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KARRIERE OHNE HIERARCHIE

Zusammenfassung
Diese Masterarbeit widmet sich der Forschungsliicke zum Thema Karriere in selbstorganisierten
Unternehmen am Beispiel der Digitalagentur Liip AG, die seit 2016 nach dem Holacracy-Modell
arbeitet. Der Wegfall klassischer Hierarchien verandert die Grundlage traditioneller Karriereplanung
und wirft die Frage auf, wie Mitarbeitende ihre berufliche Entwicklung in solchen Strukturen
definieren und gestalten. Wahrend bisherige Forschung vor allem Transformationsprozesse
beleuchtet, fehlt eine differenzierte Betrachtung individueller Karrieren in selbstorganisierten
Kontexten. Ziel der Arbeit ist es, die subjektiven Bedeutungen von Karriere, genutzte Strategien
sowie wahrgenommene Chancen und Herausforderungen zu analysieren. Die Grundlage bilden eine
Literaturrecherche, Dokumentenanalyse, zwei Expert*inneninterviews und eine empirische
Untersuchung, die mittels qualitativer Interviews mit 12 Mitarbeitenden der Liip AG im Mai/Juni 2025
durchgefiihrt wurde. Karriere erweist sich als vielschichtiges Konzept, welches sich zunehmend an
personlicher Entwicklung, Sinnstiftung und Selbstverwirklichung orientiert. Gleichzeitig bleiben
objektive Faktoren wie Lohn zentral fir die Anerkennung. Selbstorganisation verspricht Autonomie
und Flexibilitat, doch das Bediirfnis nach Orientierung, Klarheit und Begleitung bleibt bestehen. Es
braucht transparente Rahmenbedingungen, Entwicklungsmaoglichkeiten und Férderung von
Selbstmanagementkompetenzen. Bestehende Karrieretheorien, wie die Boundaryless Career
Theory, Protean Career Theory und Happenstance Learning Theory greifen zu kurz. Erforderlich sind
neue theoretische Perspektiven, die soziale Wechselwirkungen, organisationale

Rahmenbedingungen und kollektive Sinnbeziige integrieren.

Schlagwérter: Karriere, Holacracy, Selbstorganisation, Selbstmanagement, Selbstfuhrung,
Digitalagentur, Boundaryless Career Theory, Protean Career Theory, Happenstance Learning
Theory
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Abstract
This master's thesis addresses the research gap on the topic of careers in self-organised companies,
using the example of the digital agency Liip AG, which has been working according to the Holacracy
model since 2016. The elimination of traditional hierarchies is changing the basis of traditional career
planning and raising the question of how employees define and shape their professional
development in such structures. While previous research has primarily focused on transformation
processes, there is a lack of differentiated consideration of individual careers in self-organised
contexts. The aim of this thesis is to analyse the subjective meanings of career, strategies used, and
perceived opportunities and challenges. The study is based on a literature review, document
analysis, two expert interviews, and an empirical study conducted in May/June 2025 using qualitative
interviews with 12 employees of Liip AG. Career is proving to be a multi-layered concept that is
increasingly oriented towards personal development, meaning-making and self-realisation. At the
same time, objective factors such as salary remain central to recognition. Self-organisation promises
autonomy and flexibility, but the need for guidance, clarity and support remains. Transparent
framework conditions, development opportunities, and the promotion of self-management skills are
required. Existing career theories, such as Boundaryless Career Theory, Protean Career Theory and
Happenstance Learning Theory, fall short. New theoretical perspectives are needed that integrate

social interactions, organisational framework conditions, and collective meanings.

Key words: Career, Holacracy, self-organisation, self-management, self-leadership, digital agency,

Boundaryless Career Theory, Protean Career Theory, Happenstance Learning Theory
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1. Einleitung

In der modernen Arbeitswelt gewinnen selbstorganisierte Organisationsstrukturen, wie
beispielsweise Holacracy, zunehmend an Bedeutung (Schmitz, 2023). Auf der offiziellen Website
holacracy.org (2025) sind 246 eingetragene Unternehmen zu finden, die Holacracy als
Organisationsform nutzen. Die tatsachliche Anzahl Unternehmen, die Holacracy in veranderter Form
oder eine andere Form der Selbstorganisation nutzt ist deutlich héher. Diese Organisationsformen
verzichten auf traditionelle Hierarchien und setzen stattdessen auf flache Strukturen und
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden (Marrold, 2018). In solchen Umgebungen ist die klassische
Karriereentwicklung, gepragt durch lineare Aufstiegsmadglichkeiten innerhalb einer Hierarchie, nicht
mehr vorhanden, stattdessen riicken horizontale und fachliche Karriereentwicklungen starker in den
Fokus (Wittrock, 2024). Mit dem Wegfall klassischer Hierarchien in selbstorganisierten Unternehmen
verandert sich die Grundlage traditioneller Karriereplanung. Die gewohnten Strukturen, die bislang
Orientierung und Aufstiegsmdglichkeiten boten, sind nicht mehr in gleicher Weise vorhanden. Diese
neue Organisationsform wirft grundlegende Fragen dariber auf, wie Mitarbeitende ihre Karriere
definieren und aktiv gestalten kdnnen. Es ist ungewiss, ob die bisherigen Karrierekonzepte noch
greifen oder ob neue Ansatze erforderlich sind, um den individuellen Bedirfnissen und Zielen
gerecht zu werden (Huettermann, Berger, Reinwald & Bruch, 2024).

Die Liip AG ist Praxispartnerin dieser explorativen Masterarbeit und arbeitet seit 2016 nach der
Organisationsform Holacracy. Sie flhrt regelmassig Mitarbeitendenbefragung durch, bei denen
Karriere bereits mehrfach als zentrales Entwicklungsfeld identifiziert wurde. Diese Befragungen sind
quantitativ ausgerichtet und lassen daher die Frage nach den tieferen Beweggriinden der
Mitarbeitenden offen. Es bleibt unklar, was die Mitarbeitenden als Karriere wahrnehmen. Sind es
nach wie vor monetare Anreize und traditionelle Aufstiegsmdglichkeiten, oder steht fur jene, die sich
bewusst fur ein selbstorganisiertes Unternehmen entschieden haben, eher die Selbstverwirklichung,
Kompetenzentwicklung und intrinsische Motivation im Vordergrund?

Obwohl Holacracy als Organisationsmodell zunehmend an Bedeutung gewinnt, besteht eine
deutliche Forschungsliicke hinsichtlich der damit verbundenen Karrierepfade. Aktuelle
Forschungsarbeiten fokussieren vor allem die Transformationsprozesse von traditionellen
Hierarchien zu selbstorganisierten Strukturen, ohne die Implikationen fiir die individuelle
Karrieregestaltung umfassend zu beleuchten (Gubler, 2019; Mollet & Kaudela-Baum, 2023).

Ziel dieser Masterarbeit ist es, zu erforschen, wie Mitarbeitende in einer selbstorganisierten
Digitalagentur ihre Karriere definieren und gestalten. Dabei sollen die individuellen Bedeutungen von
Karriere in diesem speziellen Kontext ermittelt und die Strategien und Praktiken analysiert werden,
die Mitarbeitende nutzen, um ihre berufliche Entwicklung voranzutreiben. Ausserdem sollen die
wahrgenommenen Herausforderungen und Chancen identifiziert werden, die mit der
Karriereentwicklung bei der Liip AG einhergehen.

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die Forschungsfragen aufgestellt, die Praxispartnerin

vorgestellt sowie der Aufbau der Arbeit dargelegt.
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1.1. Fragestellungen

Angesichts der beschriebenen Ausgangslage und der bestehenden Forschungsliicke stellt sich
die zentrale Frage, wie Mitarbeitende in einer selbstorganisierten Digitalagentur ihre Karriere
definieren und gestalten. Es wird folgende Hauptfragestellung aufgestellt: Wie definieren und
gestalten Mitarbeitende ihre Karriere in einer selbstorganisierten Digitalagentur?

Um die Hauptfragestellung umfassend zu beleuchten und tiefgreifende Einblicke in die
individuelle Karrieregestaltung der Mitarbeitenden zu gewinnen, ist es notwendig, spezifische
Aspekte naher zu betrachten. Daher werden folgende Sub-Fragestellungen formuliert:

1.  Welche mentalen Modelle von Karriere haben Mitarbeitende in einem selbstorganisierten

Arbeitsumfeld, und welche formellen sowie informellen Karriereschritte sind fur sie relevant?

2. Welche Strategien und Praktiken nutzen Mitarbeitende, um ihre Karriere in einem

selbstorganisierten Arbeitsumfeld aktiv zu gestalten?

3. Welche Chancen erleben Mitarbeitende bei der Entwicklung ihrer Karriere in einem

selbstorganisierten Arbeitsumfeld?

4. Welche Herausforderungen erleben Mitarbeitende bei der Entwicklung ihrer Karriere in

einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld?

5. Welche Massnahmen kann die Liip AG ergreifen, um Mitarbeitende in der

Karriereentwicklung bestmdglich zu unterstiitzen?

Durch die Beantwortung dieser Fragestellungen soll ein tiefgehendes Verstandnis dafur
geschaffen werden, wie Mitarbeitende ihre Karriere in Abwesenheit traditioneller Hierarchien
wahrnehmen und aktiv formen. Die Erkenntnisse sollen dazu beitragen, neue Konzepte der
Karriereentwicklung in selbstorganisierten Unternehmen zu entwickeln und praktische Empfehlungen
fur die Personal- und Organisationsentwicklung zu liefern.

1.2. Vorstellung Praxispartnerin

Die Liip AG ist eine fUhrende Schweizer Digitalagentur, die sich auf die Entwicklung
massgeschneiderter web- und mobiler Losungen spezialisiert hat. Sie bietet Services im Bereich
Strategie, Content, Design, Development und Performance an. Seit ihrer Grindung im Jahr 2007
setzt die Liip AG auf agile Arbeitsweisen, 2016 stieg sie auf die Organisationsform Holacracy um,
und war damit das erste Unternehmen in der Schweiz, welche die ganzheitliche Umstrukturierung in
die Selbstorganisation wagte. Mit derzeit rund 200 Mitarbeitenden an sechs Standorten (Lausanne,
Fribourg, Bern, Basel, Zurich und St. Gallen) ist die Liip AG stark in der Schweiz verankert. Im Jahr
2022 wurde die Liip AG mit dem HR Award flr ihr innovatives, selbstorganisiertes Lohnsystem
ausgezeichnet. Der Lohn orientiert sich dabei nicht an formalen Kriterien wie Positionstitel,
Ausbildung oder Verhandlungsgeschick, sondern basiert auf den Dimensionen Expertise, Impact und
Loyalty. Das System ist vollstandig transparent, alle Gehalter sind offen einsehbar und die
Einstufung erfolgt in einem partizipativen Prozess: Mitarbeitende schatzen ihre eigene Rolle ein,
erhalten Peer-Feedback und durchlaufen anschliessend eine Prifung durch sogenannte Salary
Determiner. Alle Mitarbeitenden inklusive der Geschéftsleitung sind Teil des Lohnsystems. Mit

diesem Ansatz stérkt die Liip AG eine Kultur der Gleichberechtigung und Eigenverantwortung und
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Ubertragt zentrale Entscheidungsprozesse des Personalmanagements konsequent in die
Selbstorganisation (,Liip.ch®, 2025).

1.3. Aufbau der Arbeit

Auf die Einleitung folgt in Kapitel 2 eine allgemeine Einfihrung in das Forschungsfeld mit einem
Uberblick zu Holacracy. Der Karrierebegriff sowie relevante Karrieretheorien werden differenziert
betrachtet, bevor die Themen Karriere- und Selbstmanagement sowie Person-Environment-Fit
spezifisch im Kontext der Selbstorganisation betrachtet werden. Kapitel 3 beschreibt die Methodik
der empirischen Arbeit. Die Ergebnisse werden anschliessend in Kapitel 4 aufgefiihrt. Abschliessend
folgt die Interpretation der Ergebnisse im Hinblick auf den theoretischen Rahmen und die Darlegung
der Limitationen und Implikationen fur Praxis und Forschung sowie ein Fazit und Ausblick in der

Diskussion in Kapitel 5.



KARRIERE OHNE HIERARCHIE 4

2. Theoretische Grundlagen

In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen der Masterarbeit erlautert. Die Basis bildet eine
Einfihrung in die Organisationsform Holacracy und den Karrierebegriff. Vertieft werden die Themen
Karrieretheorien, Karriere- und Selbstmanagement sowie der Person-Environment-Fit.

2.1. Holacracy

Der Begriff Holacracy ist eine Wortschdpfung und setzt sich zusammen aus den Wértern
Holarchie und Kratia. Holarchie ist ein Begriff, welcher 1967 von Arthur Koestler (2016) gepragt
wurde und beschreibt eine Hierarchie, welche aus einzelnen Holons besteht. Holons (griech.) sind
zugleich ein Ganzes und ein Teil von etwas Grésserem. Eine Holarchie ist somit die Hierarchie von
Holons, also die Verschachtelung dieser Teil-Ganzen. In der Holarchie gibt es entgegen der
Hierarchie kein oben und unten, jede Ebene ist gleich wichtig, selbststandig und eingebettet in ein
grosses Ganzes. Urspringlich zum Verstandnis des Verhaltens des Menschen verwendet wurde
dieses Phanomen als Vorbild fir die Organisationsform Holacracy gewahlt. Kratia stammt aus dem
Griechischen und steht fiir Herrschaft, wortlich betrachtet bedeutet Holacracy somit Herrschaft der
Holarchie (Dirk Weller, 2012).

Holacracy ist eine agile Organisationsform, welche auf Selbstorganisation beruht, sie fand ihren
Ursprung 2001 durch Brian Robertson, wurde gepragt von der agilen Arbeitswelt und ihren
Arbeitsmethoden und hat einige Einflisse der Soziokratie (Robertson, 2007, 2016; Wittrock, 2024).

Auf der offiziellen Internetseite holacracy.org (2025) wird Holacracy wie folgt definiert:

The Holacracy® framework is a self-management system—an operating system
for organizations that replaces traditional management hierarchies with a

structured, role-based system for distributed authority.

The Holacracy system provides clarity, structure, and agility, ensuring that teams
can work autonomously while staying aligned with the organization’s purpose.
However, it's not a one-size-fits-all solution—each organization builds on top of

Holacracy to fit its unique needs, culture, and business model.

Seit 2007 ist diese Arbeitsform samt ihrer Regeln und Prozesse in der Holacracy-Verfassung
niedergeschrieben. In dieser Verfassung sind funf Artikel aufgefiihrt, welche die
Organisationsstruktur, Regeln der Zusammenarbeit, Meetingstruktur, Befugnisrechte und den
Governance-Prozess akribisch regeln (,Holacracy-Constitution-5.0-GERMAN®, 2021/2022).

Rolle und Mensch werden in der Holacracy getrennt voneinander betrachtet. Das System ist so
ausgelegt, dass einzelnen Rollen klare Zustandigkeiten zugeordnet sind. Diese einzelnen Rollen
agieren in Kreisen und diese Kreise sind Teil einer Ubergeordneten Struktur, also entsprechend einer
Holarchie (s. Abbildung 1). Alle Handlungen sind danach ausgerichtet dem Zweck und der
Funktionalitdt der Unternehmung zu dienen (Dirk Weller, 2012; Marrold, 2018; Robertson, 2016;
Wittrock, 2024).
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(Sub-) Kreise

Ankerkreis

Rollen

Abbildung 1. Kreisstruktur. Eigene Darstellung in Anlehnung an Robertson (2016)

Zwei Besonderheiten dieser Organisationsform liegen zum einen in der Meetingstruktur und zum
anderen in der inversen Befugnisstruktur. Holacracy unterscheidet zwischen kurzen, operativen
Stand-up-Meetings und Governance-Meetings, in denen Rollen und Strukturen angepasst werden.
Dadurch werden Entscheidungen effizienter und fundierter getroffen, da mehrere Perspektiven
einbezogen werden (Schmitz, 2023). Die inverse Befugnisstruktur bedeutet, dass alles, was nicht
explizit verboten ist als erlaubt gilt. Dieses System bietet somit deutlich mehr Freiheiten als
klassische Organisationen. Die Verfassung regelt zwar Pflichten und Prozesse, doch Rollen kénnen
eigenstandig handeln und Initiativen ergreifen. Dadurch entféllt das in klassischen Organisationen oft
notwendige Empowerment von oben, die Befugnis zu handeln ist bereits strukturell gegeben. Das
Selbstmanagement der Arbeithehmenden ist ein zentraler Bestandteil (Dirk Weller, 2012; Schmitz,
2023).

Vor- und Nachteile von Holacracy auf organisationaler Ebene

Wie bereits in Kapitel 1 dargelegt, ist Holacracy noch wenig empirisch erforscht. Aufgrund des
Mangels an empirischer Forschung werden in diesem Abschnitt auch Biicher und Artikel von
Praktiker*innen zu Rate gezogen. Eine Bielefelder Forschungsgruppe um Stefan Kuhl (2023) hat
Holacracy in funf Unternehmen untersucht und daraus eine Auflistung an potenziellen Nachteilen
erstellt, Dennis Wittrock ein langjahriger Holacracy-Praktiker hat diese Forschung aus Praxissicht
eingeordnet und teilweise revidiert (Wittrock, 2024). Um ergdnzend zu diesen kontroversen
Ansichten weitere Sichtweisen zu bericksichtigen, wird die Kihl und Wittrock-Ansicht in diesem
Abschnitt mit Erkenntnissen weiterer Forschenden und Praktiker*innen erganzt (Bernstein, Bunch,
Canner & Lee, 2016; Dirk Weller, 2012; Hertel, Herzog & Grolimund, 2024; Kaduthanam & Heim,
2019; Kihl & Sua-Ngam-lam, 2023; Marrold, 2018; Schell & Bischof, 2021; Schmitz, 2023;
Weirauch, Galliker & Elfering, 2023). Tabelle 1 gibt einen zusammenfassenden Uberblick der
aufgefihrten Vor- und Nachteile dieser Autor*innen. Diese Auflistung erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit. Die Auflistung der Nachteile wurde beschrankt auf diejenigen, welche von mehreren
Autor*innen genannt wurden, in den Blchern von Kuhl (Kahl, 2023; Kihl & Sua-Ngam-lam, 2023)
sind weitere potenzielle Nachteile aufgelistet. Unter Betrachtung der einzelnen Schriftstlicke ist

ersichtlich, dass sich die Autor*innen meist fir eine Seite (Vor- oder Nachteile) entscheiden und auch
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primar Quellen zitieren, die dieser Meinung entsprechen. Es liegt die Vermutung nahe, dass ein

Confirmation Bias vorliegt, was zu verzerrten Ergebnissen fihren kann und die Objektivitat reduziert.

Zudem sorgt dies fir eine fehlende Generalisierbarkeit. Es konnte zum Zeitpunkt des Erstellens

dieser Arbeit keine empirische Studie gefunden werden, welche neutral und kritisch reflektiert beide

Seiten betrachtet.

Tabelle 1

Vor- und Nachteile von Holacracy auf organisationaler Ebene

Wachstumsfordernde Rollenflexibilitat

Schnelle Reaktionsfahigkeit auf

Veranderungen

Erleichterung in der

Entscheidungsfindung

Erhéhtes Mitarbeitenden Engagement

durch intrinsische Motivation

(Bernstein et al., 2016; Wittrock, 2024)

(Kaduthanam & Heim, 2019; Wittrock,
2024)

(Bernstein et al., 2016; Wittrock, 2024)

(Bernstein et al., 2016; Schmitz, 2023;
Wittrock, 2024)

Vorteile
(Dirk Weller, 2012; Hertel et al., 2024;
Grossere Klarheit und Verantwortlichkeit
Wittrock, 2024)
Héhere Wertschatzung durch .
) . (Weirauch et al., 2023)
Gemeinschaftsgefihl
Weniger illegitime Aufgaben durch klare
(Weirauch et al., 2023)
Rollen
Foérderung selbstfiihrungsbezogener )
(Dirk Weller, 2012)
Kompetenzen
o (Hertel et al., 2024; Kiihl & Sua-Ngam-
Gefahr der Hyperformalisierung
lam, 2023)
Nachteile

Ausbildung von Schattenstrukturen

(Kihl & Sua-Ngam-lam, 2023; Schell &
Bischof, 2021)
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Entkopplung von Rolle und Person (Kihl & Sua-Ngam-lam, 2023; Marrold,
realitatsfern 2018; Schell & Bischof, 2021)

(Dirk Weller, 2012; Hertel et al., 2024;
Hohe kognitive und kulturelle Kaduthanam & Heim, 2019; Kiihl & Sua-
Einstiegshurde Ngam-lam, 2023; Marrold, 2018;
Schmitz, 2023)

Holacracy bricht mit klassischen Hierarchien und etabliert neue Formen der Zusammenarbeit.
Doch gerade dieser Bruch wirft die Frage auf: Was bedeutet Karriere in einem Umfeld, das nicht
mehr durch feste Positionen, sondern durch fluide Rollen gepragt ist? In Kapitel 2.2 wird daher der
Karrierebegriff ndher beleuchtet.

2.2. Karrierebegriff

Der Begriff Karriere ist vieldeutig und mit unterschiedlichen, teils normativen Zuschreibungen
belegt. Im Alltagsverstéandnis des deutschsprachigen Raumes dominiert haufig das Bild eines
hierarchischen Aufstiegs, verbunden mit Status, Prestige und Einkommen (Kels, Clerc & Artho,
2015), wahrend im anglo-amerikanischen Raum Karriere deskriptiv die Gesamtheit der Laufbahn
betrachtet (Latzke, Schneidhofer, Mayrhofer & Pernkopf, 2019). Etymologisch leitet sich der
Karrierebegriff vom lateinischen carrus (Karren) bzw. carraria (Fahrweg) ab. Im franzdsischen
Sprachraum bezeichnete carriére im 18. Jahrhundert den Lebensweg bzw. beruflichen Werdegang
einer Person (Pfeifer, Digitales Worterbuch der deutschen Sprache (DWDS) & Wiegand, 2024). In
der Wissenschaft sind die Begriffsdefinitionen breit gefasst und weichen zum Teil auch von der
etymologischen Bedeutung ab (Latzke et al., 2019). Die verschiedenen Ansatze haben eine
Gemeinsamkeit, sie betrachten drei Aspekte: den Kontext, in dem Karriere stattfindet, die handelnde
Person, die die Karriere gestaltet, und den zeitlichen Verlauf, Gber den sich die Karriere erstreckt
(Gunz & Mayrhofer, 2015). In dieser Arbeit wird Karriere als individuell gestalteter und subjektiv
interpretierter Verlauf arbeitsbezogener Erfahrungen Uber die Lebensspanne verstanden.

Karrieren verlaufen heute zunehmend dynamisch und weniger linear. Erwerbsbiografien
kombinieren unterschiedliche Phasen wie Festanstellung, Selbststandigkeit, Projektarbeit oder
Sabbaticals und bewegen sich nicht nur vertikal, sondern auch horizontal oder parallel, je nach
Lebenssituation (Greenhaus, Callanan & DiRenzo, 2008; Hall, 1976; Kels et al., 2015; Scholten,
2018). Moderne Karriereforschung betont, dass neben objektiven Erfolgsindikatoren wie Lohn oder
Beférderung zunehmend subjektive Kriterien, wie Zufriedenheit, Sinnhaftigkeit oder vielfaltige
Erfahrungen, in den Vordergrund treten. Dies flihrt zu einer starkeren Individualisierung und
Pluralisierung von Karrierevorstellungen (Kels et al., 2015). Dies wird in Kapitel 2.3 vertiefend
betrachtet.

2.3. Karrieretheorien

Wie in Kapitel 2.2 dargelegt, gewinnen subjektive Karrierefaktoren an Bedeutung. Vor diesem
Hintergrund rucken Karrieretheorien in den Fokus, die diesen Wandel erklaren und ein zeitgeméasses

Verstandnis von Karriere ermoglichen.
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Im Rahmen dieser Arbeit werden die Boundaryless Career Theory (Arthur, 1994), Protean
Career Theory (Hall, 1976) und die Happenstance Learning Theory (Krumboltz, 2009) betrachtet, da
diese ein modernes und flexibles Verstandnis von Karriere abbilden, welches sich mit
hierarchiefreien Organisationsformen wie der Holacracy vereinbaren lasst. Klassische
Karrieremodelle, die auf festen Hierarchien, linearen Aufstiegswegen und organisationaler Kontrolle
basieren, sind fir die Analyse von Karrieren in Holacracy nicht geeignet und werden daher bewusst
nicht in Betracht gezogen.

Im Folgenden werden zwei Karrieretheorien betrachtet, welche sich nicht an traditionelle,
hierarchische Organisationsstrukturen binden, sondern intra- und interorganisationale Mobilitat
betonen. Dies ist zum einen die Boundaryless Career Theory, welche zuriickzuflhren ist auf Arthur
(1994). Sie besagt, dass Karrieren nicht durch traditionelle organisatorische Grenzen definiert
werden, sondern, dass Individuen ihre beruflichen Wege selbstbestimmt Giber verschiedene
Organisationen und Branchen hinweg gestalten, gestiitzt durch Netzwerke und personliche Mobilitat.
Zum anderen die Protean Career Theory von Hall (1976). Diese beschreibt, dass Individuen ihre
Karrieren eigenverantwortlich und flexibel steuern, wobei sie sich an ihren personlichen Werten,
Zielen und Bedurfnissen orientieren und sich kontinuierlich an veranderte Bedingungen anpassen.
Greenhaus, Callanan & DiRenzo (2008) betrachten in ihrem Artikel die beiden Theorien und zeigen
auf, dass die Protean Career Theory als innere Haltung gegenuber der eigenen Karriere betrachtet
werden kann, wahrend die Boundaryless Career Theory verstarkt das tatsachliche Verhalten
beschreibt. Greenhaus et al. (2008) bringen zum Ausdruck, dass sich die beiden Theorien
Uberlappen. Sie postulieren eine Perspektive, welche die beiden Theorien vereint (s. Abbildung 2).
Dabei betrachten sie drei Komponenten dargestellt in den Kasten mit durchgangiger Umrandung.

Die erste Komponente sind die Mobilitatsmuster, sowohl innerhalb als auch zwischen
Organisationen, welche von traditionellen, linearen Karriereverlaufen abweichen. Besonders betont
wird die interorganisationale Mobilitat als Form der Grenziberschreitung. Eine weniger beachtete,
aber relevante Form ist das sogenannte Job Crafting, also die aktive Umgestaltung der eigenen
Arbeit durch Veranderung von Aufgabeninhalten oder sozialen Interaktionen (Demerouti, 2014).
Obwohl diese Anpassungen innerhalb eines Jobs stattfinden, gelten sie als bedeutende Strategie,
wenn externe Wechselmdglichkeiten fehlen oder nicht gewtinscht sind. Job Crafting steht im
Einklang mit einer proteanen Karriereorientierung, da es sowohl selbstgesteuert als auch
wertebasiert ist.

Die zweite Komponente sind die drei zentralen Karrierekompetenzen nach Arthur (1994):
knowing-why (ldentitatsfindung), knowing-how (Vermittelbarkeit von Fahigkeiten) und knowing-whom
(Aufbau von Informations- und Einflussnetzwerken). Dabei handelt es sich nicht um Mobilitat im
klassischen Sinne, sondern um eine Erweiterung des beruflichen Bezugsrahmens tber
organisatorische Grenzen hinweg. Sei es psychologisch, etwa durch die Identifikation mit einem
Beruf statt mit einem Unternehmen, oder physisch, durch externe Netzwerkbildung.

Die dritte Komponente umfasst die zwei Dimensionen der Protean Career Theory (Hall, 1976):
self-directed beschreibt die eigenverantwortliche Steuerung der beruflichen Laufbahn, wahrend

values-driven bedeutet, dass Karriereentscheidungen auf personlichen Werten und Zielen basieren.
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Beide Aspekte betonen individuelle Autonomie und Sinnorientierung jenseits organisationaler
Vorgaben.

Economic .
factors H
]

----------- l

3 Career competencies Mobility patterns that depart from
. traditional organizational career
1ms--= e * Knowing-why arrangements such as
+ Organizational ;| A A Knowing-how ] « Between organizations
E conditions — * Knowing-whom « Nonhierarchical within an
"""""" ; organization
+ Between employment forms
2 (full-time/part-time; core/
Imomemmme s | peripheral; organizational/self-
1 Personaland Protean career orientation| [ | employment)
yfamily g ¢ Self-directed « Between employment and non-
| characteristics | » Values-driven — employment (employment gaps)
« Job crafting

1
QOutcomes !

Abbildung 2. A boundaryless perspective on careers (Greenhaus et al., 2008, S. 285)

Die Elemente in den gestrichelten Linien, werden von Greenhaus et al. (2008) als
Einflusskriterien und Ergebnisse deklariert. Insgesamt beschreiben sie acht Pfade, welche in der
Grafik mit Zahlen betitelt sind. Nachfolgend werden diese kurz beschrieben.

Pfad 1 zeigt auf, dass career competencies und Protean career orientation Mobilitdtsmuster
beeinflussen und umgekehrt von diesen beeinflusst werden. Grenziberschreitende Erfahrungen
fordern den Kompetenzaufbau, umgekehrt erleichtern Kompetenzen neue Mobilitatsoptionen.

Pfad 2 zeigt auf, dass zwischen career competencies und Protean career orientation eine
wechselseitige Beziehung besteht.

Pfad 3 zeigt auf, dass 6konomische Faktoren (z. B. Globalisierung, Restrukturierungen,
Wirtschaftskrisen) die Organisation als Ganzes und somit die Arbeitsbedingungen verandern
kénnen.

Pfad 4 zeigt auf, dass persdnliche und familidre sowie organisationale Bedingungen sowohl
career competencies als auch Protean career orientation beeinflussen kénnen.

Pfad 5 und 6 zeigen auf, dass organisationale Bedingungen sowie personliche/familiare
Faktoren, unabhangig von career competencies und Protean career orientation, Mobilitatsmuster
direkt beeinflussen kénnen.

Pfad 7 zeigt auf, dass Mobilitdtsmuster zu direkten Auswirkungen fihren kénnen. Entsprechend
der Recherche von Greenhaus et al. (2008) kdnnen diese sowohl positiv (z. B. Autonomie,
Lernchancen) als auch negativ (z. B. Unsicherheit, Stress, Einkommensverluste) sein. Die

Auswirkungen hangen stark vom Kontext und individuellen Ressourcen ab.

Pfad 8 zeigt auf, dass career competencies und Protean career orientation zu direkten

Auswirkungen fiihren kdnnen. Erfolgsfaktoren fir positive Auswirkungen sind vor allem personliche
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Merkmale wie ldentitdt, Anpassungsfahigkeit, proteane Orientierung, soziale Netzwerke,
Lernbereitschaft, Experimentierfreude und Resilienz. Greenhaus et al. (2008) fassen zusammen,
dass Karrierekompetenzen mit subjektivem Erfolg und wahrgenommener Marktattraktivitat
zusammenhangen und nicht essenziell davon, ob eine Karriere boundaryless verlauft. Entscheidend
ist also weniger die dussere Struktur als die individuelle Fahigkeit, mit Unsicherheit und Wandel
umzugehen.

Neben der Boundaryless Career Perspective (Greenhaus et al., 2008) bietet es sich an, auch die
Happenstance Learning Theory (Krumboltz, 2009) zu betrachten. Diese geht davon aus, dass
ungeplante Ereignisse und Zufalle eine zentrale Rolle in der beruflichen Entwicklung spielen. Im
Gegensatz zu klassischen Karrieremodellen, die auf linearen Entscheidungsprozessen basieren,
betrachtet diese Theorie Karriereplanung als dynamisch, offen und stark von externen Einfliissen
gepragt. Individuen sollen lernen, auf unerwartete Situationen flexibel zu reagieren und diese als
Lern- und Entwicklungschancen zu nutzen. Zentrale Kompetenzen in diesem Zusammenhang sind
Neugier, Optimismus, Risikobereitschaft, Flexibilitat und Beharrlichkeit. Die Theorie fordert dazu auf,
nicht nur auf Zufalle zu reagieren, sondern aktiv eine Haltung zu entwickeln, die solche Ereignisse
antizipiert und proaktiv nutzt (planned happenstance).

Auf Basis der zuvor dargestellten Theorien lasst sich argumentieren, dass zwischen der
Boundaryless Career Theory, der Protean Career Theory und der Happenstance Learning Theory
eine konzeptionelle Verbindung besteht. Diese ergibt sich vor allem tUber die Betonung individueller
Selbststeuerung und Offenheit gegenliber externen Impulsen. Wahrend die Boundaryless Career
Theory Karrieren als dynamisch, grenziberschreitend und unabhangig von organisationalen
Strukturen beschreibt, hebt die Happenstance Learning Theory die Rolle ungeplanter Ereignisse und
Zufalle in der beruflichen Entwicklung hervor. Beide Ansatze fordern von Individuen ein hohes Mass
an Anpassungsfahigkeit, Lernbereitschaft und der Fahigkeit, Chancen ausserhalb traditioneller
Karrierepfade zu erkennen und zu nutzen. Die proteane Dimension, insbesondere die
selbstgesteuerte und werteorientierte Haltung, bildet dabei die psychologische Grundlage, um mit
Zufallen im Sinne der Happenstance Learning Theory konstruktiv umzugehen.

In der kombinierten Betrachtung der drei Theorien entsteht so ein integratives Verstandnis
moderner Karrieren, das sowohl strukturelle Offenheit als auch situative Flexibilitat betont und damit
gut auf agile Organisationsformen tbertragbar erscheint. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich
jedoch, dass die Verbindung dieser Theorien die strukturellen Rahmenbedingungen
selbstorganisierter Systeme nur bedingt berlicksichtigt. Zwar beschreiben sie, wie Individuen flexibel
und werteorientiert mit Unsicherheit umgehen, blenden jedoch kollektive Dynamiken,
Rollenrotationen und die Wechselwirkung zwischen individueller Selbststeuerung und
organisationaler Sinnstruktur weitgehend aus. Gerade in selbstorganisierten Organisationen stellt
sich die Frage, wie Karriere gestaltet wird, wenn Statussymbole, Beférderungen und klassische
Laufbahnlogiken als Formen von Anerkennung wegfallen. Damit erweitert sich der Karrierebegriff um
eine relationale Dimension, in der individuelle Entwicklung eng mit der organisationalen Evolution
verknUpft ist. Diese umfasst aus Sicht der Autorin drei Ebenen: Karriere entsteht in Wechselwirkung

mit anderen (etwa durch Peer-Feedback und gemeinsames Lernen), sie entwickelt sich im
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organisationalen Kontext (durch Rollen und Strukturen) und sie ist verbunden mit der kollektiven
Sinnorientierung von der Gesamtorganisation bis zum kleinsten Holon. Diese relationale Perspektive
bleibt in den bisherigen Karrieretheorien weitgehend unbeachtet, bietet jedoch einen wichtigen
Anknipfungspunkt fiir die Frage, wie Karrieren in selbstorganisierten Systemen unterstitzt, gestaltet
und gemanagt werden kénnen. Ein Aspekt, der in Kapitel 2.4 naher betrachtet wird.

2.4. Karrieremanagement in der Selbstorganisation

Karrieremanagement in Unternehmen verfolgt traditionell das Ziel, individuelle Karriereziele der
Mitarbeitenden mit den strategischen Anforderungen des Unternehmens in Einklang zu bringen
(Hirschi, 2017). Mitarbeitende und Arbeitgebende sehen sich heute einer Arbeitswelt gegenuber, die
von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat (VUCA) gepragt ist, wodurch oft klare
Orientierungshilfen und stabile Rahmenbedingungen fehlen (Sauter, Sauter & Wolfig, 2018).
Persoénliche Lebensziele, ausserberufliche Einflisse und individuelle Interessen pragen, wie bereits
in Kapitel 2.3 dargestellt, zunehmend die Karriereplanung. Klassische Modelle mit linearen
Aufstiegswegen, festen Hierarchien und standardisierten Kompetenzprofilen stossen in dieser
dynamischen Umgebung an ihre Grenzen. Karrieren verlaufen flexibler, haufig in wiederkehrenden
Kurzzyklen, und das klassische Normalarbeitsverhaltnis verliert an Bedeutung (Bischof, 2019;
Hoffman, Casnocha & Yeh, 2014; Von Hahn, 2018). Das lebenszyklusorientierte
Karrieremanagement berlcksichtigt diese Entwicklung, indem es berufliche Laufbahnen im Kontext
individueller Lebensphasen betrachtet. Es unterscheidet verschiedene Teilzyklen (biosoziale,
familiare, berufliche, laufbahnbezogene und stellenbezogen) und bietet damit Anknipfungspunkte flr
eigenverantwortliche Karrieregestaltung sowie fur strategische Personalentwicklung in
Organisationen (Graf, Micke & Dornemann, 2024). Im agilen Karrieremanagement werden diese
Prinzipien aufgegriffen: Der Fokus liegt auf selbstorganisierten, bedarfsorientierten und flexiblen
Entwicklungsprozessen, die sich an Starken, Interessen und individueller Entwicklung orientieren
statt an starren Laufbahnplanen oder Hierarchien (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer, 2023;
Lippe-Heinrich, 2019; Mollet & Kaudela-Baum, 2023; Scholten, 2018). Mitarbeitende Gbernehmen
eine aktive Rolle in der Gestaltung ihrer Laufbahnen: Sie erkennen eigenstandig
Entwicklungsbedarfe, nutzen Lernchancen und entwickeln ihre Kompetenzen kontinuierlich weiter
(Erpenbeck & Sauter, 2019; Hoffman et al., 2014; Majkovic et al., 2020; Sauter & Scholz, 2015;
Schell & Bischof, 2021; Scholten, 2018; Winkler & Fink, 2022). Die Organisation unterstitzt diese
Prozesse durch transparente Rollen, zugangliche Lernressourcen und regelmassiges Feedback.
Personalentwickelnde agieren als Lerncoaches, Ermdglicher und Vernetzer. Arbeitsmarktfahigkeit
und personliche Entwicklung werden so zu einer gemeinsamen Verantwortung von Individuum und
Organisation (Lippe-Heinrich, 2019).

Eine zentrale Frage ist die Abgrenzung zwischen agilem Karrieremanagement in hierarchischen
Organisationen und Karrieremanagement in selbstorganisierten Systemen. In hierarchischen
Unternehmen kénnen agile Elemente, wie flexible Entwicklungsprogramme, projektbasierte
Laufbahnen oder Coaching-Initiativen integriert werden, wahrend die Organisation weiterhin
Karrierewege strukturiert und Steuerungsmechanismen bereitstellt. In selbstorganisierten Systemen

hingegen tUbernimmt die Organisation primar die Rolle der Rahmengeberin: Sie schafft Bedingungen
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und Strukturen, wahrend die Verantwortung fur Laufbahn und Entwicklung bei den Mitarbeitenden
liegt. Vor diesem Hintergrund ist zu priifen, ob der Begriff Karrieremanagement fiir Systeme wie
Holacracy noch treffend ist, da kein Management im klassischen Sinne durch die Organisation
stattfindet.

Festzuhalten ist: Selbstorganisation und Eigenverantwortung machen effektives
Selbstmanagement zur zentralen Voraussetzung, damit Mitarbeitende in selbstorganisierten
Strukturen Karriereziele verfolgen, Lernchancen erkennen und ihre Kompetenzen kontinuierlich
erweitern kénnen.

2.5. Selbstmanagement in der Selbstorganisation

Durch die Implementierung und Férderung von Selbstmanagement werden Organisationen in die
Lage versetzt, aktuelle Entwicklungen friihzeitig zu erkennen und dynamisch, ressourcenschonend
sowie zielgerichtet auf neue Anforderungen und Herausforderungen zu reagieren (Laib, Lieberherr &
Schachinger, 2020). Wie in Kapitel 2.4 erlautert, stellt Selbstmanagement eine zentrale
Schliisselkompetenz der Mitarbeitenden dar, sowohl im Hinblick auf ihre langfristige
Arbeitsmarktfahigkeit als auch fir das erfolgreiche Bestehen in dynamischen, agilen
Organisationsstrukturen. In Holacracy ist Selbstmanagement unverzichtbar, da Mitarbeitende ohne
klassische Hierarchien agieren, mehrere Rollen eigenverantwortlich ausfullen und aktiv zur
Gestaltung der Organisation beitragen. Die dezentrale Struktur verlangt ein hohes Mass an
Selbstreflexion, Eigeninitiative und Klarheit Gber die eigene Rolle. Nur so kann die Zusammenarbeit
in sinnorientierten, dynamischen Kreisen gelingen (Bischof, 2019). Dieses Kapitel betrachtet die
Wichtigkeit von Selbstmanagement in der Selbstorganisation im Detail.

Fur die Begriffsdefinition wird Graf (2019) gewahlt, weil ihre Definition Selbstmanagement
ganzheitlich und operationalisierbar beschreibt, sowie kognitive, emotionale und verhaltensorientierte
Komponenten integriert und zugleich die Verbindung zu organisationalen Rahmenbedingungen
abbildet. Andere Ansatze legen starkeres Gewicht auf psychometrische Messungen, auf Fihrung
oder auf werte- und motivationsbasierte Perspektiven, weshalb sie fir die Analyse
lebenszyklusorientierter und agiler Karrieregestaltung weniger passend sind. Nach Graf (2019)
bezeichnet Selbstmanagement eine Fahigkeit, die urspriinglich aus der Verhaltenstherapie stammt
und heute als zentrale Kompetenz im Unternehmenskontext gilt. Es umfasst die selbststéandige
Steuerung und Organisation des eigenen Handelns. Die Begriffe Selbstmanagement, Selbstfiihrung,
Selbststeuerung und Selbstregulation werden haufig synonym verwendet. Angesichts steigender
Anforderungen, psychosozialer Belastungen und neuer Technologien gewinnt Selbstmanagement
zunehmend an Bedeutung fur Mitarbeitende und FUhrungskréafte. Da es sich bei Selbstmanagement
um eine Kompetenz handelt, ist diese grundsétzlich erlernbar.

Diverse Studien weisen darauf hin, dass sich Selbstmanagement im Arbeitskontext positiv auf
die Arbeitsleistung, Zufriedenheit, Mitarbeitendenbindung, Teamleistung, Kreativitat und Innovation
sowie auf die psychische Gesundheit auswirken kann (vgl. DiLiello & Houghton, 2006; Dolbier,
Soderstrom & Steinhardt, 2001; Hirschi, 2017; Majkovic et al., 2020; Panagopoulos & Ogilvie, 2015;
Politis, 2006).
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Ein erhdhtes Mass an Selbstmanagement bringt jedoch auch Herausforderungen mit sich, z. B.

durch die andauernde Selbstreflexion, im Hinblick auf Abgrenzung und Umgang mit Verantwortung
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sowie heterogenen Arbeitsstilen. Selbstmanagement erfordert Disziplin und kann zu Uberforderung

fuhren. In konfliktscheuen Kulturen, wie es die Schweiz ist, ist es nur bedingt mdéglich kritisches

Feedback zu erhalten und auch zu geben, was jedoch essenziel fir die Entwicklung der eigenen

Selbstmanagementkompetenz ist (Majkovic et al., 2020). Doblinger & Class (2023) betonen, dass

Autonomie nicht per se positiv wirkt, sondern passgenau zum individuellen Autonomiebediirfnis sein

muss. Dies ist ein wichtiger Hinweis fur die Gestaltung von Rollen und Verantwortlichkeiten in

Holacracy.

Nach Graf (2019) setzt sich Selbstmanagement aus neun verschiedenen Bausteinen zusammen

(Selbstverantwortung, Selbsterkenntnis, Selbstentwicklung, Ziele, Zeit und Informationen, physische

und psychische Gesundheit, soziale Beziehungen, Selbstkontrolle und Selbstregulation,

Personlichkeitsaspekte). Diese Bausteine kénnen durch selbst- und unternehmensgesteuerte

Massnahmen geférdert werden und somit die Selbstmanagementkompetenz als Ganzes verbessern.

Tabelle 2 bietet eine stark reduzierte Zusammenfassung der mdglichen Massnahmen.

Tabelle 2

Mégliche Massnahmen zur Steigerung des Selbstmanagements nach Graf (2019)

Kompetenzbereich

Selbstgesteuerte

Massnahmen

Massnahmen seitens des

Unternehmens

Selbstverantwortungs-

kompetenz

Selbsterkenntnis-

kompetenz

Selbstentwicklungs-

kompetenz

Eigene Lebensgestaltung aktiv
Ubernehmen; Balance sichern;
Unterstlitzung suchen;

personliche Werte reflektieren

Selbstreflexion; Tagebuch
fihren; Feedback einholen;
Bucher lesen; Coaching oder

Therapie nutzen

Lebenslanges Lernen aktiv
gestalten; neue Kompetenzen
erwerben; Standortbestimmung
durchfihren; Horizonte

erweitern

Kultur und Strukturen schaffen;
Fuhrungskrafte sensibilisieren;
Peer-Coaching und Lernzirkel

etablieren

Feedbackkultur férdern;

Standortbestimmungen und Tests

anbieten; Coaching und

Entwicklung ermdglichen

Lernférderliche Aufgaben und
Kultur schaffen;
Entwicklungsgesprache und

individuelle Lernplane anbieten
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Zielkompetenz

Zeit- und

Informationskompetenz

Gesundheitskompetenz

Beziehungskompetenz

Selbstkontrolle und

Selbstregulation

Personlichkeits-

entwicklung

Biicher und Ubungen zu
Zielentwicklung nutzen;
Coaching und Seminare
besuchen; Unterstitzung im

Umfeld suchen

Zeitmanagement reflektieren;
neue Methoden ausprobieren;
Seminare und Coaching nutzen;

Stoérungen gezielt reduzieren

Gesundheitsinfos nutzen;
gesundes Verhalten integrieren;
Stress abbauen; Energie

aufbauen; Workshops besuchen

Beziehungen analysieren,;
soziale Netzwerke pflegen;
belastende Kontakte
reflektieren; Kurse und Therapie

nutzen

Positive Selbstreflexion;
Strategien zur Selbstmotivation
und Emotionsregulation
anwenden; Coaching und

Seminare nutzen

Persodnlichkeitsaspekte
reflektieren; Strategien fiir den
Umgang mit Schwachen
entwickeln; Weiterbildung und

Therapie nutzen
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Zielprozesse etablieren;
Wohlbefinden férdern;
Flhrungskrafte schulen; Peer-

Coaching und Seminare anbieten

Seminare und Coaching anbieten;
Delegation fordern; klare Regeln
fur Kommunikation; Raume fir

fokussiertes Arbeiten schaffen

Fihrungskrafte schulen;
gesundheitsférderliche Kultur und
Infrastruktur schaffen; Trainings,
Beratung, medizinische Betreuung

anbieten

Teamgeist fordern; Kooperation
belohnen; Peer-Coaching und
kollegiale Beratung etablieren;
Austauschraume schaffen;
Kommunikationskompetenz

starken

Positive Kommunikation férdern;
I6sungsorientierte Fihrung;
emotionale Unterstlitzung bieten;
Seminare und Coaching zu

Selbststeuerung integrieren

Reflexionsrdume und
Einstellungsarbeit in Seminaren
integrieren;
Personlichkeitsentwicklung gezielt

fordern
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Selbstmanagement ist eine zentrale Voraussetzung fur das Arbeiten in selbstorganisierten
Kontexten wie Holacracy. Doch flr eine nachhaltige Passung zwischen Individuum und Organisation
braucht es mehr als Kompetenzen. Entscheidend sind auch persdnliche Werte und Eigenschaften.

Vor diesem Hintergrund gewinnt das Konzept des Person-Environment-Fit (P-E-Fit) an
Bedeutung. Das Kapitel 2.6 beleuchtet zwei zentrale Einflussfaktoren: Sinnorientierung und
Personlichkeit. Beide bestimmen, ob Mitarbeitende sich mit dem organisationalen Zweck
identifizieren und psychologisch in selbstorganisierte Strukturen passen.

2.6. Person-Environment-Fit in der Selbstorganisation

Der Person-Environment-Fit (P-E-Fit) beschreibt die Passung zwischen individuellen
Eigenschaften und den Anforderungen sowie Werten einer Organisation (Kristof, 1996). In
selbstorganisierten Arbeitskontexten wie Holacracy, in denen der Zweck der Unternehmung im
Zentrum steht, ist diese Passung besonders entscheidend: Mitarbeitende ibernehmen
Verantwortung, treffen Entscheidungen autonom und gestalten ihre Arbeit aktiv mit. Im Folgenden
werden zwei relevante Aspekte fiir den P-E-Fit analysiert, dies ist zum einen die Sinnorientierung
und zum anderen Personlichkeitseigenschaften.

Ein zentraler Aspekt des P-E-Fit ist die Sinnorientierung. Bereits klassische
arbeitspsychologische Modelle wie das Job Characteristics Model von Hackman & Oldham (1976)
betonen die Bedeutung von Sinn, Autonomie und Feedback fir Motivation und Arbeitszufriedenheit.
Seit den 1970er Jahren steigt das Bedirfnis von Arbeitnehmenden nach Sinnhaftigkeit,
Selbstverwirklichung, Mitbestimmung und Teilhabe (Kels et al., 2015). Die Laufbahnforschung
verdeutlicht zudem eine Verschiebung von objektiven Karrierefaktoren (z. B. Lohn, Stellentitel) hin zu
subjektiven Karrierefaktoren (z. B. Work-Life-Balance, Sinnhaftigkeit) (Kels et al., 2015). Die in
Kapitel 2.3 dargestellten Karrieretheorien verdeutlichen diese Entwicklung. Simon Sinek (2011)
beschreibt mit seinem Golden Circle eindrucklich, dass Sinnhaftigkeit vor allem durch die Frage nach
dem Warum entsteht, dem Ubergeordneten Zweck einer Tatigkeit oder Organisation. Stimmen das
individuelle und das organisationale Warum Uberein, kann ein besonders hoher P-E-Fit erreicht
werden, welcher zu erhdhter intrinsischer Motivation, Unternehmensidentifikation, Zufriedenheit und
Mitarbeitendenbindung fuhrt (Imperative, 2022).

Neben der Sinnorientierung spielen Persdnlichkeitseigenschaften eine zentrale Rolle fir den P-
E-Fit in selbstorganisierten Kontexten. Mitarbeitende missen engagiert sein, bereit sein zu lernen,
emotional und sozial kompetent sein und fahig sein in einem sich dauerhaft wandelnden Umfeld zu
arbeiten (Fink, 2022). Das Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (Goldberg, 1990) bietet hier eine
differenzierte Grundlage. Dieses umfasst Extraversion, Neurotizismus, Offenheit fir Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit. Jede Kategorie reprasentiert einen breiten Bereich, der aus
expliziteren Personlichkeitsmerkmalen besteht (Goldberg, 1990). Doblinger & Class (2023) zeigen in
ihrer Querschnittsstudie mit Mitarbeitenden aus selbstorganisierten und traditionellen
Organisationen, dass hohe Auspragungen in Extraversion und Offenheit sowie niedrige
Auspragungen in Neurotizismus positiv mit dem Wohlbefinden und dem Verbleib in
selbstorganisierten Kontexten korrelieren. Auch Weirauch et al. (2023) bestatigen, dass ein geringe
Auspragung in Neurotizismus sowie eine hohe Auspragung in Vertraglichkeit mit einem héherem P-
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E-Fit und Zufriedenheit in Holacracy Organisationen einhergeht. Dies passt zur kollektivistischen
Logik von Holacracy, in der Teamarbeit und gegenseitige Ricksichtnahme zentrale Werte darstellen.
Uberraschend ist jedoch, dass in derselben Studie keine signifikanten Zusammenhange zwischen
Extraversion, Offenheit und Gewissenhaftigkeit und dem P-E-Fit gefunden wurden. Besonders die
fehlende Korrelation mit Gewissenhaftigkeit widerspricht Theorien und Modellen, nach denen diese
Eigenschaft als zentral fiir Selbstmanagement gilt, ein Schliisselmerkmal fiir das Arbeiten in
Holacracy (s. Kapitel 2.5). Mogliche Erklarungen liegen in den methodischen Begrenzungen: Die
Stichprobe war mit N = 95 relativ klein, die Messung der Holacracy-Zufriedenheit erfolgte Uber ein
Einzelitem, und die Rollenvielfalt innerhalb der Organisation wurde nicht systematisch differenziert.
Zudem bleibt unklar, wie stark Selbstmanagementkompetenzen tatsachlich erfasst wurden. Als
bislang einzige empirische Studie zu dem Flinf-Faktoren-Modell der Persénlichkeit im Kontext von
Holacracy besteht hier ein klarer Forschungsbedarf.

Die qualitative Studie von Majkovic et al. (2020) erganzt diese Perspektive um praxisnahe
Einblicke. In 32 leitfadengestitzten Interviews mit Fach- und Fihrungskraften aus vollstandig oder
teilweise selbstorganisierten Unternehmen zeigt sich, dass individuelle Leistungsbetonung
zunehmend in den Hintergrund tritt. Entscheidungen werden im Team getroffen, basierend auf
Vertrauen, psychologischer Sicherheit und sozialer Kompetenz. Erfolgreiches Selbstmanagement
erfordert kognitive Flexibilitdt, Kommunikationsstarke und Lernbereitschaft. Eigenschaften, die sich
nicht vollstandig Uber klassische Persénlichkeitsmodelle abbilden lassen. Auch Maran et al. (2022)
weisen in ihrer internationalen Studie darauf hin, dass Personlichkeitsmerkmale allein nicht
ausreichen, um einen erfolgreichen P-E-Fit zu erklaren. Vielmehr spielt das Grundinteresse an der
Tatigkeit und der Organisation eine entscheidende Rolle. Damit wird erneut deutlich, wie zentral das
Warum ist und weshalb es fir Organisationen essenziell bleibt, ihren Unternehmenszweck klar zu
kommunizieren.

Besonders in Holacracy Organisationen, in denen der Zweck der Unternehmung im Zentrum
steht, wird dem P-E-Fit ein hoher Stellenwert in der Rekrutierung eingerdaumt. Fachwissen und Soft
Skills gelten als erlernbar und treten in der Auswahlentscheidung zunehmend in den Hintergrund
(Fink, 2022). Stattdessen wird darauf geachtet, ob die Sinnorientierung, die Persdnlichkeit, die
Werte, das Autonomiebeduirfnis und die Selbstmanagementkompetenz der Bewerbenden zur
Organisation passen.

Die bisherigen Studien zeigen, dass P-E-Fit ein vielschichtiges Konzept ist. Fir agile
Organisationen wie Holacracy ist die Passung zwischen Individuum und Organisation entscheidend.
Dennoch fehlt bislang ein integratives Modell, das die Wechselwirkungen zwischen Sinnorientierung,
Personlichkeit, Selbstmanagementkompetenz, Rollenanforderungen und organisationalem Zweck
systematisch beschreibt. Zukinftige Forschung sollte diese Aspekte starker miteinander verknupfen
und differenzierte Messinstrumente entwickeln, um P-E-Fit in selbstorganisierten Kontexten praziser

erfassen zu kdnnen.

Auf Basis der theoretischen Grundlagen folgt in Kapitel 3 die Herleitung des Forschungsdesigns.
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3. Methodik
Im Folgenden werden die Methoden der Datenerhebung und -auswertung dargestellt sowie die
Wahl der Verfahren begriindet. Zudem wird eine Beschreibung des Samplings aufgefihrt und der
Ablauf der Datenerhebung erlautert.
3.1. Vorstellung und Begriindung der Methodik
Im Rahmen dieser Arbeit wird analysiert, wie Mitarbeitende in einer selbstorganisierten
Digitalagentur ihre Karriere definieren und gestalten. Der Prozess der Methodik ist in Abbildung 3

dargestellt.

1. Systematische Literaturrecherche

2. Dokumentenanalyse

3. Entwicklung Interviewleitfaden | & Il

4. Expert*inneninterviews

5. Pretest Interviewleitfaden |l

6. Uberarbeitung Interviewleitfaden |

7. Halbstandardisierte leitfadengestiitzte Interviews

8. Fokussierte Interviewanalyse

Abbildung 3. Prozess des methodischen Vorgehens

Zum besseren Verstandnis des Unternehmens und der Ausgestaltung von Holacracy bei der Liip
AG erfolgte zunachst eine Vorstudie. Diese umfasste eine Literaturrecherche, Dokumentenanalyse
sowie zwei Expert*inneninterviews.

In der Hauptanalyse galt es die Wahrnehmung der beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten bei der
Liip AG fokussiert zu betrachten, hierfir bot sich eine qualitative Interviewstudie an. Dies darin
begriindet, dass bereits quantitative Ergebnisse in Form von Mitarbeitendenbefragungen und
weiteren Dokumenten, wie bspw. Offboarding-Statistiken vorlagen, jedoch die Frage nach den
subjektiven Wahrnehmungen und Einstellungen in diesen Dokumenten unbeantwortet blieb.

Die Form des halbstandardisierten leitfadengestiitzen Interviews wurde gewahlt, um einerseits
eine strukturierte Grundlage fiir die Erflangung der gewtiinschten Erkenntnisse zu schaffen und
andererseits die Flexibilitat zu gewahrleisten, durch gezieltes Nachfragen auf die Antworten der
Teilnehmenden eingehen zu kdnnen. Der Interviewleitfaden wurde nach Helfferich (2011) entwickelt.
Es wurden 12 Interviews mit Mitarbeitenden gefiihrt, um deren Perspektive auf Karriere und

einhergehenden Chancen und Herausforderungen umfassend zu analysieren. Die Interviews wurden
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digital mit Google Meet geflhrt und aufgezeichnet. Die Datenauswertung erfolgte mittels qualitativer
Interviewanalyse nach Kuckartz & Radiker (2024). Bei der Durchflihrung der Masterarbeit bestanden
keine ethischen Bedenken, da alle Daten unter Wahrung der Anonymitat und freiwilligen Zustimmung
der Teilnehmenden erhoben wurden.

3.2. Vorstudie

In der qualitativen Forschung ist es essenziell einen Zugang zum Forschungsfeld zu erlangen
(Flick, 2025). Um dies zu gewahrleisten, wurde der Hauptanalyse eine ausflihrliche Vorstudie
vorangestellt. Zunachst wurde eine Dokumentenanalyse durchgefiihrt. Die gewonnenen Einsichten
aus der Dokumentenanalyse wurden durch eine umfassende Literaturrecherche zu
selbstorganisierten Organisationsstrukturen, Karrieretheorien sowie Karriere- und
Selbstmanagement erganzt, zwei Expert*inneninterviews gaben weitere Einblicke.

3.2.1.Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse wurde gewahlt, da sie Informationen in ihrem urspriinglichen
Bedeutungsrahmen sichtbar macht und zum ,Versténdnis sozialer Realitéten in institutionellen
Kontexten*” beitragt (Flick, 2025, S. 331). Dadurch wurde ein tieferes Verstandnis der Liip AG und der
Ausgestaltung von Holacracy erhofft. Eine umfangreiche Dokumentenmenge wurde seitens der Liip
AG zur Verfliigung gestellt. Die Auswahl der Dokumente erfolgte nach den vier Kriterien Authentizitat,
Glaubwirdigkeit, Reprasentativitat und Bedeutung, wie von Flick (2025) beschrieben. Aus diesen
Dokumenten sollte als primares Ziel die Stichprobe fiir die qualitativen Interviews definiert werden.
Hierbei wurden die Ergebnisse von Mitarbeitendenbefragungen zum Thema Karriere analysiert.
Erganzend dazu wurden die demografischen Daten der Mitarbeitenden, die Organisationsstruktur,
bestehende Entwicklungsmassnahmen, der Onboarding-Prozess und die Offboarding-Statistiken der
Liip AG auf Hinweise zu beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten untersucht.

3.2.2.Expert*inneninterviews

Ergénzend zur Dokumentenanalyse wurden zwei Expert*inneninterviews mit Mitarbeitenden aus
der Personalentwicklung gefiihrt, um weitere Erkenntnisse zu den bestehenden beruflichen
Entwicklungsmdglichkeiten bei der Liip AG zu erlangen und gleichzeitig die Chancen und
Herausforderungen in der Karriereentwicklung bei der Liip AG aus Sicht der
Personalverantwortlichen zu erfassen. Hierfiir wurde ein halbstandardisierter leitfadengestitzter
Interviewleitfaden in Anlehnung an den Interviewleitfaden der Hauptanalyse erstellt (s. Anhang C).
Die Interviews wurden am 09.05.2025 und 12.05.2025 mittels Google Meet durchgefiihrt und
aufgenommen und anschliessend in MAXQDA transkribiert. Da diese Interviews primar der
Exploration galten erfolgte keine Codierung.

3.3. Herleitung und Beschreibung des Samplings

Aus den Erkenntnissen der Dokumentenanalyse wurde abgeleitet, welche Gruppe von
Mitarbeitenden fokussiert betrachtet werden soll. Dies sind Personen die folgenden Kriterien
entsprechen: Da der zeitliche Fokus der Mitarbeitenden neben weiteren Lebensverpflichtungen auf
der Arbeit liegen sollte, wurde ein Pensum von 81 bis 100% angestrebt. In der Hauptrolle sollten die
Mitarbeitenden im Bereich Software Development tatig sein, dies darin begriindet, dass Software

Development das Kerngeschaft der Liip AG ist und somit auch die grésste Mitarbeitendengruppe
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reprasentiert. Da sich bei den Mitarbeitenden tber 26 Jahre in der Mitarbeitendenbefragung eine
Unzufriedenheit mit dem Thema Karriere gezeigt hat, wurden die Altersgruppe Uber 26 Jahre
festgelegt. Es wurde eine Geschlechtsverteilung entsprechend der Verteilung im Unternehmen
angestrebt (70% mannlich & 30% nicht mannlich). Die Auswahl der Teilnehmenden sollte zudem
eine Vielfalt an Expertise, Jahren in der Firma und Familienstand abbilden. Des Weiteren sollte die
Stichprobe Personen mit einer nebenberuflichen selbststandigen Tatigkeit beinhalten. Die
Kontaktaufnahme der Personen erfolgte durch die Betreuungsperson der Liip AG im April 2025.

Zur Gewahrleistung der Anonymitat der Teilnehmenden wird auf eine detaillierte Beschreibung
des Samplings verzichtet und im Folgenden ein zusammenfassender Uberblick gegeben: Die
Mitarbeitenden arbeiten in einem Pensum von 70 bis 100% an sechs verschiedenen Standorten in
der Schweiz. Eine Person mit 70% wurde trotz Abweichung zum angestrebten Pensum von 81 bis
100% beriicksichtigt, da dies eine kurzzeitige Reduzierung des Pensums darstellt. EIf der zwolf
Befragten arbeiten in der Hauptrolle im Software Development, sechs Personen haben zusatzlich
von weiteren Nebenrollen berichtet. Die Mitarbeitenden sind zwischen 29 und 50 Jahre alt, mit einem
Durchschnittsalter von 39 Jahren. Die reprasentative Verteilung des Geschlechts entsprechend der
Verteilung im Unternehmen konnte nicht ganz erreicht werden, 58% der Befragten sind mannlich,
42% nicht-mannlich. Die Mitarbeitenden sind zwischen drei und 14 Jahren im Unternehmen
beschaftigt, mit einer durchschnittlichen Firmenzugehdrigkeit von sieben Jahren. Bei sechs der zwolf
Befragten leben Kinder im Haushalt. Finf der zwoIf Befragten sind nebenberuflich selbststandig.

3.4. Herleitung und Dokumentation des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden wurde nach Helfferich (2011) entwickelt und hat zum Ziel die
Hauptfragestellung: Wie definieren und gestalten Mitarbeitende ihre Karriere in einer
selbstorganisierten Digitalagentur? zu beantworten. Je Sub-Fragestellung wurde ein Themenblock
definiert. Die Forschungsgegenstande wurden aus den Sub-Fragestellungen abgeleitet. Zu Beginn
des Interviews waren die Themen allgemeiner Natur, bevor sich die Themen im zweiten Teil konkret
auf die Liip AG bezogen. Fiir den Ubergang zwischen diesen beiden Blocken wurde ein subjektiver
Vergleich der Karrierewege traditioneller Organisationen und der Liip AG sowie die subjektive
Bewertung der Karriere bei Liip betrachtet. Tabelle 3 bietet einen Uberblick der Sub-Fragestellungen
und der abgeleiteten zu untersuchenden Forschungsgegenstande.

Tabelle 3
Ubersicht Sub-Fragestellungen und Forschungsgegensténde

Sub-Fragestellung Forschungsgegenstand

1.1. Welche mentalen Modelle von ,Karriere®

haben Mitarbeitende in einem Subjektives Konzept Karriere
selbstorganisierten Arbeitsumfeld, und Verlauf der eigenen Laufbahn
welche formellen sowie informellen Zukunftsvision

Karriereschritte sind flir sie relevant?
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1.2. Welche Strategien und Praktiken nutzen ] )
] . ] o Prozess der Zielerreichung
Mitarbeitende, um ihre Karriere in einem ]
o ) ) Deutung der Relevanz von Beziehungen
selbstorganisierten Arbeitsumfeld aktiv zu

gestalten?

Ob Subjektiver Vergleich von Karrierewegen
ergan
gang Subjektive Bewertung Karriere bei Liip

1.3. Welche Chancen erleben Mitarbeitende L )
Subjektives Erleben von Chancen in der
bei der Entwicklung ihrer Karriere in

) . ) Karriere
einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld?
1.4. Welche Herausforderungen erleben
Mitarbeitende bei der Entwicklung ihrer Subjektives Erleben von Herausforderungen
Karriere in einem selbstorganisierten in der Karriere

Arbeitsumfeld?

1.5. Welche Massnahmen kann die Liip AG
ergreifen, um Mitarbeitende in der
Massnahmen aus Sicht der Mitarbeitenden
Karriereentwicklung bestmdglich zu

unterstitzen?

Im Anschluss an die Definition der Forschungsgegenstande wurden Leitfragen und
Erzahlaufforderungen unter Anwendung des SPSS-Prinzips nach Helfferich (2011) erarbeitet. Im
Check wurden alle Themen aufgefuhrt, die zur Beantwortung der Unterfragestellungen als notwendig
antizipiert wurden. Erganzt wurde der Leitfaden durch konkrete Vertiefungs-, Steuerungs- und
Aufrechterhaltungsfragen. Abschliessend wurde der Leitfaden um einen Einstieg, Abschluss,
Angaben zur Person, sowie einen Ausstieg erweitert. Fir die englischsprachigen Interviews wurden
die Leitfragen, Checks und Vertiefungsfragen zudem ins Englische Gbersetzt. Tabelle 4
veranschaulicht exemplarisch den Aufbau des Leitfadens am ersten Forschungsgegenstand. Der
vollstdndige Leitfaden in Deutsch und Englisch befindet sich in den Anhangen D und E.

Am 06.05.2025 wurde ein Pretest des Interviewleitfadens mit einem Softwareentwickler
durchgefihrt. Hierbei wurde der Ansatz des qualitativen Pretest Interviews (QPI) von Buschle, Reiter
und Bethmann (2022) angewandt. Das gesamte Interview wurde als stringent aufgebaut und
verstandlich formuliert, eingeschatzt. Es wurden kleine Verbesserungspotenziale aufgezeigt, welche

anschliessend eingebaut wurden.
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Tabelle 4
Exemplarischer Ausschnitt Leitfaden

Thema Mentale Modelle

Welche mentalen Modelle von ,Karriere* haben
Mitarbeitende in einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld,
und welche formellen sowie informellen Karriereschritte sind
fur sie relevant?

Sub-Fragestellung

Forschungsgegenstand Subjektives Konzept Karriere

. . Was verstehst du unter dem Begriff "Karriere" und welche
Leitfrage/Erzahlaufforderung  Bedeutung schreibst du diesem zu?

Persoénliche Vorstellungen von Karriere
Check - wurde das erwahnt?  Bedeutung beruflicher Erfolg
Wichtige Werte und Vorstellungen

Kannst du dies bitte noch etwas weiter ausfiihnren?

Konkrete Vertiefungsfragen  \Welchen Stellenwert hat Beruf und Karriere in deinem
Leben?

3.5. Beschreibung der Datenerhebung

Die leitfadengestltzten Interviews wurden vom 09.05. — 06.06.2025 gefiihrt und aufgrund der
dezentralen Lage der einzelnen Standorte der Liip AG in der Schweiz, digital, mit Hilfe des Tools
Google Meet gefiihrt und aufgenommen. Alle Teilnehmenden erhielten vorab Informationen zur
Datenerhebung und -verarbeitung und gaben ihre Einwilligung zur Teilnahme (s. Anhang F). Die
Interviews dauerten zwischen 35 bis 60 Minuten, mit einer durchschnittlichen Dauer von 48 Minuten.

3.6. Datenauswertung mittels fokussierter Interviewanalyse

Die Datenauswertung erfolgte mittels fokussierter Interviewanalyse nach Kuckartz & Radiker
(2024). Die Methode ermdglicht es, die Antworten der Teilnehmenden systematisch zu ordnen, in
Kategorien einzuteilen und somit eine Vergleichbarkeit herzustellen. Die Methode von Kuckartz &
Radiker (2024) wurde in der Masterarbeit bevorzugt, da sie eine grossere Flexibilitat bei der Bildung
und Anpassung von induktiven sowie deduktiven Kategorien ermdglicht, was eine tiefere und
differenziertere Analyse der Daten zulasst. Im Gegensatz dazu verfolgt die Inhaltsanalyse nach
Mayring (2010) einen starker strukturierten, deduktiven Ansatz, der weniger Raum fur die
Entdeckung unerwarteter Muster Iasst, was die differenzierte Untersuchung der Daten erschweren
kann. Die Analyse erfolgte in sechs Schritten nach Kuckartz & Radiker (2024), welche nachfolgend

zusammenfassend beschrieben werden (s. Abbildung 4).

Welterentwmklung Analyse der
Datenvurbere\tung Enlwwck\ung des Basls(udlerun codierten Daten: BE!’IEI“ und
und Exploration Kategoriensystems g Kategnnensyslems Vergleiche, Modelle, Dokumentation
und Feincodierung Visualisierungen

\ Forschungsfragen

Abbildung 4. Prozess der fokussierten Interviewanalyse, eigene Abbildung in Anlehnung an Kuckartz & Radiker
(2024)
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Fir die fokussierte Interviewanalyse wurden die gewonnenen Audiodateien in einem ersten
Schritt in MAXQDA transkribiert, hierzu wurde die Kl-Transkription in MAXQDA fir eine
automatisierte Transkription verwendet, anschliessend handisch kontrolliert, korrigiert und gemass
den Transkriptionsregeln nach Kuckartz und Radiker (2024) Gberarbeitet. Erste Beobachtungen
wurden in Memos festgehalten. Zum Schutz der Anonymitat sind die Transkripte nicht im Anhang
enthalten, konnen jedoch bei Bedarf bei der Autorin angefragt werden. Auf Grundlage des
Interviewleitfadens wurde ein vorlaufiges Kategoriensystem entwickelt, das die
Forschungsgegenstande als thematische Oberkategorien umfasst und um die Kategorie ,zitierfahige
Textstellen erganzt. Das Material wurde in Sinneinheiten codiert und den Kategorien zugeordnet.
Anschliessend erfolgte eine weitere Differenzierung durch die Bildung von Subkategorien. Das finale
Kategoriensystem, sowie die zugehdrigen Definitionen sind in den Anhangen G und H dargestellit.
Fir die Auswertung wurde eine themenorientierte Analyse gewahlt, da sich inhaltliche
Uberschneidungen zwischen den Interviews zeigten und diese Vorgehensweise als aussagekraftiger

gegeniber einer fallorientierten Analyse eingeschatzt wurde.

Auf Grundlage des beschriebenen methodischen Vorgehens werden in Kapitel 4 die zentralen

Ergebnisse der Vorstudie sowie der leitfadengestitzten Interviews dargestellt.
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4. Ergebnisse

In einer qualitativen Interviewstudie wurden Mitarbeitende zu ihrem Verstandnis von Karriere im
Kontext der Selbstorganisation befragt. Nachfolgend werden zunéchst die Ergebnisse der Vorstudie
und anschliessend die Rickmeldungen der Mitarbeitenden zusammenfassend dargestellt und den
einzelnen Themenbereichen mit jeweiligen Forschungsgegenstanden zugeordnet. Um die
Anonymitat der Teilnehmenden zu wahren, werden alle Zitate auf Deutsch wiedergegeben.

4.1. Ergebnisse der Vorstudie

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Vorstudie dargelegt, diese tragen zwar nicht
direkt zur Beantwortung der Fragestellung bei, helfen jedoch die Ergebnisse der
Mitarbeitendenbefragung einzuordnen. Zunachst werden die Erkenntnisse aus der
Dokumentenanalyse aufgeflihrt, im Anschluss die Erkenntnisse aus den Expert*inneninterviews.

Die Dokumentenanalyse hat einen tiefen Einblick in die Strukturen und Praktiken der Liip AG
ermoglicht. Analysiert wurden unter anderem das Lohnsystem und die Anstellungsbedingungen, die
Organisationsstruktur, demografische Daten, etablierte Feedbackformate, Weiterbildungsangebote,
Rollentypen, der Verhaltenskodex sowie die Offboarding-Statistik. Besonders aufschlussreich war
der Abschnitt im Liip-Handbuch (unveréffentlichtes internes Dokument) zur persénlichen Entwicklung
und Karriere, das zahlreiche bereits implementierte Massnahmen dokumentiert. Dazu zahlt ein
umfangreiches Onboarding-Programm sowie ein individuelles Weiterbildungsbudget, das jahrlich in
Form von Zeit- und Geldkomponenten zur Verfiigung steht. Erganzt wird dieses Angebot durch
interne Basistrainings, weiterfiihrende Schulungen und die Moglichkeit fur Mitarbeitende, selbst
Trainings anzubieten. Peer Coaching, obligatorisches Mentoring im ersten Anstellungsjahr (optional
in den Folgejahren), Job Shadowing und diverse Feedbackformate sind ebenfalls Teil des
Entwicklungsportfolios. Mitarbeitende kdnnen einen Peer Coach frei wahlen. Die Treffen sind
freiwillig und dienen dazu, in einem nicht-professionellen Rahmen Feedbackresultate, persénliche
Ziele und Zukunftsperspektiven zu reflektieren. Ein weiteres Format sind die sogenannten Role-Fit-
Conversations mit den Lead Links, die ab 2025 durch systemseitige Erinnerungen untersttitzt
werden, jedoch weiterhin auf freiwilliger Basis stattfinden. Ziel dieser Gesprache ist es, die
individuelle Rolle im Kreis zu iberprifen und weiterzuentwickeln sowie das Engagement der
Mitarbeitenden zu reflektieren und neu auszurichten. Auch das Thema Karriereentwicklung wird im

Handbuch kurz angeschnitten. Folgende Aussage zum Thema Karriere bei Liip wird getroffen:

At Liip, you have a portfolio of roles and project involvements that evolves through
time. Liip does not have pre-defined career paths, but that does not mean that no
career evolution happens at Liip. On the contrary, there are as many careers as
there is [sic] and has [sic] been Liipers. Your career started before Liip, progresses
in hops/moves with and within Liip, and will probably continue after it [...] Career
development at Liip can seem more confusing than in other companies, because
made in smaller gradual steps. We don’t have a strict and ritualized performance
management process either. It is thus very important to keep track of your progress

yourself.



KARRIERE OHNE HIERARCHIE 24

Es wird darauf hingewiesen, dass Karrierepfade verschiedene Formen annehmen kdnnen, etwa
durch einen Wechsel der Rolle, des Projektes oder des Standortes. Unzufriedenheit mit der aktuellen
Rolle kann mit dem Peer Coach besprochen werden, fiir Projektwechsel sind Scrum Master und
Product Owner die ersten Ansprechpersonen. Auch interne Stellenausschreibungen stehen allen
Mitarbeitenden offen. Der Peer Coach unterstiitzt bei der Entscheidungsfindung, wahrend der People
Specialist den formalen Prozess begleitet.

Die jahrlich durchgefiihrte Job Satisfaction Survey liefert ergdnzende quantitative Hinweise. Im
Jahr 2024 haben insgesamt 153 Mitarbeitende an der Umfrage teilgenommen. Die Themen Karriere
und Lohn wurden auf einer 5-er Skala jeweils mit einem Wert von 3.6 bewertet, Kommunikation mit
3.9. Lernmdglichkeiten erhielten mit 4.2 eine gute Bewertung. Diese Werte sind allesamt tiber dem
Benchmark. Ein tieferer Blick zeigt jedoch differenzierte Unzufriedenheiten: Im Bereich der
Lernmd@glichkeiten bemangelten 56% der unzufriedenen Mitarbeitenden (n=25, Bewertung 3-5)
fehlende Lernmdglichkeiten durch erfahrene Kolleg*innen, 28% kritisierten mangelndes Lernen im
Team, 20% sahen Defizite bei der Wettbewerbsfahigkeit am Arbeitsmarkt und 16% fihlten sich
unzureichend unterstitzt bei der Identifikation zukinftiger Lernziele. Weitere Kritikpunkte betrafen
unter anderem eine unklare Karrierepfadstruktur, Einschrankungen beim Weiterbildungsbudget fir
Mitarbeitende im Ausland sowie eine als wettbewerbsorientiert empfundene Lernkultur. Im Bereich
Karriereentwicklung gaben 54% der unzufriedenen Mitarbeitenden (n=61, Bewertung 3-5) an, nicht
zu wissen, welche Kompetenzen sie entwickeln sollen, 34% waren unsicher, wie sie diese
Kompetenzen erwerben kénnten, 34% waren unzufrieden mit den Moglichkeiten einer vertikalen
Karriere. Weitere Kritikpunkte betrafen die einschrankende Wirksamkeit von Holacracy in
strategischen Rollen, Widerstdnde gegenuber der Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells sowie
fehlende Anreize im Vergutungssystem zur persénlichen Weiterentwicklung.

Die beiden Expert*inneninterviews mit langjahrigen Mitarbeitenden der Liip AG geben vertiefte
Einblicke in das organisationale Verstandnis von Karriere sowie in die gelebte Praxis der beruflichen
Entwicklung. Eine zentrale Erkenntnis ist, dass es im Unternehmen keine einheitliche Definition von
Karriere gibt. Vielmehr wird der Begriff individuell interpretiert, ist stark kontextabhangig und wird
beeinflusst von der Rolle sowie von den personlichen Werten und Zielen der Mitarbeitenden.

Konsens scheint darliber zu existieren, dass Karriere bei Liip nicht als klassisch-hierarchischer
Aufstieg verstanden wird, sondern als individuelle Weiterentwicklung entlang eines Rollenportfolios.
Dabei existieren zwei primare Entwicklungsrichtungen: die Vertiefung innerhalb einer Rolle
(Expertiseaufbau) und die Verbreiterung Giber mehrere Rollen hinweg (Portfolioentwicklung). Auch
strategische Rollen, wie die Lead Link-Funktion (= Fachliche Leitung eines (Sub-)Kreises), gelten als
mogliche Entwicklungsschritte, sind jedoch nicht explizit an Status oder Macht gekoppelt.

Die Selbstverantwortung der Mitarbeitenden wird als Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche
Entwicklung betont. Bereits im Rekrutierungsprozess wird darauf geachtet, ob Kandidat*innen mit
dieser Kultur kompatibel sind. Die Entwicklung erfolgt nicht durch externe Steuerung, sondern durch
Eigeninitiative, Reflexion und aktives Gestalten. Formate wie Role-Fit-Gesprache, Peer Coaching,
Mentoring und das individuelle Weiterbildungsbudget unterstitzen diesen Prozess. Aus Sicht der

Expert*innen schatzen es die Mitarbeitenden besonders, sich durch Projekte, Konferenzen oder
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neue Technologien weiterzuentwickeln, dies haufig verbunden mit dem Wunsch nach fachlicher
Exzellenz und sinnstiftender Arbeit.

Erfolg wird bei Liip stark rollenabhangig definiert. Fur Entwickler*innen etwa bedeutet Erfolg,
gemeinsam mit dem Team ein funktionierendes, nutzendenzentriertes Produkt zu liefern. Neben
fachlichen Meilensteinen, wie komplexen Projektabschliissen oder technologischen
Herausforderungen, spielen auch soziale Anerkennung und interne Reputation eine Rolle. Der Lohn
wird als Form der Wertschatzung verstanden und basiert transparent auf den Faktoren Expertise und
Impact.

Gleichzeitig zeigen die Interviews auch Spannungsfelder auf: So kann die fehlende klassische
Karriereleiter fur manche Mitarbeitende zur Begrenzung werden, insbesondere wenn strategische
Rollen nicht klar definiert oder anerkannt sind. Informelle Hierarchien entstehen teils durch
Selbstmarketing und Prasenz. Dies ist ein Umstand, der zwar nicht per se negativ bewertet wird,
aber kritisch wird, wenn er nicht dem Unternehmenszweck dient.

Die Ergebnisse der Vorstudie verdeutlichen, dass berufliche Entwicklung bei Liip stark
individualisiert und selbstverantwortlich gestaltet wird. Es existiert keine einheitliche Definition von
Karriere, vielmehr wird sie als kontinuierliche Rollen- und Kompetenzentwicklung verstanden. Die
Dokumentenanalyse und Expert*inneninterviews zeigen, dass vielfaltige Entwicklungsformate und
strukturelle Freirdume vorhanden sind. Gleichzeitig zeigen sie aber auch Herausforderungen wie
fehlende Orientierung, unklare Karrierepfade und Spannungen im Umgang mit Verantwortung und
Anerkennung. Insgesamt bietet die Liip AG ein breites Spektrum an Mdglichkeiten, das jedoch ein
hohes Mass an Eigeninitiative und Reflexionsfahigkeit voraussetzt.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen richtet sich der Fokus in Kapitel 4.2 auf die Perspektive der
Mitarbeitenden. |hre subjektiven Vorstellungen von Karriere, der Verlauf ihrer bisherigen Laufbahn
sowie ihre individuellen Zukunftsvisionen geben Aufschluss dariiber, welches Karriereverstandnis sie
haben, was fir sie relevante Entwicklungsschritte sind und wo ggf. Spannungsfelder im
Zusammenhang mit den organisationalen Rahmenbedingungen liegen.

4.2. Karriereverstandnisse und relevante Entwicklungsschritte

Im ersten Themenblock wurden die Mitarbeitenden zu ihren mentalen Modellen rund um den
Karrierebegriff befragt. Hierzu wurden folgende drei Forschungsgegenstande betrachtet:

(a) Subjektives Konzept Karriere

(b) Verlauf der eigenen Laufbahn

(c) Zukunftsvision

In den folgenden Unterkapiteln wird naher auf die einzelnen Forschungsgegenstande
eingegangen.

4.2.1.Subjektives Konzept Karriere

Die Mitarbeitenden wurden gefragt, was sie unter dem Begriff Karriere verstehen und welche
Bedeutung sie Karriere zuschreiben. Mit dem Ziel herauszufinden, welchen Stellenwert Karriere fur
sie hat, wie sie beruflichen Erfolg definieren und welche Aspekte sowie Werte den Mitarbeitenden im

Arbeitskontext wichtig sind.
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Einigkeit herrscht unter den Mitarbeitenden betreffend der Wichtigkeit des Themas Entwicklung.
Karriere bedeutet sich zu entwickeln, mit Offenheit fir Neues zu Lernen, Expertise im eigenen
Fachbereich aufzubauen und sich an veranderte Umsténde anzupassen: ,Fir mich geht es darum,
zu sehen, wie weit ich mich innerhalb meines Fachgebiets weiterentwickeln kann. Und auch darum,
welche Entwicklungsmdglichkeiten es innerhalb eines Unternehmens gibt“ (111, Pos. 6). Die einen
betrachten Karriere als einen aufeinander aufbauenden Pfad: ,Karriere finde ich fiir mich irgendwie
die Evolution im Berufsleben” (16, Pos. 14). Andere betrachten es eher als Mosaik, welches aus
einzelnen nicht zwingend linearen Abschnitten besteht: ,,/ch sehe mein Studium und meine derzeitige
Arbeit nicht als etwas, das wie eine lange Kette, wie eine lange Schnur ist, die man als Karriere
bezeichnen wiirde. Es ist eher wie Kapitel, aber unzusammenhdngende” (112, Pos. 16). Dass der
Arbeitgebende ein entwicklungsférderndes Umfeld bietet, ist fur die Mitarbeitenden essenziell.

Ein grosser Teil der Interviewten verbindet Karriere mit einer angemessenen Entlohnung. Dies
wird vor allem als Zeichen der Anerkennung der geleisteten Arbeit betrachtet, fir die Mitarbeitenden
gehort es allerdings auch dazu mit wachsender Erfahrung eine Verbesserung des Lohnes zu
erzielen: ,und natlirlich auch finanzielle Anerkennung. Also dass man schon mehr Geld verdient mit
der Zeit, weil man natiirlich auch mehr Leistung bringt, und das méchte man natlirlich auch dadurch
irgendwie gewertet sehen” (12, Pos. 15). Eine angemessene Entlohnung sehen einige als erfullt,
wenn sie ihr Leben und ihre Hobbies finanzieren kénnen: ,Ein Bestandteil davon ist sicher auch der
Lohn. Also wenn man jetzt geniigend Lohn hat, um sich dann die vielen, vielen Hobbies nebenbei
noch zu erméglichen, ist das natiirlich super, aber ist jetzt fiir mich nicht unbedingt das Primére* (13,
Pos. 18).

Neben der Entlohnung ist es fur die Mitarbeitenden von dusserster Wichtigkeit Freude bei der
Arbeit zu erfahren. Hierbei spielen die Aufgaben und Projekte eine ebenso grosse Rolle, wie die
Zusammenarbeit mit Kolleg*innen: ,Ja, es sollte mir Spass machen. Also ich méchte nicht, dass ich
morgens aufstehe, und das Geflihl habe Oh shit, jetzt muss ich wieder arbeiten gehen. Ich méchte
etwas machen, das mir Spass macht. Einigermassen zumindest“ (14, Pos. 22).

Das Thema Anerkennung ist bei der Entlohnung bereits aufgetaucht, ist jedoch ein Aspekt,
welcher separat betrachtet werden kann. Anerkennung steht fir die Interviewten im direkten
Zusammenhang mit Karriere. Anerkennung bedeutet fur sie, dass Leistung sichtbar gemacht wird
durch Kommunikation und Feedback. Wertschatzung des Arbeitgebers fiir geleistete Arbeit geht fur
die Mitarbeitenden eng einher mit Anerkennung: ,/rgendwie meine Talente gesehen werden, meine
Fahigkeiten ernst genommen werden, inputgerechtes Feedback” (11, Pos. 10). Einige Male ist auch
gefallen, dass die Reputation des Unternehmens und der Rollentitel nach Aussen im Freundeskreis
und erweitertem Umfeld fir die Anerkennung der eigenen Karriere wichtig sei.

Die Mitarbeitenden schreiben Karriere und Beruf ausgeglichen eine hohe bzw. niedrige
Wichtigkeit zu. Die Mitarbeitenden legen einen grossen Wert auf eine Work-Life-Balance, fir einige
auch mit klarem Fokus auf den Aspekt Life: ,Erst mal ist es ein Beruf, der mir mein Leben finanziert*
(I1, Pos. 10).

Eine hohe Wichtigkeit legen die Mitarbeitenden auch auf die Arbeit, welche sie ausfiihren, so

besteht ein hohes Interesse an Abwechslung und anspruchsvollen Projekten, dies geht fir die
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Mitarbeitenden eng einher mit ihrem Versténdnis von Karriere als Entwicklung und das diese durch
viele verschiedene Anforderungen und unterschiedliche Stakeholder in Projekten vorangetrieben
werden kann: ,Eine Tétigkeit, die fordert, aber nicht liberfordert . . . und auch so ein bisschen
abwechslungsreiches Betéatigungsfeld” (16, Pos. 18).

Weitere Aspekte, die in den Interviews genannt wurden, sind Verantwortung tragen,
Kundenzufriedenheit erzielen, sich selbst verwirklichen, gutes Teamwork und mit der geleisteten
Arbeit Wert schaffen. Fir eine interviewte Person ist der Begriff Karriere sehr negativ konnotiert und
steht in Verbindung mit Aufopferung: ,Karriere ist . . . flir mich ist sie . . . nennen wir es ein modernes
Konstrukt der Versklavung® (112, Pos. 8).

Werte

Bei Abfrage der wichtigen Werte fur die Mitarbeitenden herrschte Einigkeit beim Wert
Arbeitsatmosphare. Fir die Mitarbeitenden ist es wichtig in einem Umfeld zu arbeiten, in dem
Teamspirit vorherrscht, in dem Beziehungen gepflegt werden, alle motiviert an einem gemeinsamen
Ziel arbeiten und respektvoll miteinander umgegangen und kommuniziert wird: ,genau gute
Zusammenarbeit finde ich wichtig. Also dass man eben in einem guten Team ist oder eine gute
Teamdynamik hat, dass man irgendwie das Gefiihl hat, dass man Dinge zusammen schafft und nicht
irgendwie allein stemmen muss* (12, Pos. 23).

Die Werte Flexibilitdt und Autonomie sowie Vertrauen wurden ebenfalls von mehreren Personen
genannt: ,Eigentlich vieles, dass ich jetzt bei Liip habe. Und zwar, dass ich sehr viel selbst
entscheiden kann . . . also so klassisch ein Chef zu haben, der mir jeden Tag sagt, was ich machen
misste, kbnnte ich nicht mehr so gut damit umgehen” (14, Pos. 20). Alle weiteren genannten Werte
sind Einzelnennungen: psychologische Sicherheit, Authentizitat, Gerechtigkeit, Ehrlichkeit, Respekt,
Offenheit, Diversitat und Gleichstellung.

4.2.2 Verlauf der eigenen Laufbahn

Bei diesem Forschungsgegenstand wird die bisherige Laufbahn betrachtet. Fokussiert werden
hierbei wichtige Meilensteine aus Sicht der Mitarbeitenden. Ziel ist es aus ihren Aussagen
abzuleiten, welchen Schritten sie eine hohe Wichtigkeit zuordnen, um ihr Verstandnis von Karriere
besser zu verstehen.

Der ersten Tatigkeit schreiben viele Mitarbeitende eine hohe Wichtigkeit zu. Einigen sind auch
die vorausgehenden Abschlisse wichtig. Auffallend ist, dass viele der Interviewten
Quereinsteiger*innen in ihrem Bereich sind und diesen Berufswechsel als wichtigen Meilenstein in
ihrem Leben betrachten. Landeswechsel und damit ein erheblicher Einschnitt in das bisherige Leben
werden ebenso als wichtige Schritte angesehen. Auch in diesem Interviewabschnitt wird die
Verbindung zu Karriere als Entwicklung sichtbar, die Interviewten betiteln Lernen, Projekte und
Verantwortungsiibernahme als wichtige Meilensteine: ,,Es geht mir eher darum, Fachwissen und
Selbstvertrauen in meiner Arbeit zu gewinnen* (17, Pos. 26). Als grosser Meilenstein wird der
Wechsel vom Lernenden zum Lehrenden betitelt, wenn die Glaubwurdigkeit erlangt wird, sodass
Kolleg*innen die eigene Expertise in Anspruch nehmen: ,Es gab eine Phase, in der ich von den
anderen gelernt habe, und dann habe ich gewechselt und den anderen etwas beigebracht” (17, Pos.

30). Tatigkeitswechsel oder Rollenwechsel werden nicht so sehr als Meilensteine angesehen wie
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bspw. Erfolge in Projekten: ,So alle zwei, drei Jahre Jobwechsel . . . ist normal. Also nichts
wahnsinnig Bewegendes® (14, Pos. 28).
4.2.3.Zukunftsvision

Fur diesen Forschungsgegenstand wurden die beruflichen Ziele der Interviewten erfragt. Es
lassen sich drei Gruppen bilden, diese sind: (a) Anstreben einer beruflichen Veranderung, (b)
Kompetenzaufbau/-vertiefung sowie (c) befinden sich aktuell in der Findungsphase. Eine
Einzelperson strebt klar eine Lohnerh6hung an und sieht sich gezwungen bei Misserfolg das
Unternehmen zu verlassen.

Bei der beruflichen Veranderung steht fir einige Mitarbeitende das Thema Selbststandigkeit im
Fokus: ,Ja, und das ist definitiv nicht fir ein Unternehmen zu arbeiten® (19, Pos. 30). Wiederum
andere sehen sich in einem neuen Bereich, losgel6st von der Softwareentwicklung: ,Ja, ich wiirde
gerne was anderes machen. Also ich wiirde gerne wieder. Irgendwie. Keine Ahnung. Etwas
Handwerkliches machen, glaube ich” (13, Pos. 28). Eine Person mdchte sich gerne innerhalb der
Softwareentwicklung in eine neue Rolle entwickeln.

Im Bereich des Kompetenzaufbaus stehen die Themen Technologien, Programmiersprachen und
kiinstliche Intelligenz im Fokus, aber auch Aspekte wie Datenmanagement, Softwarearchitektur
sowie -design und Fihrungskompetenz mdchten die Mitarbeitenden vertiefen: ,,/ch méchte auch
gerne, nun ja, einfach besser in den Dingen werden, die ich tue“ (111, Pos. 26).

Ein Drittel der Interviewten ist sich Gber die berufliche Zukunft im Unklaren, sieht jedoch einen
Veranderungsbedarf: ,Also ich kann das Ziel noch gar nicht konkret formulieren, aber ich glaube, es
braucht eine gewisse Veranderung und wie die dann im Detail aussieht, bin ich im Moment etwas
ziellos“ (110, Pos. 36). Unter Betrachtung der Anzahl Personen in der Findungsphase und
Veranderungsphase, 1asst sich feststellen, dass zehn von zwdlf Personen in Bewegung sind.

4.2.4.Zwischenfazit

Die dargelegten Interviewergebnisse zeigen, dass die Befragten Karriere primar als individuelle
Entwicklung begreifen, sei es entlang eines kontinuierlichen Pfads oder als mosaikartige
Aneinanderreihung von Erfahrungen. Zentral sind dabei Aspekte wie Entlohnung, Freude an der
Arbeit, Anerkennung, Work-Life-Balance, abwechslungsreiche und herausfordernde Tatigkeiten,
Flexibilitdt, Autonomie und Vertrauen sowie eine gute Arbeitsatmosphare. Die Laufbahngestaltung ist
gepragt von Quereinstiegen, Veranderungen und Lernprozessen, wobei der Wechsel vom
Lernenden zur anerkannten Expert*in als bedeutender Meilenstein gewertet wird. In Betrachtung der
eigenen Zukunft sind die meisten Befragten in Bewegung: Sie streben entweder Veranderung,
Kompetenzaufbau oder (noch unklare) Entwicklungsschritte an, was auf ein dynamisches und
selbstbestimmtes Karriereverstandnis hinweist.

4.3. Strategien und Praktiken zur aktiven Gestaltung der eigenen Karriere

Im zweiten Themenblock wurden die Mitarbeitenden befragt, welche Strategien und Praktiken sie
nutzen, um ihre Karriere aktiv zu gestalten. Hierflir wurden zwei Forschungsgegenstande genauer
betrachtet, welche in den folgenden Unterkapiteln analysiert werden:

(a) Prozess der Zielerreichung

(b) Deutung der Relevanz von Beziehungen
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4.3.1.Prozess der Zielerreichung

In diesem Interviewteil wurden die Mitarbeitenden zu ihrer eigenen Zielplanung und -setzung,
sowie zu Strategien und Planungen zur Zielerreichung, befragt. Die Antworten lassen sich in drei
Kategorien klassifizieren: (a) Netzwerk nutzen und Sichtbarkeit erhéhen, (b) Kompetenzaufbau und
(c) keine aktiven Handlungen.

Die Halfte der Interviewten nutzt aktiv ihnre Netzwerke, um ihre berufliche Entwicklung
voranzutreiben: ,Ich habe auch einigermassen Netzwerk. Ich kann verschiedene Sachen auch
ausschépfen und versuchen” (110, Pos. 38). Sie holen sich Informationen von Expert*innen, um ihre
eigene Entscheidungsfindung zu erleichtern, tauschen sich fachlich aus und bauen
Kundenbeziehungen auf. Um ihre eigene Sichtbarkeit bzw. Sichtbarkeit flir Themen zu erhéhen,
nehmen sie an Meet-ups teil, gehen auf Konferenzen oder halten Talks und schreiben Blog-Artikel:
»Also eben neben dem normalen Arbeiten ja so auf Meet-ups gehen auch schon den einen oder
anderen Talk” (11, Pos. 28).Fir das Vorantreiben von Themen, welche ihnen persénlich wichtig sind,
suchen sie sich Mitstreitende, sprechen unermudlich Gber das Thema und versuchen andere zu
Uberzeugen: ,was ich tatsédchlich versuche, ist, das Wissen auch an andere Kollegen weiterzugeben
und mit ihnen zu teilen” (18, Pos. 40).

Eine weitere Strategie ist der Kompetenzaufbau. Auch hier findet sich eine Parallele zu dem
Verstandnis von Karriere als Entwicklung. Fir den Kompetenzaufbau nutzen die Interviewten die
Devise learning by doing und bauen ihre Expertise bei der Arbeit und gezielten Projekte aus: ,/ch
versuche, Dinge umzusetzen, die ich noch nie zuvor umgesetzt habe, denn jedes Projekt, bei dem
wir etwas Neues ausprobieren, ist im Grunde eine weitere Fahigkeit, die ich fiir zukiinftige Projekte
nutzen kann“ (111, Pos. 29). Auch Kurse und Seminare zu Fachthemen und zur Entwicklung der
eigenen Soft Skills werden besucht: ,/ch habe viele Kurse in diesem Bereich absolviert” (15, Pos. 32).
Einige haben sich ihr Hobby zum Beruf gemacht und beschéaftigen sich auch gerne in der Freizeit mit
Themen rund um Softwareentwicklung und erweitern so ihre Kompetenzen.

Einige Mitarbeitende haben bislang, sowohl gegenwartig als auch in der Vergangenheit, keine
aktiven Schritte unternommen, um ihre eigenen Ziele zu erreichen. Dies hat diverse Hintergriinde: Es
wurde in der Vergangenheit und wird auch in Zukunft auf den Zufall vertraut: ,,/ch habe mich ja
grésstenteils treiben lassen und viel ist mir einfach so in den Schoss geflogen® (16, Pos. 32). Andere
sind sich unklar oder auch unsicher, was ihre Ziele sind und wie sie diese verfolgen kénnen: ,/ch
glaube, die meiste Zeit hatte ich Angst davor, neue Dinge auszuprobieren (17, Pos. 108). Wiederum
andere haben momentan einen anderen Fokus, sei es bspw. die Familie oder Gesundheit.

Ein paar Einzelnennungen beinhalten das Lesen von Blichern zur Selbstfindung, Gesprache mit
dem Peer Coach bei Liip und das Erreichen der eigenen Ziele durch Disziplin und strenge
Tagesablaufe.

4.3.2.Deutung der Relevanz von Beziehungen

Mit diesem Forschungsgegenstand galt es herauszufinden, welche Rolle die Arbeitskolleg*innen
in der beruflichen Entwicklung spielen. Auch hier konnten drei Kategorien identifiziert werden: (a)
Lernen von Anderen, (b) Motivation und (c) Kolleg*innen spielen keine Rolle. Eine Einzelnennung

betitelte einige Kolleg*innen als Bremskldtze und Innovationskiller.
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Ein Grossteil der Befragten lernt von Kolleg*innen, sei es durch fachlichen Austausch, Mentoring,
Support oder durch Feedback in den Review-Prozessen: ,Meine Mitentwickler fiihren Code-Reviews
durch, die mir helfen, besseren Code zu schreiben. Ich fiihre ebenfalls Code-Reviews fiir sie durch,
wodurch ich ebenfalls mehr Einblicke gewinne. Ich denke, es ist eher der allgemeine Prozess der
Zusammenarbeit mit anderen, der einem definitiv dabei hilft, Fachwissen zu erwerben” (111, Pos.
31). Auch das interne Role-Fit-Model wurde angesprochen, welches Mitarbeitende fir ihre
Kolleg*innen ausfiillen missen. Dieser Faktor rege die eigene Reflexion mit dem Rollenfit an. Die
Kolleg*innen tragen auch zur eigenen Arbeitsmotivation bei, wenn alle ein gemeinsames Ziel
verfolgen und ein Teamspirit herrscht: ,Ja gewiss eine gréssere Rolle sei es jetzt . . . dass [sie]
irgendwie zu einem coolen Vibe beitragen* (16, Pos. 38).

Auf der kontraren Seite gibt es einige Befragte, die den Arbeitskolleg*innen keine Rolle oder eine
minime Rolle in ihrer Entwicklung zuschreiben: ,Eigentlich keine grosse. Also ich glaube so . .. weil
mein Profil war immer relativ klar was mache ich, wo will ich hin, was kann ich . . . Aber dass mich
das irgendwie beeinflusst hétte auf meiner weiteren beruflichen Laufbahn wiirde ich eher als gering
einstufen® (110, Pos. 44). Dieser Teil der Befragten betrachtet sich eher als Einzelkdmpfende, welche
fur sich selbst lernen und Laufbahnentscheidungen treffen: ,/ch musste mich immer selbst anpassen.
Ich bin also nicht der Typ, der wirklich Erfahrung durch Kollegen gesammelt hat, sondern ich bin der
Typ, der Erfahrung durch Handeln gesammelt hat” (19, Pos. 54). Interessanterweise hat im |3 die
Person den Kolleg*innen bei dieser Frage keine Rolle zugeschrieben, im vorherigen Themenblock
jedoch das Zusammenarbeiten mit anderen Entwickler*innen als wertvollen Lernprozess betitelt. Der
Zusammenhang zwischen Lernen durch Kolleg*innen und der eigenen beruflichen Entwicklung
wurde hier nicht erkannt.

4.3.3.Zwischenfazit

Die Mitarbeitenden nutzen unterschiedliche Strategien zur aktiven Karrieregestaltung. Viele
setzen auf Netzwerke und Sichtbarkeit (z. B. Meet-ups, Konferenzen, Blogartikel), andere auf
Kompetenzaufbau durch learning by doing, Projekte oder Seminare. Einige unternehmen keine
gezielten Schritte, vertrauen auf Zufalle oder setzen andere Prioritaten. Beziehungen zu Kolleg*innen
werden teils als zentrale Quelle fur Lernen, Feedback und Motivation gesehen, teils als unwichtig fur
die eigene Entwicklung. Einzelne berichten auch von hemmendem Verhalten durch Kolleg*innen.

4.4. Karriere bei Liip

In diesem Themenblock wurden die Mitarbeitenden nach ihrem Karriereverstandnis bei Liip
befragt. Hierzu wurden vier Forschungsgegenstande betrachtet:

(a) Subjektiver Vergleich von Karrierewegen

(b) Subjektive Bewertung Karriere bei Liip

(c) Subjektives Erleben von Chancen in der Karriere

(d) Subjektives Erleben von Herausforderungen in der Karriere

Die Ergebnisse werden nachfolgend dargelegt.

4.4.1.Vergleich von Karrierewegen
In diesem Forschungsgegenstand galt es herauszufinden, wo aus Sicht der Mitarbeitenden die

Unterschiede im Karriereweg bei Liip zu traditionellen Karrierewegen bestehen.
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Die Interviewten waren sich dartber einig, dass bei Liip keine Hierarchie im klassischen Sinne
besteht. Von einem Karriereweg wirden die wenigsten sprechen, da es keine vorgegebenen Pfade
gibt oder klare Wege, welche verfolgt werden kdnnen: ,aber es ist keine Karriere im Sinne einer
Karriereleiter. Es ist etwas anderes. Ich meine, man hat diese horizontale Organisation und kann die
Rolle wechseln . . . aber es gibt keinen wirklichen Karriereweg. Soweit ich das verstehe, gibt es bei
Liip keinen Karriereweg” (18, Pos. 47). Die Entwicklung findet horizontal statt, unter anderem durch
Erweiterung der Expertise: ,Ich wiirde also nicht sagen, dass es ein Weg ist. . . man kann also
gewissermassen erfahrener sein” (15, Pos. 44).

Liip ist in Kreisen organisiert, Entscheidungen werden durch das Prinzip der geteilten
Verantwortung getroffen, hierin sehen die Befragten einen grossen Unterschied zu traditionellen
Karrierewegen: ,weil es keine Hierarchie gibt . . . und man muss. Also ich glaube, bei den
traditionellen, bei den traditionellen Karrierewegen musst du immer deinen Chef (iberzeugen und bei
der Liip musst du alle (iberzeugen” (12, Pos. 42). Einige Befragte sind der Meinung, dass diese Art
der Mitbestimmung zu verlangsamten Prozessen fiihren kann, da alle zustimmen missen,
Entscheidungen ausdiskutiert werden und es manchmal einfacher wére, wenn eine Person die
Entscheidung trifft. Auf der anderen Seite wird dies jedoch auch als Chance gesehen, da ein
Wechsel in eine andere Rolle oder in ein neues Projekt durch Riickhalt aus den eigenen Reihen
entsteht und nicht von einer einzelnen Vorgesetztenmeinung abhangt. Im Allgemeinen besteht die
Wahrnehmung, dass Leistung belohnt wird und die Méglichkeiten zur Verantwortungsibernahme
und Rollenwechsel durchlassiger sind als in hierarchiegetriebenen Unternehmen: ,Aber man darf
auch seine eigenen Themen reinbringen. Ich glaube, das ist viel freier als jetzt irgendwie bei einer
klassisch hierarchischen Firma . . . und man kann Aufgaben (ibernehmen ohne jetzt irgendwie 30
Vertrdge zu unterschreiben . . . [Es ist] fliissiger. Einfacher. Genau“ (11, Pos. 38). Die Mitarbeitenden
betonen, dass durch Eigeninitiative sehr viel mdglich ist, was sie in traditionell hierarchiegetriebenen
Unternehmen nicht ohne Weiteres erreichen kdnnten: ,Es ist eher so, dass, wenn die Person selbst
das tun méchte, sie es tun kann. Das ist eine sehr proaktive Herangehensweise” (111, Pos. 35). Dies
begrindet in dem Wert von Liip trust over control, der Hierachielosigkeit und Mitbestimmung
antizipiert.

Eine weitere Unterscheidung der Karriere bei Liip und klassisch hierarchischen Organisationen
besteht im Lohnsystem. Dieses unterscheidet sich von den Systemen anderer Unternehmen, indem
es die Aspekte Impact und Expertise in den Vordergrund riickt. Es ist moglich sich durch den Aufbau
der eigenen Expertise und Erhéhung der Sichtbarkeit und des eigenen Einflusses (finanziell) zu
entwickeln. Aus Sicht der Mitarbeitenden ist das Lohnsystem eine Mdglichkeit die eigene
Entwicklung aufzuzeigen: ,und es kénnte eine Méglichkeit sein, zu sehen, wie ich in meiner Karriere
Fortschritte gemacht habe, je nachdem, ob meine Punkte héher werden® (17, Pos. 55). Hier sind
Parallelen zum dargelegten Verstandnis von Karriere in Kapitel 4.2 erkennbar, die dort genannten
Punkte: Aufbau Expertise, Sichtbarkeit und Entlohnung als Anerkennung finden sich hier in der

Argumentation der Mitarbeitenden wieder.
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4.4.2.Bewertung
Fur diesen Forschungsgegenstand wurden die Mitarbeitenden befragt, ob sie die Abwesenheit
von festen Karrierewegen bei Liip als Chance oder Herausforderung wahrnehmen, und wie zufrieden
sie aktuell mit dem Thema Karriere bei Liip sind. Tabelle 5 gibt einen Uberblick iber die Verteilung
der Einordnung der Interviewten als Chance oder Herausforderung.

Tabelle 5
Einordnung der Abwesenheit von festen Karrierewegen als Chance oder Herausforderung

Chance Herausforderung Beides

7 2 3

Die Mehrheit der Befragten ordnet die Abwesenheit fester Karrierewege bei Liip als Chance ein.
Dies argumentieren viele mit den Freiheiten, die dadurch entstehen, dass keine Vorgesetzten um
Erlaubnis gebeten werden mussen: ,Aber du hast halt so Freiheiten, die du, die du bis zu einem
gewissen Grad auch gut gestalten kannst. Und das ist, finde ich, ein grosser Vorteil, dass du nicht
irgendwie sténdig irgendwo anrennst oder halt irgendwie irgendein unbegriindetes Nein von
irgendwo kommt* (110, Pos. 52). Erganzend haben sie das Gefihl sich bei Liip schneller entwickeln
zu kénnen, als es in stark hierarchischen Unternehmen méglich ware. Es besteht die Méglichkeit
durch mehrere Rollen auch mehrere Interessen zu verbinden, bei Stagnation oder Langeweile bieten
sich immer wieder neue Moglichkeiten bei Liip. Viele aussern, dass sie gar kein Interesse an Karriere
haben und sich daher im Umfeld bei Liip sehr wohlfuhlen. Es wird jedoch auch angesprochen, dass
es eine hohe Selbstverantwortung bendtigt, welche gerade einigen Personen im Berufsfeld
Softwareentwicklung schwerfallt. Mit Blick auf den Lebenslauf wird es auch eher als Nachteil
betrachtet, da sich die eigene Entwicklung nicht so gut darstellen I&sst wie ein klassischer
Stellenwechsel in anderen Unternehmen.

Fur die Betrachtung als Herausforderung nennen die Interviewten die hohe Selbstverantwortung,
auch das Konzept Holacracy an sich mit ihrer Hierachielosigkeit sehen die Mitarbeitenden in Bezug
auf ihre Entwicklung als Herausforderung: ,Ja, auch das ganze selbstorganisierte ist nicht immer
ganz einfach. Sprich man muss immer mit sehr vielen unterschiedlichen Leuten, kann vieles
ausdiskutieren oder so und dann kann ich nur zum Chef gehen und das Besprechen und der sagt ja
okay, gut oder nicht und muss da und dort und lberall ein bisschen rumsticheln, damit das irgendwie
klappen kénnte“ (14, Pos. 52). Ein weiterer Aspekt ist, dass das System dafiir sorge, dass schnell ein
Limit erreicht ist und es zu einer Stagnation fiihrt, Rollenwechsel seien sehr schwierig, da sie mit
einem Lohnabstieg einhergehen und daher keine erstrebenswerte Entwicklung darstellen.

Die drei Interviewten, welche es sowohl als Chance und Herausforderung ansehen begriinden
ihre Entscheidung als Chance ebenfalls mit der Freiheit und Mdglichkeit des Rollenwechsels, nennen
bei der Herausforderung auch den Aspekt des Lohneinbruchs bei Rollenwechsel und der damit
einhergehenden Unattraktivitat: ,also unsere Entlohnung héngt auch stark davon ab, wie viel
Expertise du hast in einem Bereich. Und wenn ich zum Beispiel gerne Projektleitung machen wiirde

oder Product Owner oder so etwas, dann wiirde, wie meine Expertise wiirde zurlickfallen auf Null,
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weil ich das noch nie gemacht habe, und das hétte dann direkten Einfluss auf meinen Lohn. Und
darum ist es nicht wirklich attraktiv fiir mich“ (13, Pos. 42). Ebenso thematisieren die Befragten die
hohe Selbstverantwortung und berichten, dass das Fehlen formalisierter Orientierungs- und
Rickmeldeinstanzen als herausfordernd erlebt wird, insbesondere vor dem Hintergrund, dass keine
klassischen Potenzial- oder Feedbackgesprache existieren, an denen sie sich orientieren kbnnen:
+Aber irgendwie so konkret, dass man ja wie bei anderen Firmen so ein Feedbackgespréch hat, wo
es dann heisst Hey, also wir sehen da Potenzial bei dir und wenn du da irgendwie weiterkommen
mochtest, mach doch dies und jenes und so, das gibt es bei uns nicht” (16, Pos. 46). Des Weiteren
merken sie an, dass die Erwartungen an die Entwicklerrolle zum Teil unklar sind und es daher
schwierig sei sich weiterzuentwickeln.

Erganzend zu dieser Einordnung als Chance oder Herausforderung wurden die Mitarbeitenden
gebeten ihre aktuelle Zufriedenheit mit dem Thema Karriere, auf einer Skala von 1 (gar nicht
zufrieden) bis 5 (sehr zufrieden), einzuordnen. Tabelle 6 gibt einen Uberblick tiber die
Zufriedenheitsverteilung.

Tabelle 6
Zufriedenheit mit dem Thema Karriere bei der Liip AG

Zufriedenheit 1 2 3 4 5

Nennungen 0 3 3 6 0

Die Begrundungen der Teilnehmenden werden zusammenfassend fur die drei Gruppen
Bewertung kleiner drei, gleich drei und grosser drei dargelegt.

Fur die Bewertung kleiner drei wurde von den Interviewten die Begriindung genannt, dass es
kaum Chancen gibt sich zu entwickeln und mehr Verantwortung zu tbernehmen: ,Es gibt nicht viele
Chancen hier, was es gibt. Also man kann sich fachlich weiterentwickeln, aber das kann ich in jedem
anderen Job eigentlich auch. Aber ich finde . . . so viel mehr Verantwortung libernehmen geht
oftmals nicht. Also es gibt kein Mittelmanagement: Teamleiter, Abteilungsleiter, solche, die generell
mehr Verantwortung lbernehmen als andere Rollen und . . . am Ende des Tages macht das glaube
ich relativ viel aus . . . mehr Verantwortung zu haben als andere und es geht halt irgendwie nicht” (14,
Pos. 56). Als weiterer Aspekt wird die hohe Anforderung an Selbstverantwortung und Eigeninitiative
im hierarchielosen System genannt: ,Man hat immer diese Angst im Hinterkopf: Tue ich genug? . . .
Die schlimmsten Richter sind wir selbst. Und so treibt man sich selbst so weit, dass man irgendwann
zusammenbricht, wenn man nicht genau weiss, wie man das verhindern kann. Das passiert, wenn
man keinen Vorgesetzten oder jemanden hat, der die Erwartungen schriftlich festhélt. Das ist also
die Schattenseite . . . einer horizontalen Struktur® (112, Pos. 60). Des Weiteren wurde genannt, dass
auf Hinweise zu Defiziten, welche den Projektverlauf beeintrachtigen zu spat reagiert wird. Auf
Nachfrage, ob dieses ein allgemeines Problem bei Liip sei, wurde darauf hingewiesen, dass es nur
um einen Product Owner gehe, der aus Sicht des Mitarbeitenden seine Aufgabe nicht erfillt.

Fur die Bewertung gleich drei wurde ebenfalls der Aspekt der hohen Eigeninitiative und

mangelnder Unterstitzung genannt. Erganzt wurde dies noch durch den Aspekt, dass Erwartungen



KARRIERE OHNE HIERARCHIE 34

unklar seien, um sich weiterentwickeln zu kénnen: ,nicht genau wissen. Also nicht genau skizzierte
Steps haben, was von einem erwartet wird, um da irgendwie weiterzukommen* (16, Pos. 50). Ein
neuer Aspekt ist das Thema Lohn. Es wird als schwierig wahrgenommen, im Punktesystem
aufzusteigen, es besteht die Gefahr, nicht sichtbar zu sein: ,da fallen viele vielleicht auch durchs
Raster. Also weil ich glaube, viele gehen in der Masse einfach unter” (12, Pos. 56). Gerade in Bezug
auf den Bereich Softwareentwicklung, in dem es schwierig sei den Impact zu erhéhen. Und man
somit wider der eigenen Persénlichkeit zu Offentlichkeitsarbeit gezwungen wird.

Fur die Bewertung grdsser drei herrscht grundsatzlich eine Zufriedenheit, das Lohnsystem wird
als Limitation wahrgenommen. Zum einen, ist bei Erreichung der Hochststufe im Lohnsystem die
Entwicklung beeintrachtigt: ,,so gewisse Punkte, die du erreichen kannst und wenn die erreicht sind,
dann ist eigentlich fertig. Also dann hast du keine Méglichkeit mehr, dich monetér oder so zu
entwickeln” (110, Pos. 56). Zum anderen zieht ein Rollenwechsel einen Einbruch im Lohn nach sich.
Des Weiteren werden Abschllisse nicht genligend im Lohnsystem berlcksichtigt: “wenn sie zum
Beispiel fiir ein Geschéft jemanden mit einem guten Abschluss brauchen, kommen sie zu mir . . . An
einem bestimmten Punkt spielt es also eine Rolle. Aber im Allgemeinen spielt es keine Rolle” (15,
Pos. 48). Erganzend wird sich auch in dieser Teilgruppe mehr Unterstiitzung im Bereich
Weiterentwicklung gewinscht: ,und auch wenn ich der Meinung bin, dass vieles der
Selbstentwicklung, also die Selbstorganisation und die Entwicklung von einem selbst, darf auch
gerne in die Hande gelegt werden der Mitarbeiter, aber ich habe das Gefiihl, ein bisschen mehr
pushen diirfte man die Leute schon* (I1, Pos. 46).

4.4.3.Chancen

Nach der Einordnung der Abwesenheit von Karrierepfaden als Chance oder Herausforderung
und der Abfrage der Zufriedenheit sollte mit diesem Forschungsgegenstand ermittelt werden, welche
Faktoren bei Liip die Interviewten in ihrer beruflichen Entwicklung unterstitzen. Aufgrund der
Ergebnisse aus den beiden Expert*inneninterviews wurde hier auch bewusst nach dem
Weiterbildungsbudget gefragt, falls dieses nicht von allein angesprochen wurde.

Es ist auffallig, dass es den Mitarbeitenden zum Teil sehr schwer fiel Aspekte zu nennen, vieles
wird als Selbstverstandlichkeit angesehen und wird erst auf Nachfrage als Chance flr die
Entwicklung eingestuft. Die Rahmenbedingungen, welche sich erst durch Holacracy eréffnen,
werden nicht direkt als Chance wahrgenommen: ,Das [EDU budget] habe ich jetzt nicht gesehen,
weil es gibt eigentlich auch in jeder Firma im Bereich IT . . . Ich finde es auch mega wichtig. Ich finde
es eigentlich auch fast ein Muss, dass man sowas hat* (12, Pos. 62).

Auf Nachfrage nennen die Interviewten folgende Aspekte: Das Thema Freiheit und Flexibilitat
taucht am haufigsten auf. Sei es in der Arbeitszeitgestaltung, der Freiheit, welche Technologien
angewendet werden oder auch die Teilhabe an Projekten ausserhalb des eigenen Kreises. Auch die
Méglichkeit Dinge auszuprobieren, wird als Chance wahrgenommen: ,also wir kbnnen ja selber
entscheiden, welche Technologien wir einsetzen wollen bei Projekten. Und ich finde, da ist man sehr
offen in der Auswahl, was man jetzt machen méchte. Und dadurch kann man sich sehr gut

weiterentwickeln, wenn man neue Sachen ausprobiert” (13, Pos. 50).
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Die Mdglichkeit der stetigen Weiterentwicklung und auch die Mdglichkeit sich in andere Rollen zu
entwickeln wird positiv wahrgenommen. Auch die Peer Coaches werden in der Theorie als vorteilhaft
angesehen, fir deren Gebrauch jedoch Verbesserungspotenzial aufgezeigt, welches in Kapitel 4.4.4
und 4.4.5 nochmal betrachtet wird. Gesprache mit People Specialists und die Mdglichkeit externe
Coachings zu buchen werden ebenso als Chance betrachtet. Der allgegenwartige Teamspirit bei Liip
wird als Chance gesehen. Weitere Punkte, welche durch Einzelpersonen genannt wurden, sind: Liip
Konferenz, Lohnsystem als Ansporn, Work-Life-Balance, der Work Marketplace auf Slack und das
Massageangebot.

Betreffend des Weiterbildungsbudgets ist die Befragung etwas tiefer gegangen, um dessen
Nutzung genauer zu beleuchten. Das Budget wird von vielen als etwas Positives betrachtet: ,und
was schon auch eine gute Sache ist, ist da unser Weiterbildungssystem, das ja Teil des Deals ist,
also von diesen Benefits . . . also das ist schon eine feine Sache, dass man da sich in irgendeinem
Bereich, der irgendwie berufs- oder tétigkeitsverwandt zumindest ist, dass man sich da einfach
irgendwie was rauspicken kann, was einem taugt oder einen interessiert” (16, Pos. 52). Das
Weiterbildungsbudget wird genutzt, um die eigenen Fachkenntnisse zu erweitern, primar im Bereich
Technologie, sehr gerne werden auch Konferenzen besucht. Einige wenige nutzen es auch um ihre
Soft Skills zu erweitern oder um Buicher zu kaufen. Betreffend der Nutzung des Budgets sind zwei
Lager zu verzeichnen, diejenigen, welche es fast jahrlich komplett aufbrauchen und diejenigen die es
nur selten nutzen. Die Grinde fur die geringe Nutzung sind divers: Nur die Zeitkomponente des
Budgets wird in Anspruch genommen, Zeitmangel, Faulheit und fehlendes Interesse oder mangelnde
Prioritat.

4.4.4.Herausforderungen

In diesem Forschungsgegenstand wurden die Herausforderungen beleuchtet, welche den
Interviewten in ihrer beruflichen Entwicklung bei Liip begegnen. Am haufigsten wurde die hohe
Eigeninitiative genannt, jedoch selten negativ konnotiert, vielmehr als Feststellung und Anregung
eines Denkprozesses bei den Teilnehmenden: ,die Sache ist die: Wenn du bei Liip die Initiative
ergreifst, wird es fiir dich einfacher und machbarer sein, Fortschritte zu erzielen als in einem
traditionellen Unternehmen . . . bei Liip gibt es weniger Hindernisse. Wenn du jedoch nicht (iber die
entsprechende Einstellung oder das nétige Selbstvertrauen verfiigst, wird es fiir dich schwieriger
sein, Fortschritte zu erzielen (17, Pos. 96).

Als weiterer Punkt wird das Lohnsystem genannt. Die Mitarbeitenden beschreiben es als
limitierend, intransparent und unzureichend: ,jetzt ist es so ein super kryptisches, merkwiirdiges
System, das niemand richtig versteht” (110, Pos. 70) und ,du kannst hier quasi gefiihlt acht Stunden
einfach das Minimum machen oder acht Stunden Gas geben und am Ende des Tages bist du am
selben Punkt. Und das ist natiirlich etwas demotivierend” (14, Pos. 76). Mit diesem Aspekt geht eng
einher, dass die Mitarbeitenden es als schwierig erachten in ihrer Entwicklerrolle Impact zu genieren,
da dies fern von der eigenen Rollenidentifikation liegt. Zudem berichten einige Befragte von unklaren
Rollenerwartungen sowie als unzureichend wahrgenommenen Rollenbeschreibungen: ,[Auflistung

von Kriterien anderer Unternehmen] Das gibt es bei uns alles nicht. Alles Einheitsbrei“ (16, Pos. 42).
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Einige Mitarbeitende berichten auch von einer Schattenhierarchie: ,was die Umsetzung [der
Holacracy] angeht, ist dies auch nach vielen Jahren noch nicht der Fall. Es gibt immer noch
Jjemanden, der versucht, die Rolle des Kontrollfreaks oder des Kontrollierenden oder des Polizisten
zu spielen” (18, Pos. 69).

In Bezug auf die Peer Coaches wird deren mangelnde Qualifikation: ,das sind aber, ich sage jetzt
mal, ebenso unqualifizierte Leute wie jetzt die Lead Links. Die sind auch nicht ausgebildet” (16, Pos.
68) und auch die hohe Fluktuation kritisiert, weshalb der Kontakt mit ihnen fiir einige uninteressant
ist. Hier ist auch eine Wortirritation aufgetaucht, den wenigsten ist der Begriff Peer Coach gelaufig,
die meisten haben von People Developer gesprochen, im Intranet mussten sie dann feststellen, dass
es diese Rolle nicht mehr gibt, hierzu sagte eine interviewte Person: ,Aber es ist halt auch so ein
Ding irgendwie bei Holacracy . . . natiirlich kriegt man ganz viele Mails, was sich veréndert hat. Aber
irgendwie liest man ja auch nicht alles aktiv und dann hat man mal was so im Kopf und dann bleibt
es auch so drin“ (16, Pos. 78).

Zwei weitere genannte Herausforderungen sind verzégerte Entscheidungsfindungen durch die
Gegebenheiten in Holacracy und, dass ein Rollenwechsel mit einem Lohneinbruch einhergeht. Es
besteht in Teilen Interesse an einem Rollenwechsel, ein Lohneinbruch lasst sich jedoch nicht mit
dem gefiihrten Lebensstil vereinbaren.

Als Einzelnennungen werden die fehlenden Senioritatslevel genannt. Gleichzeitig wird berichtet,
dass in Kundenprojekten teilweise dennoch Senioritatslevel angegeben werden missen. Zudem wird
thematisiert, dass der Zugang zu als spannend wahrgenommenen Projekten vom Franzésischlevel
abhangt. Daruber hinaus berichtet eine Person, dass in Projekten zu wenig Fokus auf Design gelegt
wird, jedoch der individuelle Wunsch nach einer starkeren Vertiefung in diesem Bereich besteht.

4.4.5.Zwischenfazit

Das Kapitel 4.4 beleuchtet das Karriereverstandnis der Mitarbeitenden bei Liip und zeigt, wie sich
dieses von traditionellen Konzepten unterscheidet. Im Zentrum steht die Erkenntnis, dass klassische
Karrierepfade bei Liip nicht existieren. Stattdessen erfolgt Entwicklung horizontal, durch
Rollenwechsel, Expertisenaufbau und Mitbestimmung. Die Mitarbeitenden schatzen die
hierarchielose Struktur und die damit verbundene Freiheit, betonen jedoch auch die damit
einhergehende hohe Selbstverantwortung. Die Mehrheit sieht die Abwesenheit fester Karrierewege
als Chance, insbesondere wegen der Moglichkeit, eigene Interessen zu verfolgen und sich flexibel
weiterzuentwickeln. Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Freiheit nicht fiir alle gleichermassen
realisierbar ist: Einige empfinden das Lohnsystem als hinderlich, aus Sicht der Mitarbeitenden fehlt
es an Struktur, Transparenz und klaren Erwartungen. Die Zufriedenheit mit dem Thema Karriere fallt
gemischt aus. Wahrend einige sich gut entfalten kobnnen, sehen andere begrenzte
Entwicklungsmdglichkeiten und eine mangelnde Unterstitzung. Als Chancen werden insbesondere
die Flexibilitat, das Weiterbildungsbudget, externe Coachings und der Teamspirit genannt, wobei
viele dieser Aspekte erst auf Nachfrage bewusst als forderlich erkannt werden. Herausforderungen
ergeben sich vor allem durch die Notwendigkeit zur Eigeninitiative, die Komplexitat der

Rollenstruktur, das Lohnsystem sowie durch informelle Machtstrukturen und begrenzte Sichtbarkeit.
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Insgesamt zeigt sich ein Spannungsfeld zwischen Freiheit und Orientierung, das stark von der
individuellen Haltung und Selbststeuerung der Mitarbeitenden gepragt ist.

4.5. Bedarfe und Erwartungen an organisationale Unterstiitzung bei der

Karriereentwicklung

In diesem Forschungsgegenstand galt es herauszufinden, was Liip aus Sicht der Mitarbeitenden
noch tun kénnte, um ihre Karriere besser zu unterstiitzen. Die meisten Massnahmenvorschlage
bezogen sich auf das Lohnsystem. Der Aspekt Committment fehlt fir einige Mitarbeitende im
System. Aber auch die unterschiedlichen Anforderungen an die einzelnen Rollen und die damit
einhergehenden Unterschiede in den Méglichkeiten zur Sichtbarkeit sollten in das System mit
einfliessen. Es wird sich erganzend gewlnscht, dass Vorerfahrung und Abschliisse starker
bericksichtigt werden. Um der Stagnation am Ende des Lohnsystem entgegenzuwirken, sollte
dieses ausgeweitet werden, um auch langjahrigen Mitarbeitenden mit einem hohen Wert an
Expertise und Impact eine Perspektive aufzuzeigen. Es wurde zudem berichtet, dass die
Geschéftsleitung nicht Teil des Lohnsystems sei und dies als Wiederspruch zum Holacracy-Ansatz
wahrgenommen wird (zur Einordnung vgl. Kapitel 1.2). Der Tonus der meisten Befragten ist gepragt
von Respekt gegenlber denjenigen die das System ausarbeiten: ,Also meine Hochachtung vor allen.
Das ist wahnsinnig schwierig und das verstehe ich auch” (110, Pos. 74).

Einige Verbesserungsvorschlage beziehen sich auf das Thema Erwartungsmanagement. Es
sollte transparent definiert werden, welche konkreten Schritte erforderlich sind, um beispielsweise die
nachste Stufe im Lohnsystem zu erreichen oder welche Massnahmen notwendig sind, um einen
Rollenwechsel, etwa in die Position des Product Owners, erfolgreich vollziehen zu kénnen: ,Was
kannst du tun, wenn du XY willst also wenn du mehr Verantwortung tibernehmen willst, wenn du
eben noch mal mehr Lohn willst, wenn du mehr Impact haben willst, dass es da genauer definiert ist,
was gehért dazu? Was musst du machen?” (110, Pos. 72). Manche Mitarbeitende wiinschen sich
diese klareren Erwartungen, wiederum andere wirden vordefinierte Karrierepfade bevorzugen, die
bereits zum Start des Arbeitsverhaltnisses bei Liip feststehen.

Bei Liip gibt es Jahresthemen, diese sind aus Sicht der Mitarbeitenden mit zu wenig Weitsicht
konzipiert und nicht koharent zueinander, sodass den Mitarbeitenden unklar ist, wie sie sich
verhalten sollen. Ein Beispiel, das genannt wurde, war risk over safety in einem Jahr und simplify im
darauffolgenden Jahr, was sich fur die befragte Person, wie eine Art Bestrafung angefihlt hat.

Im Bereich Erwartungsmanagement haben die Teilnehmenden aber auch die eigene Perspektive
beleuchtet, dass es in Holacracy nicht immer einfach ist, fur sich selbst einzustehen, und die eigene
Leistung als ausreichend einzuschatzen. Die Mitarbeitenden wiinschen sich zum einen Kurse seitens
Liip, um den Umgang mit den eigenen Erwartungen besser mediieren zu kénnen und zum anderen
eine Ansprechperson im Unternehmen, die einen in diesem Prozess unterstutzt. Eng damit einher
gehen auch die Vorschlage Feedbackgesprache ausserhalb der Lohnbewertung einzufiihren.

Ein Aspekt, der bereits im Laufe der Interviews mehrfach aufgetaucht ist, ist die Qualifizierung
einzelner Rollen. Eine qualifizierte und professionelle Ausbildung fir Lead Links, Product Owner und

Peer Coaches wird gefordert.
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Neben diesen drei Hauptaspekten belaufen sich die anderen genannten Massnahmen auf
Einzelnennungen: Diversitat und ihre Handlungsfelder wieder starker in den Fokus nehmen, das
interne Kursprogramm ausbauen und auch langjahrigen Mitarbeitenden Zugang zu den Inhalten der
Onboarding-Schulungen geben. Des Weiteren ein Mentoringprogramm fir die fachliche Entwicklung
einfiihren und wieder einen Hackday stattfinden lassen, bei dem alle zusammenkommen. Zwei
Massnahmen, welche nicht die eigene berufliche Entwicklung betreffen aber auch von den
Mitarbeitenden angesprochen wurden ist zum einen das Thema Lernendenausbildung, hier mehr
Anreize fur die Betreuung zu schaffen und das Angebot auszuweiten. Zum anderen in der

Rekrutierung starker auf die Personlichkeit von Menschen eingehen und den P-E-Fit abklaren.

Die Ergebnisse zeichnen ein vielschichtiges Bild des Konstruktes Karriere ohne Hierarchie. In
Kapitel 5 werden diese Befunde im Hinblick auf die Forschungsfragen interpretiert, kritisch reflektiert

und in einen theoretischen sowie praktischen Kontext eingeordnet.
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5. Diskussion

Das Ziel vorliegender Masterarbeit ist es zu erforschen, wie Mitarbeitende in einer
selbstorganisierten Digitalagentur ihre Karriere definieren und gestalten. In diesem Kapitel werden
die Ergebnisse auf die Beantwortung der Hauptfragestellung und Subfragestellungen interpretiert.
Die Limitationen und Implikationen werden am Kapitelende dargelegt.

5.1. Interpretation der Ergebnisse im Hinblick auf den theoretischen Rahmen und

die Forschungsfragen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde die folgende Forschungsfrage untersucht: Wie
definieren und gestalten Mitarbeitende ihre Karriere in einer selbstorganisierten
Digitalagentur?

Die Ergebnisse zeigen, dass Mitarbeitende in selbstorganisierten Kontexten Karriere primar als
individuelle Entwicklung definieren, die sich an Sinn, Selbstverwirklichung und fachlicher Entfaltung
orientiert und weniger an klassischen Aufstiegspfaden. Gleichzeitig bleibt der Wunsch nach
Anerkennung, insbesondere uber den Lohn, zentral. Karriere wird nicht nur als persénlicher
Fortschritt verstanden, sondern auch als Beitrag zur Organisation. In der Gestaltung ihrer Karriere
zeigen sich unterschiedliche Strategien: Wahrend einige aktiv Netzwerke nutzen, Verantwortung
Ubernehmen und gezielt lernen, agieren andere zuriickhaltender oder erleben Unsicherheit. Die
Fahigkeit zur aktiven Karrieregestaltung hangt stark vom P-E-Fit sowie von individuellen
Selbstmanagementkompetenzen und vorhandenen Ressourcen ab. Karriere entsteht somit im
Spannungsfeld zwischen individueller Autonomie, organisationalen Rahmenbedingungen und
kollektiver Sinnorientierung.

Die folgenden Unterkapitel vertiefen diese Erkenntnisse entlang der Subfragestellungen und
analysieren, welche mentalen Modelle von Karriere vorherrschen, welche Strategien und Praktiken
bei der Gestaltung von Karriere auftreten und welche organisationalen Rahmenbedingungen dabei
eine Rolle spielen. Darauf aufbauend werden die Limitationen der Studie reflektiert sowie
praxisrelevante und theoretische Implikationen abgeleitet. Ein abschliessendes Fazit mit Ausblick
rundet die Diskussion ab und skizziert weiterfihrende Forschungsfragen.

5.1.1.Welche mentalen Modelle von Karriere haben Mitarbeitende in einem
selbstorganisierten Arbeitsumfeld, und welche formellen sowie
informellen Karriereschritte sind fiir sie relevant?

Die zentrale Erkenntnis dieser Untersuchung ist, dass Mitarbeitende Karriere primar als
individuelle Entwicklung begreifen. Dieses Verstandnis deckt sich mit den Aussagen der
Expert*innen und spiegelt das grundlegende Karriereverstandnis innerhalb des Unternehmens wider.
Im Einklang mit aktuellen Karrieretheorien und Studien riicken subjektive Karrierefaktoren
zunehmend in den Vordergrund (Kels et al., 2015). Die Mitarbeitenden streben nach Sinnhaftigkeit
und Freude bei der Arbeit (aufgaben- & umfeldbezogen). Auch die Work-Life-Balance nimmt eine
zentrale Rolle ein. Die Befragten vertreten die Haltung, dass der Beruf ihr Leben finanzieren soll,
jedoch nicht dessen Mittelpunkt bildet. Werten, wie eine angenehme Arbeitsatmosphare, Flexibilitat

und Autonomie wird eine hohe Wichtigkeit zuteil. Dies entspricht den Kerneigenschaften von
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Holacracy. Entgegen den dargelegten Karrieretheorien nimmt der objektive Karrierefaktor Lohn bei
den Mitarbeitenden eine wichtige Rolle ein. Ein méglicher Erklarungsansatz hierfur liegt in der
Struktur selbstorganisierter Organisationen: In einem Umfeld ohne klassische Fuhrungskrafte, ohne
institutionalisierte Entwicklungsgesprache und ohne klar definierte Zielvereinbarungen wird
individuelle Leistung weniger sichtbar. Die Entlohnung wird dadurch zur zentralen Mdglichkeit,
Leistung zu markieren und Anerkennung sowie Wertschatzung zu erfahren. Diese Interpretation wird
durch die Aussagen der Mitarbeitenden gestutzt, die Lohn explizit als Ausdruck von Anerkennung
verstehen. Eine befragte Person erwahnte, dass die eigene Karriereentwicklung nur im Lohnsystem
sichtbar gemacht werden koénne. Da hierzu bislang keine weiterfihrende Forschung identifiziert
werden konnte, ware es lohnenswert zu untersuchen, ob dieses Phanomen spezifisch fir das
betrachtete Unternehmen gilt oder wie seitens Autorin vermutet, auch in anderen selbstorganisierten
Organisationen beobachtbar ist.

Im Hinblick auf die relevanten formellen sowie informellen Karriereschritte lasst sich eine
Verbindung zur Boundaryless Career Perspective (Greenhaus et al., 2008) herstellen. Karrieren
verlaufen demnach nicht zwingend linear, sondern setzen sich aus einzelnen Abschnitten
zusammen. Zu den formellen Karriereschritten zahlen Ausbildungen und Abschlisse, der
Berufseinstieg sowie Berufs- und Landerwechsel. Informelle Karriereschritte umfassen
kontinuierliches Lernen, Projekte und Verantwortungsiibernahme. Besonders bedeutsam ist fur die
Befragten der Ubergang vom Lernenden zur anerkannten Expert*in. Mit Blick in die Zukunft streben
die Mitarbeitenden nach Selbstverwirklichung, Selbststandigkeit und fachlicher sowie persdnlicher
Entwicklung. Ein Befund der erneut die Relevanz subjektiver Karrierefaktoren unterstreicht und die
theoretischen Annahmen bestatigt.

Die Boundaryless Career Perspective (Greenhaus et al., 2008), insbesondere in Verbindung mit
der Happenstance Learning Theory (Krumboltz, 2009), bietet einen hilfreichen theoretischen
Rahmen zur Beschreibung moderner Karrieremuster. Bereits in Kapitel 2.3, und nun erneut im
Abgleich mit den empirischen Ergebnissen, zeigt sich, dass diese Ansatze im Kontext
selbstorganisierter Organisationen an ihre Grenzen stossen. Insbesondere die relationale Dimension
von Karriere bleibt unterbeleuchtet. Fur eine differenzierte Betrachtung im selbstorganisierten Umfeld
erscheint eine Erweiterung um drei zentrale Ebenen notwendig: Erstens entsteht Karriere in
Wechselwirkung mit anderen, etwa durch Peer-Feedback, gemeinsames Lernen und kollektive
Reflexion. Zweitens entwickelt sie sich im organisationalen Kontext, gepragt durch Rollen, Strukturen
und systemische Rahmenbedingungen. Drittens ist sie eingebettet in die kollektive Sinnorientierung
der Organisation, welche individuelle Entwicklung mit einem Ubergeordneten Zweck verkniipft. Diese
drei Ebenen verdeutlichen, dass Karriere in selbstorganisierten Systemen nicht nur individuell,
sondern auch sozial und kulturell verankert ist und damit neue theoretische Perspektiven erfordert.

5.1.2.Welche Strategien und Praktiken nutzen Mitarbeitende, um ihre Karriere
in einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld aktiv zu gestalten?

Im Rahmen der Untersuchung konnten zwei grundséatzliche Gruppen von Mitarbeitenden

identifiziert werden: aktive und inaktive Karrieregestalter*innen.
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Die aktiven Mitarbeitenden nutzen gezielt Netzwerke, um Informationen zu erhalten und sich
beruflich weiterzuentwickeln. Sie erhéhen ihre Sichtbarkeit, teilen ihr Wissen durch die Teilnahme an
Meet-ups, Konferenzen und Talks oder durch das Verfassen von Blogartikeln. lhre
Kompetenzentwicklung erfolgt sowohl on the job etwa in Projekten oder im Austausch mit
Kolleg*innen als auch off the job, beispielsweise durch Kurse, Seminare, Fachliteratur oder sogar im
Rahmen von Freizeitaktivitdten. Diese proaktiven Handlungen entsprechen der Boundaryless Career
Perspective (Greenhaus et al., 2008) und spiegeln die kollektivistische Ausrichtung von Holacracy
wider, da sie haufig in Interaktion mit anderen erfolgen. Gleichzeitig wurden auch Mitarbeitende
identifiziert, die sich selbst als Einzelkdmpfer*innen bezeichnen und kein Interesse daran zeigen, ihr
Wissen zu teilen oder von anderen zu lernen. Dieses Verhalten steht im Widerspruch zu den
Grundprinzipien von Holacracy und deutet auf einen geringen P-E-Fit hin. Ob es sich hierbei um
Einzelfalle handelt oder um ein breiteres Phanomen, bedarf weiterer Untersuchung. Sollte sich diese
Haltung als verbreitet herausstellen, ware eine kritische Analyse und gegebenenfalls Anpassung der
Rekrutierungsprozesse notwendig.

Die inaktiven Mitarbeitenden vertrauen primar auf den Zufall, was in Teilen der Happenstance
Learning Theory (Krumboltz, 2009) entspricht, allerdings fehlt bei ihnen der aktive Teil der
Zufallsherausforderung. Diese Gruppe legt besonderen Wert auf den Lebensaspekt innerhalb ihrer
Work-Life-Balance und zeigt ein geringes Interesse an beruflicher Weiterentwicklung. Dies kann
langfristig negative Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit der Mitarbeitenden und die
Wirtschaftlichkeit des Unternehmens haben. Entsprechend sollte diese Gruppe gezielt motiviert und
moglichst klein gehalten werden. Eine weitere Untergruppe der inaktiven Mitarbeitenden legt
aufgrund individueller Lebensanforderungen aktuell keinen Fokus auf Karriereentwicklung. Dies
bestatigt Pfad 6 der Boundaryless Career Perspective (Greenhaus et al., 2008), wonach
Lebensumstande direkten Einfluss auf Karriereinitiativen haben kénnen. Die dritte Gruppe der
inaktiven Mitarbeitenden erlebt eine Handlungslahmung infolge von Unsicherheit. In solchen Fallen
fehlen den Mitarbeitenden laut Arthur (1994) die nétigen Karrierekompetenzen. Die Vermutung liegt
nahe, dass Unsicherheit in selbstorganisierten Kontexten besonders stark wirken kann, da
klassische Orientierungspunkte fehlen. Die Férderung von Selbstmanagementkompetenzen sollte
daher integraler Bestandteil der Personal- und Organisationsentwicklung sein. Die Existenz von
Einzelkdmpfer*innen und passiven Mitarbeitenden verdeutlicht, dass Selbstorganisation nicht
automatisch zu Selbstverantwortung flhrt. Die Fahigkeit zur aktiven Karrieregestaltung ist offenbar
ungleich verteilt und hangt von der Passung der individuellen Haltung und organisationalen
Rahmenbedingungen ab.

5.1.3.Welche Chancen erleben Mitarbeitende bei der Entwicklung ihrer
Karriere in einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld?

Die Dokumentenanalyse zeigt, dass die Liip AG ihren Mitarbeitenden vielfaltige Mdglichkeiten zur
beruflichen Weiterentwicklung bietet. Insbesondere die hohe Autonomie, Flexibilitdt und Freiheit im
Umgang mit Zeit- und Geldressourcen eréffnen individuelle Gestaltungsraume. Die Mitarbeitenden
kdénnen selbst entscheiden, wie sie das Weiterbildungsbudget nutzen, ob sie externe Coachings in

Anspruch nehmen oder sich durch Projekte und interne Rollen weiterentwickeln. Umso
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Uberraschender ist die Beobachtung, dass es den Mitarbeitenden im Rahmen der Interviews
schwerfiel, konkrete Aspekte zu benennen, die sie in ihrer Karriereentwicklung unterstitzen. Ein
moglicher Erklarungsansatz liegt in einer gewissen Betriebsblindheit: Vorteile, die in den
Anstellungsbedingungen verankert sind, werden als selbstverstandlich wahrgenommen und nicht
aktiv als Karriereforderung eingeordnet. Darliber hinaus zeigt sich eine begriffliche Diskrepanz:
Wahrend Karriere individuell eher mit subjektiven Faktoren wie Sinn, Entwicklung und Zufriedenheit
verbunden wird, wird sie mit Blick auf das Unternehmen vermehrt mit objektiven Kriterien wie Lohn
oder Rolle gleichgesetzt. Dieser fehlende Transfer zwischen individueller und organisationaler
Perspektive erschwert die Wahrnehmung vorhandener Chancen. Wird hingegen gezielt nach
Entwicklung gefragt, verandert sich das Bild: Mitarbeitende nennen das Weiterbildungsbudget, die
Méglichkeit zur Teilnahme an externen Coachings, die Freiheit zur individuellen Gestaltung sowie die
unterstiitzende Arbeitskultur. Dennoch bleibt festzuhalten, dass diese Angebote nur einen Bruchteil
der in der Dokumentenanalyse identifizierten Entwicklungsmaoglichkeiten darstellen. Viele Optionen
scheinen den Mitarbeitenden nicht prasent zu sein. Karriereférderung wird nicht als solche erkannt,
wenn sie nicht explizit benannt und kontextualisiert wird, ebenso wenig wie das Konstrukt Karriere
selbst. Dies unterstreicht die Notwendigkeit, dass die Liip AG eine unternehmensweite Definition von
Karriere etabliert und kommuniziert, um Orientierung zu schaffen und vorhandene Chancen sichtbar
zu machen.

5.1.4.Welche Herausforderungen erleben Mitarbeitende bei der Entwicklung

ihrer Karriere in einem selbstorganisierten Arbeitsumfeld?

Die grosste Herausforderung fir die Mitarbeitenden liegt in der hohen Eigeninitiative und dem
hohen Mass an Selbstmanagement, welches in selbstorganisierten Strukturen erforderlich ist. Diese
Beobachtung deckt sich mit bestehenden Forschungsergebnissen (Bischof, 2019; Majkovic et al.,
2020). Obwohl Selbstmanagement als zentraler Wert von Holacracy gilt, zeigt sich in der Praxis,
dass nicht alle Mitarbeitenden gleichermassen darauf vorbereitet sind, ihre berufliche Entwicklung
eigenverantwortlich zu gestalten. Um dieser Herausforderung zu begegnen, sollte bereits im
Rekrutierungsprozess verstarkt auf die Fahigkeit zur Selbststeuerung geachtet werden. Auch im
Onboarding sowie in der kontinuierlichen Weiterentwicklung bestehender Mitarbeitenden, ist es
essenziell, das Thema Selbstmanagement immer wieder gezielt zu adressieren. Dabei sollte ein
Fokus auf die Frage gesetzt werden, was eigenstandige Entwicklungssteuerung im konkreten
organisationalen Kontext bedeutet.

Zwei weitere kritische Punkte betreffen das Lohnsystem. Obwohl die Gehalter bei der Liip AG fur
alle Mitarbeitenden einsehbar sind, wird dem System von mehreren Befragten Intransparenz
vorgeworfen. Insbesondere der letzte Schritt im Lohnentscheidungsprozess, die Diskussion in der
Lohnkonferenz, bleibt fiir viele undurchsichtig. Nach Aussage der Mitarbeitenden wird nicht
kommuniziert, welche Argumente zur Genehmigung oder Ablehnung einer Stufenerhéhung geflihrt
haben. Diese fehlende Nachvollziehbarkeit steht im Widerspruch zum Prinzip der vollstandigen
Transparenz, welches die Organisation offiziell vertritt, und fihrt zu Unmut sowie einem Geflhl
mangelnder Wertschatzung. Erganzend berichteten Mitarbeitende, dass eine horizontale

Entwicklung in andere Rollen eine monetare Benachteiligung nach sich zieht. Aus der
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Dokumentenanalyse geht hervor, dass bei Rollenwechseln die Einstufung neu bewertet wird,
moglicherweise nach unten. Laut Expert*innen erfolgt jedoch selten eine Herabstufung. Die Liip AG
sollte daher Beispiele von Rollenwechseln und die Auswirkungen auf den Lohn transparent
aufzeigen, um diese wahrgenommene Hirde gezielt zu adressieren. Allgemein sollten
Herabstufungen vermieden und Flexibilitdt belohnt werden, um von der Expertise der Mitarbeitenden
auch in anderen Rollen zu profitieren, anstatt dies monetar abzustrafen.

Auch die Abwesenheit formalisierter Senioritatslevel stellt eine Herausforderung dar. Zwar sind
alle Mitarbeitenden offiziell gleichgestellt, gegentber Kund*innen werden jedoch unterschiedliche
Erfahrungsstufen kommuniziert. Diese Diskrepanz zwischen interner Gleichheit und externer
Differenzierung wirft Fragen hinsichtlich Anerkennung, Sichtbarkeit und konsistenter
Rollengestaltung auf und steht in Spannung zu den Grundsatzen von Holacracy.

Ein in der Literatur intensiv diskutiertes Thema ist die Entstehung einer Schattenhierarchie in
selbstorganisierten Systemen (Kihl, 2023; Schell & Bischof, 2021), sowohl die Expert*innen als auch
die Mitarbeitenden berichten von solchen Strukturen, allerdings mit unterschiedlicher Bewertung.

Wahrend die Expert*innen informelle Hierarchien als funktional und menschlich nachvollziehbar
betrachten, empfinden einige Mitarbeitende sie als problematisch und intransparent. Bis zu einem
gewissen Grad kénnen solche Hierarchien als Ausdruck nattrlicher Unterschiede in Personlichkeit
und Engagement gelten. Kritisch wird es jedoch, wenn sie nicht mehr dem Zweck der Organisation
dienen oder den Prinzipien geteilter Autonomie widersprechen. In solchen Fallen besteht
Handlungsbedarf. Eine kontinuierliche Beobachtung durch die Organisation erscheint notwendig.

Die Dokumentenanalyse zeigt, dass den Mitarbeitenden Peer Coaches als
Unterstitzungsangebot zur Verfigung stehen. Im internen Handbuch wird explizit darauf
hingewiesen, dass es sich nicht um professionelles Coaching handelt und externe Angebote Uber
das Weiterbildungsbudget genutzt werden kénnen. Dennoch kritisieren die Mitarbeitenden in den
Interviews die mangelnde Qualifikation der Peer Coaches sowie der Product Owner und Lead Links.
Interessanterweise wurden die Agile Specialists seitens der Mitarbeitenden nicht genannt, obwohl
auch diese Aspekte der individuellen Karriereentwicklung beeinflussen kénnen. Die Kritik der
Mitarbeitenden verweist auf eine Diskrepanz zwischen formaler Kommunikation und gelebter
Erwartung und auf ein tieferliegendes Bedurfnis nach kompetenter Unterstitzung im
selbstorganisierten Arbeitsalltag. Die Frage stellt sich, ob strukturelle Verdnderungen der Rollen
notwendig sind oder ob vielmehr die Rahmenbedingungen fiir Selbstorganisation gestarkt werden
sollten. Klarere Erwartungshaltungen, gezielte Férderung von Selbstmanagementkompetenzen und
transparente Kommunikationsprozesse kdnnten dazu beitragen, die Abhangigkeit von informellen
Coaching-Rollen zu reduzieren. In diesem Sinne ware nicht die Professionalisierung der Peer
Coaches der zentrale Hebel, sondern die Befahigung der Mitarbeitenden, mit Unsicherheit,
Feedback und Rollenunklarheit souveran umzugehen. Diese Uberforderung zeigt sich auch im
Umgang mit Informationen. Zwar ist den Mitarbeitenden bewusst, dass alle relevanten Informationen
dokumentiert sind, jedoch fehlt ihnen haufig der Zugang oder das Wissen, wie sie diese auffinden
kénnen. Dies deutet auf eine kognitive Belastung durch die Informationsmenge und auf

unzureichende Orientierung im System hin.
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5.1.5.Welche Massnahmen kann die Liip AG ergreifen, um Mitarbeitende in
der Karriereentwicklung bestmoglich zu unterstiitzen?

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass Mitarbeitende bei Liip vielfaltige, teils miteinander
verwobene Erwartungen an die Unterstitzung ihrer Karriereentwicklung formulieren. Im Zentrum
stehen drei Ubergeordnete Themen: ein gerechteres und nachvollziehbareres Lohnsystem, klarere
Erwartungskriterien und Entwicklungspfade sowie eine stérkere Professionalisierung und
Sichtbarkeit unterstiitzender Rollen. Erganzend wurden weitere Aspekte genannt, die auf strukturelle
Spannungen zwischen dem Ideal der Selbstorganisation und der praktischen Umsetzung verweisen.
Die folgenden Massnahmenvorschlage basieren auf den Aussagen der Mitarbeitenden und werden
durch die Perspektive der Autorin erganzt und systematisch eingeordnet.

Karrierebegriff definieren und Entwicklung sichtbar machen

Die Interviews zeigen, dass der Begriff Karriere innerhalb der Organisation uneinheitlich
verwendet und oft mit klassischen Aufstiegspfaden assoziiert wird. Gleichzeitig streben viele
Mitarbeitende nach individueller Entwicklung, Sinn und Wirkung. Um diese Diskrepanz zu
Uberwinden, sollte die Liip AG eine organisationsspezifische Definition von Karriere etablieren, die
fachliche Tiefe, Verantwortung und Einfluss gleichwertig beriicksichtigt. Der entsprechende Abschnitt
im internen Handbuch sollte erweitert und durch Visualisierungen erganzt werden. Die
Sichtbarmachung individueller Entwicklungspfade anhand realer Mitarbeitendenbeispiele kann
Orientierung schaffen und die Anschlussfahigkeit vorhandener Angebote erhéhen.

Erwartungsmanagement und Entwicklungsgesprache

Die Befragten wiinschen sich mehr Klarheit dartiber, welche Schritte erforderlich sind, um Rollen
zu wechseln, Lohnstufen zu erreichen oder mehr Verantwortung zu tbernehmen. Gleichzeitig
besteht Skepsis gegenuber starren Karrierepfaden. Ein hybrides Modell erscheint sinnvoll, daher
empfiehlt die Autorin eine Uberarbeitung und Konkretisierung der Anforderungen fiir haufige
Transitionen (z. B. in die Rolle des Product Owners). Ebenso sollten Entwicklungsgesprache forciert
und ggf. auch Uber eine obligatorische Einfiihrung nachgedacht werden sollte, die im Jahr 2025
eingefuhrte systemseitige Erinnerung keine Wirkung zeigen.

Lohnsystem

Das Lohnsystem wird von vielen Mitarbeitenden als zentrales Anerkennungsinstrument
wahrgenommen, insbesondere weil Leistung in selbstorganisierten Kontexten nicht automatisch
sichtbar wird. Die Kritik an fehlender Transparenz und begrenzten Entwicklungsmdéglichkeiten am
oberen Ende des Systems legt nahe, dass eine rein additive Anpassung (mehr Stufen, héhere
Maxima) nicht ausreicht. Stattdessen sollte das System konzeptionell Uberarbeitet werden. Etwa
durch rollenbasierte Kriterien, die Unterschiede in Anforderungen und Sichtbarkeit systematisch
abbilden, sowie durch die Beriicksichtigung von Vorerfahrung und Abschlissen. Erganzend
erscheint es notwendig, Beispiele fiir Rollenwechsel ohne Lohneinbriiche sowie die formale
Einbindung der Geschéaftsleitung in das Lohnsystem starker sichtbar zu machen, da hier bei den
Mitarbeitenden eine davon abweichende Wahrnehmung herrscht. Diese Diskrepanz deutet darauf
hin, dass die Anerkennungswirkung des Lohnsystems nicht allein von seiner strukturellen

Ausgestaltung, sondern auch von seiner Transparenz und kommunikativen Vermittlung abhangt.
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Qualifizierung

Die formale Rolle der Peer Coaches sowie anderer Rollen entspricht nicht den tatsachlichen
Erwartungen der Mitarbeitenden. Viele wissen nicht, wer ihre Peer Coaches sind oder, dass es diese
Rolle Gberhaupt gibt; teilweise wird noch von People Developer gesprochen. Dies weist auf ein
Kommunikationsdefizit hin. Die Rolle der Peer Coaches sollte, durch klare Mandate, transparente
Kommunikationskanale, eine eindeutige Positionierung im Onboarding sowie regelmassige
Reflexionsformate, systemisch verankert werden. Erganzend empfiehlt sich ein modular aufgebautes
Entwicklungsprogramm fir alle Mitarbeitenden, das zentrale Selbstorganisationskompetenzen wie
Rollenklarung, Feedbackverhalten und Entscheidungsfahigkeit vermittelt. Ziel sollte sein, Peer
Coaching als erganzendes, nicht kompensierendes Unterstiitzungsangebot zu etablieren und die
Selbstverantwortung zu starken.

Arbeitsauslastung und Work Marketplace

Mehrere Interviewaussagen deuten darauf hin, dass die Arbeitsauslastung unter den
Mitarbeitenden sehr unterschiedlich verteilt ist. Die Autorin hatte keinen Einblick in den von einer
befragten Person genannten Work Marketplace, die folgenden Empfehlungen beruhen daher auf
Annahmen. Um Entwicklung zu ermdglichen, muss Zeit verfugbar sein. Der Work Marketplace sollte
so gestaltet werden, dass Angebot und Nachfrage nach Kapazitaten, Lerngelegenheiten und
Rollentbernahmen sichtbar sind. Dashboards, Kapazitatsubersichten und transparente Matching-
Prozesse kénnen helfen, Uberlastungen zu vermeiden und Entwicklungschancen fairer zu verteilen.
Zudem sollte es nicht zur Norm werden, Leerlaufphasen automatisch mit Weiterbildungsaktivitaten
zu fullen, nur um freie Zeit zu kompensieren. Weiterbildung sollte zweckorientiert und anschlussfahig
erfolgen, idealerweise eingebettet in individuelle Entwicklungsziele und abgestimmt mit
Rollenanforderungen.

Rekrutierung

Einige Interviewaussagen deuten auf einen geringen P-E-Fit hin. Um spatere Reibungsverluste
zu vermeiden, empfiehlt es sich im Rekrutierungsprozess starker auf Fahigkeiten wie
Selbststeuerung, Lernbereitschaft und Kooperationsfahigkeit zu achten. Auswahlverfahren sollten
strukturierte Assessments oder situative Ubungen enthalten, die diese Eigenschaften gezielt priifen.
Auch Werte und Persoénlichkeitsmerkmale missen beriicksichtigt werden. Zudem ist es von hdchster
Wichtigkeit das Thema Karriere bereits in der Rekrutierung offen und transparent zu kommunizieren
und im Onboarding systematisch zu thematisieren.

Sichtbarkeit vorhandener Angebote erh6hen

Die Diskrepanz zwischen vorhandenen Entwicklungsmdoglichkeiten und ihrer Wahrnehmung
durch die Mitarbeitenden ist auffallig. Viele Angebote werden nicht als Karriereférderung erkannt.
Dies kann auf Betriebsblindheit oder mangelnden Informationszugang zuriickgefiihrt werden.
Deshalb sollten vorhandene Angebote vermehrt kommuniziert und kontextualisiert werden. Zudem
empfiehlt sich die Offnung von Onboarding-Inhalten fiir langjéhrige Mitarbeitende, damit

institutionelles Wissen breiter zuganglich wird.
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Jahresthemen strategisch abstimmen

Die Befunde zu Jahresthemen deuten darauf hin, dass unkoordinierte, kurzfristig gesetzte
organisationalen Ziele Verwirrung und kognitive Dissonanz stiften kénnen (Beispiel: wechselnde
Fokusthemen wie risk over safety gefolgt von simplify). Es empfiehlt sich, Jahresthemen strategisch
aufeinander abzustimmen und mit einer tGbergeordneten Entwicklungslogik zu verknipfen, damit
Mitarbeitende Prioritaten ableiten und ihre Karriereaktivitaten zielgerichtet ausrichten kénnen. Eine
klarere, langfristigere Themenarchitektur erhoht die Koharenz zwischen organisationalen Zielen und
individuellen Entwicklungswegen.

Aus den analysierten Befunden lassen sich konkrete, priorisierte Massnahmen ableiten, die
sowohl strukturelle als auch kulturelle Hebel adressieren. Kurzfristig sollte die Liip AG entkoppelte
Entwicklungsgesprache verbindlich einflhren, die Sichtbarkeit des Work Marketplace erhéhen und
die Peer-Coach-Struktur klarer kommunizieren. Mittelfristig empfiehlt sich die systematische
Erweiterung und Visualisierung der Liip-Karriere, die Férderung von
Selbstorganisationskompetenzen durch modulare Entwicklungsangebote sowie eine
Rekrutierungsstrategie, welche starker auf den P-E-Fit achtet. Langfristig ist eine konzeptionelle
Uberarbeitung des Lohnsystems denkbar, welches rollenbasierte Kriterien verstarkt integriert. Alle
Massnahmen sollten durch eine strategische Abstimmung der Jahresthemen erganzt werden, um
Orientierung zu schaffen und individuelle Entwicklung mit organisationaler Zielsetzung zu verbinden.

Die Untersuchung zeigt, dass Karriereentwicklung bei der Liip AG nicht an fehlenden Angeboten
scheitert, sondern an ihrer Sichtbarkeit, Systematik und Anschlussfahigkeit. Die identifizierten
Massnahmen zielen darauf ab, strukturelle Spannungen zwischen Selbstorganisation und
Entwicklungsbedurfnissen zu reduzieren. Entscheidend ist, dass die Liip AG Entwicklung nicht nur
ermoglicht, sondern aktiv sichtbar macht, Orientierung bietet und die Selbstverantwortung der
Mitarbeitenden systematisch starkt. Nur so kann das Potenzial selbstorganisierter Karrieregestaltung
nachhaltig entfaltet werden.

5.2. Limitationen

Die vorliegende Arbeit basiert auf einer explorativen Untersuchung innerhalb eines einzelnen
Unternehmens. Aus diesem Grund lassen sich keine allgemeingultigen Aussagen Uber das
Karriereverstandnis in selbstorganisierten Organisationen ableiten. Die Interviews wurden teilweise
nicht in der Muttersprache der Befragten gefiihrt, was die Ausdruckstiefe und sprachliche Prazision
der Antworten beeinflusst haben kdnnte. Insgesamt wurden zwdlf Interviews gefiuhrt. Zwar zeigen
sich einige wiederkehrende Muster, jedoch konnte keine theoretische Sattigung erreicht werden, da
zahlreiche Aussagen nur vereinzelt vorkamen.

Die Forschungslage zum Thema Karriere in selbstorganisierten Unternehmen ist bislang
begrenzt. Viele der herangezogenen Quellen stammen aus der Praxis und wurden von Autor*innen
mit unmittelbarem Bezug zur organisationalen Realitat verfasst. Dies erhdht die Anschlussfahigkeit
und Relevanz der Arbeit fiir aktuelle Fragestellungen, schrankt jedoch die theoretische Fundierung
und konzeptionelle Tiefe einzelner Argumente ein. Die Aktualitdt der verwendeten Literatur ist jedoch

klar als Vorteil hervorzuheben.
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Die Auswabhl der Interviewteilnehmenden erfolgte durch den Praxispartner anhand klar definierter
Kriterien (s. Kapitel 3.3). Dennoch kann eine Verzerrung der Perspektiven nicht vollstandig
ausgeschlossen werden. Offen bleibt zudem die Frage, ob die enge Verknupfung von Karriere und
Lohnsystem ein unternehmensspezifisches Phanomen darstellt oder auch in anderen
selbstorganisierten Kontexten beobachtbar ist.

Trotz dieser Einschrankungen entspricht das Forschungsdesign den methodischen Standards
qualitativer Sozialforschung. Die Kombination aus Dokumentenanalyse und leitfadengestitzten
Interviews bietet eine belastbare empirische Grundlage fir weiterfiihrende Studien. Die Arbeit liefert
einen ersten systematischen Uberblick tiber Karriereentwicklung in selbstorganisierten Kontexten
und er6ffnet wichtige Anschlussfragen fur zukunftige Forschung.

5.3. Implikationen fiir Praxis & Forschung

Die Ergebnisse zeigen, dass Karriere auch in selbstorganisierten Organisationen stattfindet. Es
gibt nicht nur eine Karriere im klassischen Sinn. Organisationen sollten den Begriff fir sich definieren
und transparent kommunizieren, idealerweise bereits im Rekrutierungsprozess. Karrieremanagement
muss neu gedacht werden: weniger als Aufstieg, mehr als Entwicklung, Wirkung und Beitrag zur
Organisation.

Selbstorganisation bedeutet nicht den Verzicht auf Fihrung. Soft Skills rund um Kommunikation,
Rollenklarung und Fuhrungsverhalten sind essenziell und sollten allen Mitarbeitenden zuganglich
gemacht werden. Auch der P-E-Fit ist zentral: Personen, deren Werte nicht zu den Prinzipien der
Selbstorganisation passen, zeigten sich in der Studie haufiger unzufrieden und wechselbereit.
Unternehmen sind gefordert, die strukturellen Voraussetzungen fir gelingendes Selbstmanagement
zu schaffen und das Spannungsfeld zwischen Autonomie und Orientierung aktiv zu gestalten.

Fur die Forschung ergibt sich ein klarer Bedarf, den Menschen starker in den Mittelpunkt zu
riicken. Bisherige Studien fokussieren auf Strukturen und Ubergéange, nicht auf individuelle
Entwicklung. Die Bedeutung von Selbstmanagement wird zwar betont, doch empirische Befunde,
etwa zur Gewissenhaftigkeit als entscheidendes Persdnlichkeitsmerkmal, bleiben uneindeutig. Auch
die Fragen, welche Eigenschaften und Werte besonders kompatibel mit selbstorganisierten
Arbeitsformen sind und welche Rolle objektive Karrierefaktoren wie bspw. Lohn spielen, bleiben
ungeklart.

Moderne Karrieretheorien wie die Boundaryless Career Perspective (Greenhaus et al., 2008) und
die Happenstance Learning Theory (Krumboltz, 2009) bieten hilfreiche Ansatze, stossen im Kontext
selbstorganisierter Organisationen jedoch an Grenzen. Die empirischen Ergebnisse legen nahe,
dass Karriere hier starker relational, kontextgebunden und sinnorientiert verstanden werden muss.
Fir eine differenzierte Betrachtung braucht es theoretische Erweiterungen, die soziale
Wechselwirkungen, organisationale Rahmenbedingungen und kollektive Sinnbezilige einbeziehen.

5.4. Fazit und Ausblick

Karriere in selbstorganisierten Arbeitskontexten ist ein bislang wenig erforschtes Feld. Die
vorliegende Arbeit leistet einen explorativen Beitrag zur Schliessung dieser Liicke, indem sie
aufzeigt, wie Mitarbeitende Karriere in selbstorganisierten Strukturen erleben, welche

Spannungsfelder dabei entstehen und welche Implikationen sich daraus fur Organisationen ergeben.
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Karriere erweist sich dabei als vielschichtiges, individuell gepragtes Konzept, das sich nicht mehr
ausschliesslich an klassischen Aufstiegspfaden orientiert, sondern zunehmend mit persénlicher
Entwicklung, Sinnstiftung und Selbstverwirklichung verknulpft ist. Gerade in selbstorganisierten
Kontexten, die Autonomie und Flexibilitat versprechen, wird deutlich, dass diese Freiheiten nicht
zwangslaufig mit einem geringeren Bedlirfnis nach Orientierung einhergehen. Im Gegenteil: Die
Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass Mitarbeitende trotz oder gerade wegen der hohen
Eigenverantwortung und Flexibilitadt haufig nach Orientierung, Klarheit und kompetenter Begleitung
suchen. Es braucht klare Rahmenbedingungen, transparente Entwicklungsméglichkeiten und
gezielte Férderung von Selbstmanagementkompetenzen.

Die Untersuchung legt nahe, dass Holacracy keine vollstandige Abwesenheit von Flihrung
bedeutet, sondern neue Formen geteilter Fihrung und impliziter Steuerung hervorbringt. Die
Vorstellung einer vollstandig hierarchiefreien Organisation erscheint als idealtypisches Konstrukt,
welches in der Praxis stets mit institutionellen Rahmenbedingungen verwoben bleibt.

Fur die Forschung ergeben sich daraus weiterflihrende Fragen: Wie kann Orientierung gestaltet
werden, ohne Autonomie zu untergraben? Welche Persdnlichkeitsmerkmale und Kompetenzen
fordern gelingende Entwicklung in selbstorganisierten Systemen? Welche subjektiven und objektiven
Karrierefaktoren wirken in selbstorganisierten Systemen? Und wie |asst sich Karriere theoretisch
fassen, wenn sie nicht nur individuell, sondern auch relational, kontextgebunden und sinnorientiert
verstanden werden muss?

Die vorliegende Arbeit 6ffnet damit den Raum, sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion als
auch in der organisationalen Praxis, fUr eine differenzierte Auseinandersetzung mit Karriere jenseits

klassischer Hierarchie.
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