste abgeschlossene Ausbildung (KSGLS, 2024, S. 19)

Code | Bezeichnungen und Erlduterungen

1 Weniger als 6 Jahre obligatorische Schule

2 Obligatorische Schule (ohne Sonderschule)

3 Sonderschule (inkl. integrierte Sonderschule)

4 Vorbereitung auf eine Hilfstatigkeit oder auf eine Tatigkeit in einer geschitzten

Werkstatte (z.B.
IV-Anlehre, Praktische Ausbildung INSOS)

5 Berufliche Grundbildung (eidg. Berufsattest EBA, eidg. Fahigkeitszeugnis EFZ, Be-
rufsmaturitat BM)

6 Allgemeinbildende Schulen (Gymnasium, Fachmittelschule)

7 Hohere Berufsbildung (z.B. héhere Fachschulen, Berufsprifung, héhere Fachpru-
fung

8 Hochschulen (Universitat, ETHZ, EPFL, Fachhochschulen, Padagogische Hoch-
schulen)

9 Unbekannt

Tabelle 7: Codes letzte berufliche Funktion (KSGLS, 2024, S. 17f)

Code | Bezeichnungen und Erlduterungen

Selbstandig

Kaderfunktion

Fachfunktion

Hilfsfunktion

Lehrling

Heimarbeiter/in

Schuler/in, Student/in

Nicht erwerbstatig (z.B. Hausfrauen, Hausméanner)
Keine Angabe

OOINIOO|R|WIN|—

A2: Detaillierte Angaben zur Bearbeitung des Hauptrohdatensatzes

Wie in Kapitel 3.2.2 erlautert, wurde der Hauptrohdatensatz folgendermassen bereinigt:

o Es wurden alle Erfassungen von Branchen-, Funktions- und Ausbildungsdaten, die vor
2018 oder nach 2022 erfolgten, ausgeschlossen.

. Zusatzlich wurden Doppelerfassungen innerhalb der gesamten flnf Jahre entfernt:
Wenn pro Person in diesen funf Jahren mehrere Eintrage vorlagen, wurde der aktuelle-
ren, jingeren Erfassung Vorrang gegeben. Falls das Erfassungsdatum Uberein-
stimmte, wurde das aktuellere, jungere Anmeldedatum verwendet.

. 496 Dateneintrége wiesen leere Felder bei Branche, Ausbildung und Funktion aus (be-
traf nur 1 IV-Stelle in 1 Jahr) und wurden deshalb ausgeschlossen.

. Bei drei IV-Stellen lag aufgrund technischer Schwierigkeiten eine Fehlerfassungsquote
von mehr als 25%, weshalb diese drei Stellen ausgeschlossen wurden

o Es wurden nur Personen zwischen 15 und 64 Jahren berlcksichtigt.

Der bereinigte Datensatz wurde mit einem Datensatz zu den Erkrankungen verknipft, um
Uber diese Angaben zu verfiigen, er wies 137 907 Datensatze von 23 1V-Stellen auf.
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A3: Auswertungen des bereinigten und verkniipften Datensatzes in Zahlen

Nachfolgend sind alle Zahlen aufgeflhrt, die fir Kapitel 4.1 verwendet wurden. Die Anzahl im

Total variiert aus zwei Griinden:

1. Ab Tabelle 9 werden nur noch die 25-64-jahrigen Personen betrachtet, was den Daten-
satz von 137 907 Personen auf 108 849 Personen reduziert.

2. Bei einigen Variablen war die Kategorie Keine Angaben moglich, welche Verteilungen
der interessierenden Auspragungen verzerrte und deshalb ausgeschlossen wurde.
Dieser Ausschluss ist gemass Studienleitung erlaubt, wenn er transparent gemacht

wird.
Tabelle 8: Altersverteilung aller 15-64-Jahrigen (N = 137 907)

Alterskategorien Haufigkeit Prozent
15-24-Jahrig 29058 21%
25-34-Jahrig 22397 16%
35-44-Jahrig 25432 18%
45-54-Jahrig 32577 24%
55-64-Jahrig 28443 21%
Total 137907 100%
Tabelle 9: Gesundheitliche Einschrankungen aller 25-64-Jahrigen (N = 108 849)
Gesundheitliche Einschrankung Anzahl Perso- | In Pro-
nen zent
ASS, ADHS, ADS 353 0.3%
Psychische Erkrankungen 41710 38.3%
Somatische Erkrankungen 66786 61.4%
Total 108849 | 100.0%
Tabelle 10: Nationalitat aller 25-64-Jahrigen (N = 108 849)
Nationalitat Anzahl Perso- | In Pro-
nen zent
Schweizerische Staatsangehérigkeit 73750 68%
Auslandische Staatsangehdrigkeit 35099 32%
Total (ohne 108849 100%
Tabelle 11: Geschlecht aller 25-64-Jahrigen (N = 108 849)
Geschlecht Anzahl Perso- | In Pro-
nen zent
Mann 57186 53%
Frau 51663 47%
Total 108849 100%
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Tabelle 12: Ausbildung aller 25-64-Jahrigen, ohne Keine Angaben (N = 88 251)

Hoéchste abgeschlossene Ausbildung Anzahl Perso- In Pro-
nen zent
Weniger als 6 Jahre obligatorische Schule 1244 1%
Obligatorische Schule (ohne Sonderschule) 13735 16%
Sonderschule (inkl. integrierte Sonderschule) 4184 5%
Vorbereitung auf eine Hilfstatigkeit oder auf eine Tatigkeit in 5061 6%
einer geschitzten Werkstatte (z.B. IV-Anlehre, Praktische
Ausbildung INSOS)
Berufliche Grundbildung (eidg. Berufsattest EBA, eidg. Fahig- | 47084 53%
keitszeugnis EFZ, Berufsmaturitat BM)
Allgemeinbildende Schulen (Gymnasium, Fachmittelschule) 2419 3%
Hohere Berufsbildung (z.B. hdhere Fachschulen, Berufspri- | 8209 9%
fung, hdhere Fachprifung
Hochschulen (Universitat, ETHZ, EPFL, Fachhochschulen, 6315 7%
Padagogische Hochschulen)
Total 88251 100%
Tabelle 13: Funktion aller 25-64-Jahrigen, ohne Keine Angaben (N = 100 131)
Berufliche Funktion Anzahl Perso- In Pro-
nen zent
Selbstandig 3335 3.3%
Kaderfunktion 5338 5.3%
Fachfunktion 63413 63.3%
Hilfsfunktion 18288 18.3%
Lernende-r 5302 5.3%
Anderes 4455 4.4%
Total 100131 100.0%

Die Branche wird in nicht ausgewiesen, da die Angaben nicht einheitlich erfasst und wenig

aussagekraftig waren.
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Anhang B Leitfaden fur die Experteninterviews

Anhang B1: Interviewleitfaden fiir die Fachpersonen der IV-Stelle

Vorbemerkungen

Rahmen: Thesis fir den Master of Advanced Studies Angewandte Psychologie in der Ar-
beitswelt (MAS APA), an der Fachhochschule Nordwestschweiz — Hochschule fiir ange-
wandte Psychologie, mit den Praxispartnerinnen und -partner /V-Stellen-Konferenz (IVSK)
und Bundesamt fiir Sozialversicherungen (BSV).

Ausgangslage und Ziel der Thesis: Psychische Probleme nehmen zu in der Schweizer
Bevolkerung, am haufigsten verbreitet sind Angststérungen™: 2022 weisen 57 % der da-
mals arbeitsunfahigen Personen eine Angststérung auf'®. Gleichzeitig setzten sich bereits
2019 44 % von mehr als 1000 befragten Schweizer Unternehmen mit agilen Arbeitsorgani
sationen auseinander, wobei unklar ist, was genau unter «agiler Arbeitsorganisation» ver-
standen wird.'® Die vorliegende MAS-Thesis setzt sich deshalb erstens mit der Frage an
Arbeitgebende auseinander, wie Agilitat in ihrer Praxis konkret umgesetzt ist. Zweitens
eruiert sie, was dies fur die IV bedeuten kénnte, die Menschen mit psychischen Erkran-
kungen wie einer Angststérung beim wieder Fuss fassen in der Arbeit unterstitzt.

Vorgehen: Leitfadengestiitzte Interviews mit agilen Arbeitgebenden und Eingliederungs-
fachpersonen bei der IV (inkl. vorgangiger Analyse aktueller Studien und anschliessender
Validierung der Auswertungsergebnisse).

Einstieg

Wie lange arbeiten Sie schon fir die IV-Stelle und was ist Ihre aktuelle Tatigkeit? Sind Sie
auf eine bestimmte Zielgruppe (Eingliederungsphase/Massnahmen, Alter, Erkrankung)
spezialisiert?

Eingliederung bei psychischen Erkrankungen

Wie gehen Sie (bzw. |hre IV-Stelle) grundsatzlich bei der Eingliederung von erwachsenen
Personen (lber 25 Jahre alt) mit psychischen Erkrankungen vor? Gibt es einen bestimm-
ten Ablauf (Prozess von Zuteilung bis Abschluss Auftrag)? Kénnen Sie diesen beschrei-
ben?

Wie wirden Sie eine erwachsene Person mit einer Angststérung, einer Berufsausbildung
(oder einem Tertiarabschluss) und Berufserfahrung unterstiitzen? Gibt es eine bestimmte
Form der Angststérung, mit der Sie besonders haufig konfrontiert waren? Fallt Ihnen dazu
ein konkretes Beispiel ein?

Hat sich fur Sie ein gewisses Vorgehen flr diese Zielgruppe besonders bewéhrt, welches
Sie in lhre Praxisarbeit Ubernommen haben? Kénnen Sie sich an eine gelungene berufli-
che Eingliederung dieser Zielgruppe erinnern? Warum gelang diese aus lhrer Sicht?

Welche Rolle nehmen gemass |hrer Erfahrungen Vorgesetzte und das Team bei der (Wie-
der-)Eingliederung im Allgemeinen und bei der vorliegenden Zielgruppe im Spezifischen
ein? Was missen Teamkolleg/innen und Vorgesetzte bei dieser Zielgruppe beachten?

14 Bundesamt fiir Statistik BFS (2023): Schweizerische Gesundheitsbefragung 2022 — Ubersicht. Link.
15 Peter, C., Tuch, A. & Schuler, D. (2023): Psychische Gesundheit — Erhebung Herbst 2022. Link.
16 Peter, M.K, (Hrsg.) (2020): Arbeitswelt 4.0. Link.
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Agile Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen

Es gibt in der Arbeits- und Organisationspsychologie ein Modell, das Arbeitsbedingungen
in Anforderungen und Ressourcen unterteilt. Anforderungen brauchen Energie und ermu-
den, Ressourcen unterstiitzen bei der Zielerreichung und sind motivierend. Nachfolgend
sehen Sie mdgliche agile Anforderungen und Ressourcen. Wie passen diese Punkte zum
Eingliederungsbedarf von Personen mit Angststérungen? Was kénnten Sie bewirken?

- Agile Arbeitsanforderungen (beanspruchend): Zeitdruck, Arbeitsmenge, Arbeitsun-
terbrechungen, Transparenz, Teamfahigkeit, Selbstorganisation

- Agile Arbeitsressourcen (motivierend): Autonomie, Anerkennung, Unterstitzung
durch Team, Fehlerkultur, Selbstwirksamkeit, Partizipation

Ich kann Ihnen das Modell wahrend des Interviews gerne auch als Grafik zeigen (zur bes-
seren Veranschaulichung).

Was waren aus lhrer Sicht mogliche Massnahmen, welche Menschen mit Angsterkrankun-
gen bei der Bewaltigung der oben genannten agilen Anforderungen und der Nutzung der
agilen Ressourcen unterstiitzen kénnten?

Ruck- und Ausblick

- Vor dem Interview: Unterschrift Einverstandniserklarung (siehe Beilage)
- Am Ende des Interviews: Fehlt noch etwas aus |hrer Sicht?
- Nach dem Interview: Information Uber Auswertung der Ergebnisse

Anhang B2: Interviewleitfaden fiir Expert/innen und Vertretende agiler Organisationen

Vorbemerkungen

Rahmen: Thesis fir den Master of Advanced Studies Angewandte Psychologie in der Ar-
beitswelt (MAS APA), an der Fachhochschule Nordwestschweiz — Hochschule fiir ange-
wandte Psychologie, mit den Praxispartnerinnen und -partner /V-Stellen-Konferenz (IVSK)
und Bundesamt fiir Sozialversicherungen (BSV).

Ausgangslage und Ziel der Thesis: Psychische Probleme nehmen zu in der Schweizer
Bevolkerung, am haufigsten verbreitet sind Angststérungen'”. 2022 weisen 57 % der da-
mals arbeitsunfahigen Personen eine Angststérung auf'®. Gleichzeitig setzten sich bereits
2019 44 % von mehr als 1000 befragten Schweizer Unternehmen mit agilen Arbeitsorgani-
sationen auseinander, wobei unklar ist, was genau unter «agiler Arbeitsorganisation» ver-
standen wird.'® Die vorliegende MAS-Thesis setzt sich deshalb erstens mit der Frage an
Arbeitgebende auseinander, wie Agilitat in ihrer Praxis konkret umgesetzt ist. Zweitens
eruiert sie, was dies fur die IV bedeuten kénnte, die Menschen mit psychischen Erkran-
kungen wie einer Angststérung beim wieder Fuss fassen in der Arbeit unterstitzt.

Vorgehen: Leitfadengestiitzte Interviews mit Expertinnen und Experten und Vertretenden
agiler Organisationen sowie Eingliederungsfachpersonen bei der IV (inkl. vorgangiger
Analyse aktueller Studien und anschliessender Validierung der Auswertungsergebnisse).

17 Bundesamt fiir Statistik BFS (2023): Schweizerische Gesundheitsbefragung 2022 — Ubersicht. Link.
'8 Peter, C., Tuch, A. & Schuler, D. (2023): Psychische Gesundheit — Erhebung Herbst 2022. Link.
19 Peter, M.K, (Hrsg.) (2020): Arbeitswelt 4.0. Link.
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Einstieg

Wie lange arbeiten Sie schon agil, seit wann in der jetzigen Organisation und was ist lhre
aktuelle Tatigkeit und Rolle (inkl. Kompetenzen und Verantwortungen)?

Agilitat in Ihrem Unternehmen

Welche Form von agilem Arbeiten ist in lhrem Unternehmen/ lhrer Abteilung / lhrem Team
konkret umgesetzt? Wie wirden Sie diese beschreiben?

Arbeiten alle Abteilungen und Teams in Ihrer Organisation agil oder eher vereinzelte Abtei-
lungen/ vor allem lhr Team? Allenfalls: Warum sind andere Tatigkeitsfelder nicht agil orga-
nisiert aus ihrer Sicht?

Ganz konkret: Wie sind die Teams organisiert, wie werden Aufgaben verteilt, geplant und
durchgefiihrt? Wie autonom kann gehandelt werden? Wer Gbernimmt Querschnittsaufga-
ben wie Finanzen, Personal usw.?

Gibt es bei Ihnen noch Vorgesetzte in den Teams oder den Abteilungen? Welche Fih-
rungsspanne haben diese und welche Funktionen?

Wer ist oder ware zustandig, wenn sich bei Mitarbeitenden Probleme oder eine Erschop-
fung bemerkbar machen? Wer ware bei einem Wiedereinstieg zustandig, d.h. wer wirde
die Arbeitsaufgaben festlegen und die oder den Mitarbeitenden begleiten? Was konnte
dies flr das selbstorganisierte / agile Team bedeuten bzw. bei diesem auslésen?

Agile Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen

Was sind aus lhrer Sicht die Vorteile einer agilen Arbeitsweise fur die Mitarbeitenden?

Welche Nachteile oder mdglichen Risiken einer agilen Arbeitsweise sehen Sie fur die ein-
zelnen Mitarbeitenden?

Es gibt in der Arbeits- und Organisationspsychologie ein Modell, das Arbeitsbedingungen
in Anforderungen und Ressourcen unterteilt: Anforderungen brauchen Energie und ermu-
den, Ressourcen unterstitzen bei der Zielerreichung und sind motivierend. Nachfolgend
sehen Sie mogliche agile Anforderungen und Ressourcen. Treffen diese auf Ihre Organi-
sation zu? Sehen Sie andere Anforderungen und Ressourcen?

- Agile Arbeitsanforderungen (beanspruchend): Zeitdruck, Arbeitsmenge, Arbeitsun-
terbrechungen, Transparenz, Teamfahigkeit, Selbstorganisation

- Agile Arbeitsressourcen (motivierend): Autonomie, Anerkennung, Unterstitzung
durch Team, Fehlerkultur, Selbstwirksamkeit, Partizipation

Ich kann Ihnen das Modell wahrend des Interviews gerne auch als Grafik zeigen (zur bes-
seren Veranschaulichung).

Ruck- und Ausblick

- Vor dem Interview: Unterschrift Einverstandniserklarung (siehe Beilage)
- Am Ende des Interviews: Fehlt noch etwas aus |hrer Sicht?
- Nach dem Interview: Information Uber Auswertung der Ergebnisse
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Anhang C: Kategoriensysteme der qualitativen Auswertung

C1: Kategoriensystem Interviews IV-Stellen

Hauptkategorien

Subkategorien

Beispiele Auspragungen / Erkenntnisse

Fallauswahl bzw. Inter-
viewpersonen

Spezialisierungen

Erwachsene, Massnahmen etc.

Autonomie

Entscheid Uber Vorgehen

Erfahrung

Mehrjahrige Erfahrung

Kenntnisse Agilitat
(induktive Subkategorie)

Nicht vorausgesetzt, aber mehrheitlich vor-
handen, hilfreiche Hinweise

Vorgehen Eingliede-
rung

Allgemeiner Ablauf

Triage, Abklarung, Gesprach etc.

Zuordnungen

Grosse Arbeitgebende, Region

Einbezug Akteure

Therapierende, Arbeitgebende, RAD

Psychische Erkrankungen

Kein Leitfaden, Ressourcenorientiert, aber
Funktionseinschrankungen

Vorkommen von
Angststérungen

Haufigkeit

Nebendiagnose, Komorbiditaten

Formen in der IV

Generalisierte Angststérung etc.

Herausforderungen bei
Angststorungen

Hauptproblematiken in
der Eingliederung

Vermeidungsverhalten
Unsicherheit, Angst vor Fehlern
Druck
Abgrenzungsproblematik

Weitere Herausforderun-
gen in der Eingliederung

Kontrollverhalten
Somatisierung

Gelingensbedingungen
bei Angststérungen

Seitens betroffener Per-
sonen

Motivation
Bewaltigungsstrategien
Soziales Umfeld
Fachwissen

Seitens |V-Stellen

Individuelle Abklarung und Abstimmung
Zusammenarbeit Behandelnde
Kommunikation Arbeitgebende
Coaching vor Ort

Seitens Arbeitgebender

Offenheit, Wohlwollen

Positive Erfahrungen / Anerkennung
Stabilitat, Reduktion von Druck
Stabile Ansprechperson

Flhrungsstrukturen
und Team

Vorgesetzte

Schlisselrolle, Datenschutz

Unternehmensleitung

Induktive Subkategorie
Fursorgeplicht, Haltung

Team

Stimmung, Unterstltzung

Zustandigkeit

Definierte Ansprechperson
Soziale und personelle Kompetenzen

Agilitat und Eingliede-
rung

Agile Anforderungen

Zeitdruck, Selbstorganisation, Transparenz

Agile Ressourcen

Positive, ambivalente, negative Ressourcen

Kontext
(induktive Subkategorie)

Umsetzung, Kultur, Passung
Agilitdt und Angststérungen

Unterstutzung IV

Ansprechperson
Begleitung durch Coach
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C2 Kategoriensystem Interviews agile Arbeitgebende

Hauptkategorien

Subkategorien

Beispiele Auspragungen / Erkenntnisse

Fallauswahl bzw.
Interviewpersonen

Funktion

Geschaftsleitung, Kreismitglied usw.

Branche / Tatigkeit

Wirtschaftssektor / Beratung usw.

Erfahrung Agilitat

Mehrjahrige Erfahrung mit Agilitat

Erfahrung Eingliederung
(induktive Subkategorie)

Nicht vorausgesetzt, aber zur Halfte vor-
handen, hilfreiche Hinweise

Agile Arbeitsform in | Umsetzungsform Zertifizierte Frameworks vs. Mischformen
der Praxis Methoden Scrum, Kanban, PI-Plannings etc.

Umsetzungsgrad Abteilungen, Teams, Schnittstellen
Kontextfaktoren Transformation Phasen, Prozess, Zeit

Definition Agilitat Vieldeutigkeit, Hype

Unternehmenskultur Haltung, psychologische Sicherheit
Fihrungsstruktur Fihrungsorganisation Reduzierte oder klassische Hierarchien

Teamorganisation

Bedeutung, Ausgestaltung

Personalverantwortung

Zustandigkeiten, Entwicklungspotenzial

Praxisbeispiele Eingliederung
(induktive Subkategorie)

Vorgehen, Zustandigkeiten

Agile Arbeitsanfor-
derungen

Theoretische Anforderungen,
nicht spezifisch agil

Zeitdruck bzw. Haltung zu Uberzeit
Arbeitsmenge bzw. Kontrolle dartber
Arbeitsunterbrechungen

Theoretische Anforderungen,
spezifisch agil

Selbstorganisation
Eigenverantwortung
Teamfahigkeit

Praktische Anforderungen,

Selbstvertrauen

spezifisch agil Sprache
(induktive Subkategorie)

Praktische Anforderungen, Motivation
nicht spezifisch agil Resilienz
(induktive Subkategorie) Qualitat

Ambivalente Fakto-
ren

Anforderungen und Ressour-
cen (induktive Subkategorie)

Transparenz, Visibilitat
Regeldichte, Einschrankungen

Agile Arbeitsres-
sourcen

Theoretische Ressourcen,
spezifisch agil

Autonomie
Selbstwirksamkeit
Partizipation
Sinnhaftigkeit
Unterstitzung im Team

Praktische Ressourcen (induk-
tive Subkategorie)

Wertschatzung (statt Anerkennung)
Lernkultur (statt Fehlerkultur)
Veranderungsbereitschaft

Weitere Aspekte
von Agilitat

Weitere Vorteile

Zusammenbringen von Fach und Informatik
Aufteilung fachliche und personelle Leads
Auseinandersetzung mit Zweck (Purpose)

Weitere Nachteile

Hype, Allerweltsheilmittel
Verkaufsprodukte
Vernachlassigung Faktor Mensch
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