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Abstract

Die Umwelt von Organisationen ist in den letzten Jahren deutlich komplexer,
dynamischer und schwerer vorhersehbar geworden. Die Gleichzeitigkeit und
gegenseitige Verstarkung wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und geopolitischer
Krisen werden zunehmend als Polykrise beschrieben. Vor diesem Hintergrund
untersucht die  vorliegende  Arbeit, wie  widerstandsfahig neue
Organisationsformen unter diesen Bedingungen sind. Ziel war es zu analysieren,
wie Unternehmen, die sich dem pluralistischen bzw. evolutionaren
Organisationsmodell nach Laloux zuordnen lassen, mit der Polykrise umgehen
und welche Faktoren ihre Handlungsfahigkeit sichern. Um die Forschungsfrage
zu beantworten, wurden acht problemzentrierte Interviews in vier
Osterreichischen  Unternehmen  durchgefuhrt und mittels qualitativer
Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Ergebnisse zeigten, dass die befragten
Organisationen trotz Polykrise an ihren Organisationsprinzipien festhalten.
Handlungsfahigkeit entstand vor allem durch klare Entscheidungsstrukturen,
einer tragfahigen Unternehmenskultur sowie kontinuierlicher Reflexion und
Weiterentwicklung. Die Arbeit kommt zu dem Schluss, dass neue
Organisationsformen unter bestimmten Voraussetzungen einen tragfahigen
Rahmen bieten konnen, um mit anhaltender Unsicherheit umzugehen.
Entscheidend ist, dass sie konsequent umgesetzt und als langfristiger

Entwicklungsprozess verstanden werden.
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1 Einleitung

Wir leben in bewegten Zeiten. Globale Krisen, wirtschaftliche Turbulenzen und
geopolitische Spannungen pragen seit Jahren unser Umfeld. Das hat

weitreichende Folgen fur Unternehmen weltweit.

Organisationen sehen sich zunehmend mit einer hochdynamischen, komplexen
Umwelt konfrontiert. Inmitten dieses stetigen Wandels versuchen sie, ihre
Strukturen, Prozesse und Kulturen so anzupassen, dass sie nicht nur Gberleben,

sondern zukunftsfahig bleiben.

Vor diesem Hintergrund wird im folgenden Abschnitt die eingangs skizzierte
Ausgangssituation naher analysiert und darauf aufbauend eine Forschungsfrage
entwickelt. AnschlieBend werden das Ziel der Arbeit sowie deren Aufbau
vorgestellt, bevor in den darauffolgenden Kapiteln die theoretische und
empirische Auseinandersetzung mit dem Thema erfolgt.

1.1 Ausgangssituation

~Megatrend Future of Work*

Schreibt das Zukunftsinstitut als Headline in einem Artikel zum Anfang des
Jahres 2025. Dieser Trend fordert Organisationen dazu auf, Strategien,
Strukturen und Fuhrungsansatze neu zu denken. Hybride Arbeitsmodelle und der
gezielte Einsatz digitaler Technologien sollen individuelle Flexibilitat mit Effizienz
und Teamzusammenarbeit verbinden. Dabei ruckt eine vertrauensbasierte,
selbstorganisierte Zusammenarbeit in den Fokus, die den Anforderungen an eine
dynamische Arbeitswelt gerecht wird (vgl. Zukunftsinstitut, 2025).

Dass die gegenwartige Zeit von hoher Dynamik gepragt ist, veranschaulicht unter
anderem der Krisennavigator des Instituts fur Krisenforschung der Universitat

Kiel. Erfasst werden dort samtliche Ereignisse, die eine unmittelbare Gefahr fur



Mensch, Umwelt, Vermogenswerte oder die Reputation einer Organisation
darstellen. Die Anzahl dieser Vorfalle liegt dabei jahrlich bei Uber 40.000 Krisen
im DACH-Raum. Auch wenn man an der hohen Bandbreite erkennen kann, dass
sich darunter auch weniger bedrohliche Vorfalle befinden, lasst sich nicht
bestreiten, dass wir in eine neue Ara beispielloser und destabilisierender

Veranderungen eintreten (vgl. Peters, 2023).

Diese Veranderungen haben mit unter massiven Einfluss auf die
Wirtschaftsleistung der Lander. Vor allem Osterreich ist davon stark betroffen,
wie das aktuelle Deloitte Radar zeigt. Demzufolge sehen Fuhrungskrafte die
multiplen Krisen als Belastungsfaktoren und dringenden Reformbedarf, um
weiteren Schaden abzuwenden. Nicht nur in der offentlichen Verwaltung, auch in
der Privatwirtschaft wird eine Entburokratisierung notwendig sein, um sich

zukunftssicher aufzustellen (vgl. Deloitte, 2025).

»,Gegen Blrokratie hilft nur der radikale Wandel*
Bill Anderson, CEO Bayer

Wenn man uber die Landesgrenzen blickt, sieht man, dass hier bereits riesige
Transformationsvorhaben im Gange sind. Der Konzern Bayer schafft
beispielsweise zahlreiche Hierarchieebenen ab und will damit zwei Milliarden
Euro einsparen. Laut Bayer CEO Bill Anderson sind Unternehmen Uberladen mit
Hierarchien, komplexen Entscheidungswegen, kleinteiligen Perfomancezielen
und unzahligen weiteren Uberflussigen Kontrollmechanismen. Im neuen
Organisationsdesign sollen 95 % der Entscheidungen vom Team selbst getroffen
werden, was zu drastischen Effizienzsteigerungen fuhren soll (vgl. Matthes &
Frondhoff, 2024).

Aufgrund der aktuellen Entwicklungen, die eingangs beschrieben wurden,
scheinen diese Bestrebungen die einzig logische Konsequenz flr

Organisationen. Die Medaille hat aber noch eine andere Seite.

Angesichts der sich haufenden Krisen, wie Krieg, wirtschaftlicher Rezession,
Protektionismus und Klimawandel, wachst bei vielen Menschen das Bedurfnis



nach klarer Fuhrung und Orientierung. Dieses Bedurfnis nach Flhrung zeigt sich
langst nicht mehr nur in der Politik, auch in der Unternehmenswelt ist dieser
Trend deutlich spurbar. Wahrend vor allem nach der Corona Pandemie Themen
wie New Work, flache Hierarchien und eigenverantwortliches Arbeiten im Fokus
standen, scheint in vielen Unternehmen diese Phase zu enden. Der zunehmende
Druck und die angespannte Wirtschaftslage fuhren dazu, dass viele
FUuhrungskrafte wieder starker eingreifen und klare Vorgaben machen.
Beispielsweise auch bei der Deutschen Bank, wo die Fuhrungskrafte wieder an
mindesten vier Tagen pro Woche im Buro sein mussen. SAP wiederum teilt seine
Mitarbeitenden nun streng in Performance-Klassen ein, um nur einige Beispiele
zu nennen (vgl. Jakobs, H, 2024 ). Auch der deutsche Berater Reinhard Sprenger
erkennt diesen Trend und formuliert dazu folgende Aussage in einem Interview
(Ludowig, K. & Prange, S., 2024):

~Mehr Freiraum flir das Individuum, agiler sein, das ist ja alles nicht falsch. Aber
das funktioniert vor allem bei Sonnenschein. Sobald es regnet, kommen doch

wieder die niitzlichen Seiten der Hierarchien zum Tragen.”

Wie es Unternehmen geht, die trotz Regen an neuen Organisationsformen
festhalten und welche Bedingungen sie dabei unterstutzen, wird in der
vorliegenden Arbeit naher beleuchtet.

1.2 Ziel der Arbeit und Forschungsfrage

Ausgehend von der im vorherigen Kapitel beschriebenen Situation, stellt sich die
Frage, wie neue Organisationsformen unter widrigen Rahmenbedingungen
bestehen konnen. Wie vorherige Beispiele gut illustrieren, fallen einige Betriebe
in alte Muster zuruck, andere wiederum halten bewusst an neuen Strukturen, wie
Prinzipien der Selbstorganisation, Agilitat oder partizipative
Entscheidungsmodelle fest beziehungsweise werden diese sogar noch
intensiviert und ausgebaut. Doch wie erleben Unternehmen, die diese Formen
der Zusammenarbeit in guten Zeiten bereits erfolgreich etabliert haben, die



aktuellen Herausforderungen? Und welche Mallhahmen setzen sie, um

handlungsfahig zu bleiben?

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, diese Problemstellung aus empirischer
Perspektive zu untersuchen. Im Zentrum steht dabei die Forschungsfrage:

Wie gehen Unternehmen, die neue Organisationsformen eingefiihrt haben,
mit der Polykrise um und welche Faktoren tragen dazu bei, dass sie unter
diesen Bedingungen handlungsfahig bleiben?

Damit soll ein Beitrag zum besseren Verstandnis geleistet werden, wie innovative
Organisationsformen unter hohem Veranderungsdruck agieren und welche
Erkenntnisse sich daraus fur eine zukunftsfahige Organisationsentwicklung
ableiten lassen. Untersucht wird dabei, inwiefern solche Ansatze Unternehmen
in Krisenzeiten unterstitzen bzw. zusatzliche Herausforderungen mit sich
bringen. Durch die Analyse ihrer Chancen und Grenzen sollen praxisorientierte
Handlungsempfehlungen far die Weiterentwicklung moderner
Organisationsformen abgeleitet werden.

1.3 Forschungsstrategie und Aufbau der Arbeit

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird ein qualitatives Forschungsdesign
gewahlt. In diesem Setting werden vier Osterreichische Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen untersucht, die sich durch pluralistische bzw.

evolutionare Organisationsmodelle auszeichnen.

Diese Klassifikation von Organisationsmodellen stammt von Frederic Laloux und
wird im nachstehenden Theorieteil genauer erlautert. Er teilt Organisationen in
sechs Stufen ein, wobei die pluralistische und evolutionare Stufe den hochsten



Entwicklungsgrad von Organisationen nach seinem Modell darstellen (vgl.
Laloux, 2016, S.36-37).

Im Zentrum steht dabei die Erhebung und Auswertung von leitfadengestitzten
problemzentrierten Interviews mit folgenden Personengruppen in dem jeweiligen

Unternehmen:

e Eine Mitarbeiter:in
e Eine Prozessbegleiter:in z.B. aus HR, Organisationsentwicklung oder der

Geschaftsleitung

Auf die empirische Forschungsmethodik wird spater im dritten Kapitel dieser
Arbeit genauer eingegangen. Die Ergebnisse der Untersuchung werden

anschlie3end im vierten Kapitel aufgearbeitet und dargestellt.

Im funften Kapitel werden die gewonnen Erkenntnisse zusammengefasst und
interpretiert. Auf Basis dessen werden Hypothesen fur die weitere Forschung
abgeleitet. Im Zentrum des letzten Abschnitts steht die Beantwortung der
Forschungsfrage und die kritische Reflexion dieser Arbeit. Bevor es jedoch so
weit ist, erfolgt im nachsten Kapitel die theoretische Auseinandersetzung zu dem

Thema:

Future of Work in der Krise — Wie widerstandsfahig sind neue

Organisationsformen?



2 Theoretisches Fundament

Im folgenden Kapitel dieser Masterarbeit wird ein umfassendes theoretisches
Fundament zum Thema Future of Work in der Krise erarbeitet. Zunachst wird ein
Bild der aktuellen Umwelt gezeichnet, in der sich Organisationen behaupten
mussen. In diesem Zusammenhang werden anschlieBend Ansatze neuer
Organisationsformen erlautert, die als mogliche Antwort auf eine krisenbehaftete
und schwer vorhersehbare Umwelt gelten. Erganzend wird auf ausgewahlte
Studien verwiesen, die sich mit diesen Entwicklungen beschaftigen.
AbschlieRend werden Herausforderungen beleuchtet, die im Spannungsfeld von
Krisen und neuen Organisationsformen entstehen sowie zentrale Faktoren, die
es braucht, um sich zu einer resilienten und zukunftsfahigen Organisation zu

entwickeln.

2.1 Die Welt in der wir leben

Unternehmen bewegen sich nie isoliert, sondern werden laufend von ihrer
Umwelt beeinflusst. Diese Umwelteinflisse kdnnen unterschiedliche Urspringe
haben. Beispielsweise veranderte Kundenbedurfnisse, neue
Marktanforderungen, regulatorische Vorgaben oder der Druck durch
Marktbegleiter. Solche Entwicklungen erfordern von Organisationen eine
laufende Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt und eine stetige Bereitschaft zur
Anpassung (vgl. Hausling, 2020, S.19)

Die Wissenschaft versucht unsere Umwelt anhand von Modellen beschreibbar
zu machen. Einige davon werden nachstehend erlautert. Zudem wird in diesem
Kapitel naher auf das Phanomen der Polykrise eingegangen und wie sich diese

auf Unternehmen auswirkt.



2.1.1 VUKA

Der Begriff VUKA stammt urspringlich aus dem militarischen Bereich der spaten
1980er Jahre und hat sich seither als Analysemodell etabliert, um die
Herausforderungen der heutigen Arbeits- und Lebenswelt zu beschreiben.
Konkret stehen die vier Buchstaben fur folgendes:

o \olatilitdt: Beschreibt die zunehmende Unbestandigkeit von
Rahmenbedingungen. Ereignisse konnen sich rasch und unvorhersehbar
verandern.

e Unsicherheit: Informationen sind unklar, widerspruchlich oder fehlen. Das
erschwert Prognosen und Entscheidungen erheblich.

o Komplexitdt: Ursache-Wirkungs-Zusammenhange sind kaum noch
eindeutig zu bestimmen.

o Ambiguitét: Informationen lassen mehrere Deutungen zu, da sie stark von

der Perspektive und dem jeweiligen Kontext abhangig sind.

Zusammenfassend steht die VUKA-Welt fur eine fundamentale Veranderung
unseres Verstandnisses von Stabilitat und Planbarkeit. Organisationen und die
Menschen in ihnen, sind somit zunehmend gefordert mit diesen Faktoren
umzugehen (vgl. Schermuly, 2021, S. 43-45).

2.1.2 BANI

Im Kontext zunehmender globaler Vernetzung und beschleunigter
technologischer sowie geopolitischer Entwicklungen genugt es jedoch nicht
mehr, lediglich auf Veranderungen zu reagieren. Erklarungsmodelle wie das
VUKA-Konzept stolen zunehmend an ihre Grenzen. Um die Dynamiken und
Herausforderungen unserer Zeit differenzierter zu erfassen, hat der
Zukunftsforscher und Strategieberater Jamais Cascio im Jahr 2019 das BANI-

Modell geschaffen. Es beschreibt unsere Umwelt wie folgt:



e Brittle (Briichigkeit): Systeme sind storanfallig und konnen versagen, was
weitreichende Folgen fur Organisationen und ihre Umwelt hat.

e Anxious (Angst): Unsicherheit erzeugt Angst, welche zu impulsiven,
kurzfristig orientierten Entscheidungen fuhrt.

¢ Non-linear (Nicht-linear): Entwicklungen verlaufen unvorhersehbar, dabei
verlieren klare Muster und Prognosen an Bedeutung.

e Incomprehensible (Unversténdlich): Die Vielzahl an Einflussfaktoren und
deren wechselseitige Verflechtungen erschweren es, eindeutige Ursache-

Wirkungs-Beziehungen zu identifizieren und nachvollziehbar dazustellen.

Wahrend VUKA vor allem Ungewissheit und Komplexitat beschreibt, beleuchtet
BANI hingegen zusatzlich die Zerbrechlichkeit von Systemen, sowie die
emotionalen und psychologischen Auswirkungen auf die Menschheit, die mit der
zunehmenden Unvorhersehbarkeit unserer Welt einhergeht (vgl. Below, 2024,
S.77).

Die Modelle haben eines gemeinsam. Das auf3ere Umfeld verandert sich rasant
und oftmals unvorhersehbar, was Organisationen immer wieder vor neue
Herausforderungen stellt. Anstatt die vorgestellten Modelle jedoch
gegeneinander auszuspielen, ist es deutlich sinnvoller, ihre jeweiligen
Perspektiven miteinander zu verbinden. So kdnnen sie gemeinsam dabei helfen,
die zunehmende Komplexitat unserer sich standig weiterentwickelnden Welt
besser einzuordnen und zu verstehen (vgl. Glaser, O.J.).



2.1.3 Das Phanomen der Polykrise

Wirft man einen Blick in das Worterbuch der Politik, findet man unter dem Wort
Krise folgende Definition:

»Eine Krise ist im Allgemeinen ein Héhepunkt oder Wendepunkt einer
geféhrlichen Entwicklung in einem natiirlichen oder sozialen System, dem eine
massive und problematische Funktionsstérung liber einen gewissen Zeitraum

vorausging und der eher klirzer als ldnger andauert.” (Schmidt, 2010, S. 443)

Diese Definition legt den Fokus auf eine einzelne, isolierte Krisensituation. In
jungerer Zeit zeigt sich jedoch ein verandertes Bild. Aktuelle Entwicklungen
lassen erkennen, dass Krisen zunehmend nicht mehr singular und nacheinander
auftreten. Stattdessen kommt es zu einer gleichzeitigen Haufung
unterschiedlicher Krisenphanomene. Diese Situation wird mit dem Begriff
Stapelkrise beschrieben, welcher die Uberlagerung und Addition mehrerer Krisen
beschreibt (vgl. Mutze, 2022).

In den letzten Jahren ist eine Haufung tiefgreifender Krisen zu beobachten, die
Europa vor erhebliche Herausforderungen stellt. Der Krieg in Europa, die hohe
Inflation, die Energiekrise, die langfristigen Folgen der COVID-19-Pandemie
sowie die zunehmenden Auswirkungen des Klimawandels verdeutlichen die
Gleichzeitigkeit und gegenseitige Verstarkung mehrerer Krisenphanomene. Eine
derart vielschichtige und miteinander verknupfte Krisensituation wird in der
wissenschaftlichen und politischen Diskussion als Polykrise bezeichnet.

Der Begriff hat in den letzten Jahren an Relevanz gewonnen, um die
gegenwartige gesellschaftliche, politische und wirtschaftiche Lage zu
beschreiben. Er verweist auf das gleichzeitige Auftreten mehrerer Krisen, die
nicht isoliert voneinander bestehen, sondern sich in ihrer Dynamik wechselseitig
verstarken. So konnen etwa politische Instabilitat, wirtschaftliche Abschwunge,
Okologische Krisen und soziale Spannungen gleichzeitig auftreten und sich
gegenseitig in ihrer Wirkung potenzieren.
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Die Bezeichnung Polykrise wurde wesentlich durch den britischen
Wirtschaftshistoriker Adam Tooze gepragt. In seiner Begriffsverwendung
beschreibt eine Polykrise nicht lediglich die parallele Existenz mehrerer Krisen,
sondern vielmehr ein komplexes Geflecht von Wechselwirkungen, das neue
Dynamiken erzeugt und lineare Losungsansatze erschwert.

Ein zentrales Merkmal der Polykrise ist die hohe systemische Verflechtung der
einzelnen Krisenursachen und -folgen. Die daraus resultierende Komplexitat
macht es schwierig, eindeutige Ursachen zu benennen oder gezielte
MalRnahmen zur Bewaltigung zu entwickeln. Vielmehr verschwimmen die
Grenzen zwischen den einzelnen Problembereichen, sodass wirtschaftliche
Instabilitdt etwa soziale Unruhen auslosen kann, wahrend 0©kologische
Belastungen politische Systeme unter Druck setzen. Diese Vielschichtigkeit stellt
nicht nur politische Institutionen, sondern auch internationale Organisationen vor
die Herausforderung, mit begrenzten Ressourcen gleichzeitig auf mehrere
Bedrohungslagen reagieren zu mussen (vgl. Steeger, 2023).

2.1.4 Auswirkungen auf Unternehmen

Die Polykrise macht auch vor Europa nicht halt. Unternehmen in Deutschland
sind einer multiplen Krisensituation ausgesetzt, wie folgende Studie (vgl. Hays,
2022) unterstreicht.

Zum Zeitpunkt der Studie stand die Energiekrise besonders im Vordergrund,
gefolgt von der demografischen Entwicklung, die sich unter anderem im
Fachkraftemangel zeigt. Auch die gestorten Lieferketten wirken sich erheblich auf
die Wirtschaft aus. Weniger haufig genannt, aber dennoch spurbar, sind die
Folgen der Corona-Pandemie und des Ukraine-Kriegs.

Auffallig ist, dass Unternehmen der Cyber- und Klimakrise aktuell
vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit schenken, obwohl beide langfristig
erhebliche Risiken mit sich bringen.
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Weitere Details zu der Studie kénnen nachfolgender Abbildung entnommen
werden, die zeigt, wie stark die jeweiligen Branchen von den unterschiedlichen
Krisen betroffen sind.
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Abbildung 1: Aktuelle Bedrohungslage durch Krisen (Hays, 2022)

Insgesamt sehen sich Unternehmen im Schnitt mit knapp drei Krisen gleichzeitig
konfrontiert. Nur vier Prozent der Befragten gaben an, derzeit von keiner der
genannten Krisen stark betroffen zu sein (vgl. Hays, 2022).

Die aktuellen Krisenszenarien wirken sich deutlich auf die Unternehmensrealitat
aus. Viele Betriebe kampfen mit hoher Inflation, Personalmangel, raschen
Marktveranderungen und eingeschrankten finanziellen Ressourcen. Diese
Herausforderungen flhren nicht nur zu organisatorischem Druck, sondern auch
zu einer spurbaren Verunsicherung innerhalb der Belegschaft. Viele
FOhrungskrafte berichten in der Befragung von einer zunehmend
pessimistischen Grundstimmung, dem Gefuhl, von den Entwicklungen uberrolit
zu werden und einer verstarkten Wahrnehmung der aktuellen Situation als Risiko
(vgl. Hays, 2022). Die nachfolgende Abbildung liefert einen Uberblick, wie sich

die Krisenfaktoren in den Unternehmen zeigen.
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Verunsicherung der Mitarbeitenden  61%

Die Krise wird eher als Risiko wahrgenommen  47%

Gefiihl, Getriebene zu sein / von den Ereignissen 38Y%
Uberrollt zu werden °

Pessimistischer Blick auf das betriebliche Gesche- 38%
hen °

Verunsicherung der Filhrungskrafte  33%

Instabilitat des Geschaftsmodells  26%

Die Krise wird eher als Chance wahrgenommen  20%

Optimistischer Blick auf das betriebliche Gesche- 19%
hen °

Abbildung 2: Krisenfaktoren in Unternehmen (Hays, 2022)

Unabhangig davon, ob Krisen zeitgleich auftreten oder sich gegenseitig
verstarken, stellen sie bestehende Entscheidungsprozesse, gewohnte Routinen
sowie etablierte Denk- und Verhaltensmuster grundlegend in Frage. Ihr oftmals
offener, schwer vorhersehbarer Verlauf erzeugt ein hohes Mal} an Unklarheit und
Ungewissheit. Diese Unsicherheit wirkt sich unmittelbar auf die Wahrnehmung
der Umwelt der betroffenen Personen aus und pragt auch ihr Handeln innerhalb
der Organisation (vgl. Starker et al., 2024b, S.26).

Wie bereits auf Seite 9 definiert, galt die Krise ursprunglich als zeitlich begrenztes
Ausnahmeszenario. Die Entwicklung der letzten Jahre lassen jedoch erkennen,
dass solche Ausnahmesituationen zunehmend zum Dauerzustand werden. Es
entsteht eine neue Realitat, die sich durch die eingangs erwahnten Modelle wie
VUKA und BANI beschreiben lasst und durch das Phanomen der Polykrise
nochmal an Komplexitat gewinnt. Laut Starker werden Organisationen so lange
in dieser Umwelt zu kampfen haben, bis sie die ,Future Transformation®
vollzogen haben (vgl. Starker et al., 2024b, S.27-34).
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2.2 Future of Work

Neben dem Begriff Future of Work, haben sich in dem Kontext in der
Vergangenheit viele weitere Buzzwords etabliert. Einer der Bekanntesten ist mit
Sicherheit New Work. Dieser dient heute als Oberbegriff fur zahlreiche Methoden
und Konzepte der Arbeits- und Organisationsentwicklung, wodurch es
zunehmend herausfordernd wird, zwischen mehr und weniger relevanten
Inhalten zu unterscheiden (vgl. Jobst-Jurgens, 2020. S.4). Angesichts der vielen
unterschiedlichen Definitionen, versucht dieses Kapitel mehr Klarheit zu
schaffen, was sich konkret hinter den verschiedenen Begrifflichkeiten versteckt.

2.2.1 Begriffsabgrenzungen

Die Ursprunge des Konzepts New Work lassen sich auf die Wirtschaftskrise der
1980er Jahre zurlckfuhren. In dieser Zeit fuhrte die 2zunehmende
Automatisierung, die ein zentraler Bestandteil der dritten industriellen Revolution
war, dazu, dass viele traditionelle Arbeitsplatze obsolet wurden. Diese
Entwicklungen motivierten den Sozialphilosophen Frithjof Bergmann, sich
intensiver mit der Bedeutung und Gestaltung von Arbeit auseinanderzusetzen
(vgl. Bergmann, 2004, S.7-8). Nach Bergmann und Friedland (vgl. 2020, S. 8) ist
die klassische Vorstellung von Arbeit stark davon gepragt, dass Menschen flr
andere tatig sind und dafur entlohnt werden, wobei der Lohn primar zur
Existenzsicherung dient. Bergmann kritisiert dieses Verstandnis als
weitverbreitetes, aber wenig erfullendes Modell, das er metaphorisch als eine
milde Krankheit beschreibt. Ein Zustand, den viele lediglich Gber sich ergehen
lassen in der Hoffnung, dass er bald voribergeht. Aus dieser Kritik leitet er die
Forderung ab, Arbeit so zu gestalten, dass sie Freiheit und Selbstbestimmung
ermoglicht. Arbeit sollte den Menschen Energie geben, ihre Weiterentwicklung
fordern und nicht zur Erschopfung fuhren (vgl. Bergmann & Friedland, 2020,
S.10).
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Im Laufe der Zeit hat sich das Verstandnis von New Work weiterentwickelt. Jobst-
Jurgens (vgl. 2020, S.4) betrachtet New Work als Ausdruck eines neuen
humanistischen Denkens in Organisationen. Der Mensch wird nicht Ianger nur
uber seine Funktion definiert, sondern erhalt Raum zur Selbstverwirklichung
durch mehr Autonomie. Bartz und Schmutzer (2015, S. 183) beschreiben die
damit verbundene New World of Work als einen umfassenden Wandel in den
Bereichen Mensch, Arbeitsplatz und Technologie. Zentrale Elemente dieser
Entwicklung sind flexible Arbeitsformen sowie der Einsatz moderner
Technologien und innovativer Burokonzepte. Morgan (2014, S.214) geht mit
seinem Ansatz Future of Work noch einen Schritt weiter und versteht Arbeit als
gemeinschaftlich gestaltete Erfahrung, sowohl auf individueller Ebene als auch
auf organisationaler. Dabei stehen personliche Entfaltung und das Erleben von
Sinnhaftigkeit im Vordergrund.

Ein weiterer Ansatz in dem Kontext stammt von Vera Starker. Future
Transformation beschreibt einen umfassenden Wandel von Organisationen, der
weit Uber punktuelle Anpassungen hinausgeht. Im Zentrum steht die
Neugestaltung struktureller und kulturelle Rahmenbedingungen, mit dem Ziel,
Arbeitsumgebungen zu schaffen, die auf Selbstverantwortung, Wertschépfung
und sinnvolle Leistungserbringung ausgerichtet sind. Dazu zahlen unter anderem
die Reduktion von uberflissiger Burokratie, die Einfuhrung von Prinzipien
psychologischer und struktureller Ermachtigung sowie die kritische
Auseinandersetzung mit eingefahrenen Kontrollmechanismen und ineffizienten
Prozessen. In vielen Organisationen manifestieren sich hinderliche Strukturen in
Form von starren Hierarchien, ubermalliger Regulierung, ineffizienter
Meetingkultur oder isolierten Abteilungen. Faktoren, die Innovationsfahigkeit und
Produktivitat einschranken konnen.

Future Transformation bedeutet demnach nicht nur die EinfiUhrung moderner
Technologien oder flexibler Arbeitsmodelle wie hybrides Arbeiten, sondern vor
allem einen tiefgreifenden Kulturwandel. Dieser erfordert, die Arbeitsorganisation
konsequent an Wertorientierung und Leistung auszurichten, statt an reiner

Prasenz oder formaler Zufriedenheit. Ziel ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem
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Menschen wirksam tatig sein kdnnen mit mehr Eigenverantwortung, weniger
administrativen Ballast und einer klaren Fokussierung auf Sinn und Wirkung ihrer
Arbeit. Nur so lasst sich langfristig die organisationale Resilienz starken und ein
produktives, gesundes Arbeitsklima fordern, das auch zukunftigen

Herausforderungen standhalt (vgl. Haufe, O.J.).

Abschlie3end lasst sich festhalten, dass der Forschungsstand noch uneinheitlich
ist, was ein holistisches Verstandnis von der neuen Arbeitswelt angeht. Klar ist
jedoch, dass sich die unterschiedlichen Modelle weniger widersprechen, sondern
vielmehr unterschiedliche Facetten desselben Wandels beleuchten. Der Trend
geht weg von einer funktional gepragten Arbeitswelt hin zu einer, die auf
Vertrauen, Sinn und Selbstbestimmung basiert. Wie weit Organisationen diesen
Wandel schon vollzogen haben, lasst sich anhand eines Ansatzes klassifizieren,

der im nachsten Kapitel naher beschrieben wird.

2.3 Organisationsmodelle nach Laloux

Um den aktuellen Entwicklungstand einer Organisation einordnen zu kdnnen, ist
es hilfreich zurickzublicken. Wie haben sich Organisationen historisch entwickelt

und welche Muster lassen sich daraus ableiten?

Jede Entwicklung zu einer neuen Stufe des menschlichen Bewusstseins
markierte zugleich den Beginn einer neuen Phase in der Geschichte. Mit
Auswirkung auf Gesellschaft, Wirtschaft, Machtverhaltnisse und auch auf die
Rolle der Religion. Ein Aspekt, der bislang jedoch wenig Beachtung fand, ist die
Veranderung in unserer Fahigkeit der Zusammenarbeit. Mit jeder
Bewusstseinsstufe entstand auch ein neues Organisationsmodell. Die heutigen
Organisationsformen spiegeln unser aktuelles Weltverstandnis und unsere
gegenwartige Entwicklungsstufe wider. In der Vergangenheit haben sich bereits
neue Organisationsmodelle entwickelt und vieles deutet darauf hin, dass sich
auch in Zukunft neue entwickeln werden (vgl. Laloux, 2015, S. 13).
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Laloux skizziert in seinem Modell sechs wesentliche Entwicklungsstufen

organisationaler Formen, die nachfolgend beschrieben werden:

2.3.1 Das archaische und magische Organisationsmodell

Die ersten beiden Auspragungen, die archaische (etwa 100.000 — 50.000 v.
Christus) und die magische Organisationsform (ca. 15.000 v. Christus), zeigen
keine Merkmale systematischer Organisation. Es existieren keine klaren
Hierarchien oder arbeitsteilige Ablaufe. Die Menschen lebten in kleinen,
informellen Gruppen, meist innerhalb familidrer oder stammesbasierter
Strukturen (vgl. Laloux, 2015, S. 14).

2.3.2 Das impulsive Organisationsmodell

Als erste strukturierte Organisationsform gilt die impulsive Organisation. Sie ist
gepragt durch die dominante Rolle einer fuhrenden Person, deren Macht auf
unmittelbarer Machtausibung und Angst basiert. Entscheidungen erfolgen
intuitiv. und reaktiv, ohne langfristige Planung oder formalisierter Ablaufe.
Ahnliche Muster lassen sich heute in bestimmten kriminellen Gruppierungen wie
der Mafia oder in gewaltgepragten Strallengangs erkennen. Erste strukturelle
Fortschritte ergaben sich durch einfache Formen der Arbeitsteilung sowie durch
die Einfuhrung autoritarer Fuhrung (vgl. Laloux, 2015, S. 15-16).

2.3.3 Das konformistische Organisationsmodell

Die nachste Entwicklungsstufe bilden traditionelle, konformistische
Organisationen. Charakteristisch fur sie sind klar definierte Rollen,
standardisierte Ablaufe und eine stark hierarchische, vertikal organisierte
Struktur. Entscheidungsprozesse erfolgen in der Regel top-down, wobei Ordnung
und Stabilitat oberste Prioritat haben. Beispiele fur diese Form finden sich etwa
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im Militar, in der offentlichen Verwaltung oder in kirchlichen Institutionen. Der
zentrale Fortschritt liegt in der Formalisierung von Rollen und Prozessen, die
reproduzierbare und skalierbare Organisationsstrukturen ermoglichen (vgl.
Laloux, 2015, S. 17).

2.3.4 Das leistungsorientierte Organisationsmodell

Moderne Organisationen orientieren sich stark an Leistung und Zielerreichung.
Der Wettbewerbsvorteil sowie kontinuierliches Wachstum stehen im Fokus.
Innovation spielt dabei eine zentrale Rolle. Im Rahmen dieser
Organisationsformen kommt erstmals das Konzept des ,Management by
Objectives® zum Einsatz. Das Ergebnis wird vorgegeben, die Wahl des Weges
jedoch den Mitarbeitenden uUberlassen. Internationale Konzerne und moderne
Bildungseinrichtungen sind reprasentative Beispiele. Wesentliche Merkmale
dieser Organisation sind Innovationskraft, Verlasslichkeit und eine ausgepragte

Leistungsorientierung (vgl. Laloux, 2015, S. 23).

2.3.5 Das pluralistische Organisationsmodell

Postmoderne, pluralistisch ausgerichtete Organisationen gehen einen Schritt
weiter. Sie kombinieren klassische Strukturen mit einer wertebasierten Kultur, die
auf Mitgestaltung und individuelle Entfaltung abzielt. Ziel ist es, durch ein
forderliches Umfeld intrinsische Motivation zu starken und so bessere Ergebnisse
zu erzielen. Southwest Airlines dient haufig als Beispiel fur diese
Organisationsform. Im Zentrum stehen hier Aspekte wie kulturelle Verankerung,
Empowerment und Wertorientierung (vgl. Laloux, 2015, S. 30).
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2.3.6 Das evolutionare Organisationsmodell

Laloux beschreibt als nachste Evolutionsstufe die sogenannte integrale,

evolutionare Organisation. Diese basiert auf drei zentralen Prinzipien:

e Selbstfuhrung
e Ganzheit

e Evolutionarer Sinn

Solche Organisationen funktionieren weitgehend ohne klassische Hierarchie und
orientieren sich stattdessen an selbstorganisierten, adaptiven Systemen, wie sie
aus der Natur bekannt sind. Ziel ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem
Mitarbeitende ihre gesamte Personlichkeit, einschlieRlich emotionaler und

intuitiver Dimensionen, einbringen kdnnen.

In konventionellen Organisationen wird haufig nur die professionelle Rolle betont,
wahrend personliche oder emotionale Anteile aulien vor bleiben sollen.
Evolutionare Organisationen hingegen streben danach, den Menschen in seiner
Ganzheit zu integrieren. Sie verstehen sich als lebendige Systeme, die sich durch
kontinuierliches Lernen und eine gemeinsame Ausrichtung weiterentwickeln.
Anstelle starrer Vorgaben tritt ein kollektives Hinhoren, das es ermdoglicht, auf
Veranderungen flexibel zu reagieren und die Organisation aktiv in die Zukunft zu
fuhren (vgl. Laloux, 2015, S. 43).

Der Ansatz von Laloux dient fur die vorliegende Arbeit lediglich zur
Kategorisierung der Unternehmen, die spater im empirischen Teil untersucht
werden. Die jeweiligen Kategorien von Unternehmen, sind in nachfolgender
Tabelle noch einmal kurz zusammengefasst. Im empirischen Teil konzentriert
sich diese Arbeit lediglich auf Organisationen, die der pluralistischen oder

evolutionaren Kategorie zuzuordnen sind.
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Kategorie

Charakteristika

Beispielhafte
Organisationen

Autoritarer Fuhrungsstil
Machtbasiert und
angstgetrieben

Reaktive Entscheidungen
Einfache Arbeitsteilung
Keine langfristige Planung

¢ Mafia
e Gangs

Klare Hierarchien und
Rollen

Ordnung, Stabilitat und
Kontrolle

Standardisierte Prozesse
Entscheidungsfindung top-
down

Werte wie Pflicht und
Disziplin im Fokus

e Katholische
Kirche
e Militar

Innovation und Wachstum
Individuelle Leistung wird
belohnt

Fokus auf Effizienz,
Zielerreichung, Wettbewerb
Trennung von personlicher
und beruflicher Rolle

e Multinationale
Konzerne wie
Nestlé oder
GE

Wertorientierte Kultur
Empowerment und
Mitgestaltung
Konsentorientierte
Entscheidungsprozesse
Forderung individueller
Potentiale

e Ben & Jerry’s,
e Southwest
Airlines

Selbstfihrung statt
Hierarchie

Ganzheit des Menschen
wird integriert

Sinn und Zweckorientierung
Organisation als lebendiges
System

Adaptives, lernendes
Verhalten statt fester Regeln

e Patagonia
e Morning Star
e Buurtzorg

Abbildung 3: Ubersicht Organisationsmodelle nach Laloux (vgl. Laloux, 2014, S.36-37)
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2.4 Charakteristika moderner Organisationsmodelle

Wie sich unschwer erkennen Iasst, Uberschneiden sich viele zentrale Elemente
der neuen Arbeitswelt, die im Kapitel 2.2. naher beschrieben wurde, mit dem
Ansatz von Laloux. Besonders die pluralistische und evolutionare
Organisationsform veranschaulichen, wie solche Prinzipien in der Praxis gelebt

werden konnen.

Um ein besseres Verstandnis fur diese Organisationsformen herzustellen,
werden im folgenden Kapitel zentrale Merkmale exemplarisch beschrieben.
Dabei geht es nicht um eine vollstandige theoretische Einordnung, sondern
vielmehr um eine praxisnahe Beschreibung jener Elemente, die heute bereits in
vielen Unternehmen erprobt und teilweise erfolgreich umgesetzt werden. Somit
entsteht ein konkretes Bild, was sich hinter Begriffen wie Agilitat,
Selbstorganisation und Purpose verbirgt.

2.4.1 Agilitat

Im Jahr 2001 wurde auf einer Konferenz in Utah das agile Manifest verfasst,
worin Prinzipien beschrieben wurden, die der Grundstein fur die Entwicklung von
zahlreicher agilen Projektmanagement-Methoden waren. Diese sind vorerst in
der Softwareentwicklung zur Anwendung gekommen, mittlerweile haben sie sich
aber auch in anderen Unternehmensbereichen und Branchen etabliert und
fuhren teilweise zu fundamentalen Veranderungen der Organisationsstrukturen
(vgl. Marrold, 2018, S.83-84). Aber was bedeutet Agilitat nun konkret? Johannes
Geske von Scrum.org hat dazu folgende Definition publiziert:

LAQgilitét ist die Fahigkeit, aus Kundenbedlirfnissen flexibel, kreativ und schnell
einen Kundenwert zu entwickeln und dabei Risiken in komplexen Umgebungen
zu steuern.” (Geske, 2020)
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Der agile Ansatz zeichnet sich unter anderem durch folgende Merkmale aus:

1. Kundenfokus: Der Kunde wird intensiv in die Arbeit miteinbezogen, was
es ermoglicht, schnell auf die sich wandelnden Bedurfnisse einzugehen.
Ein wesentlicher Schritt dabei, ist die genaue Identifikation der
Kundenbedurfnisse, die kontinuierlich mit den entwickelten
Lésungsansatzen abgeglichen werden.

2. lterative Prozesse: Durch wiederholende Zyklen lernt man kontinuierlich
dazu und gewinnt neue Informationen Uber seine Umwelt, die man in den
Projektplan aufnehmen kann. Dadurch kann man sich schneller an
veranderte Gegebenheiten anpassen, ohne das Risiko, bei falschen
Entscheidungen viele Ressourcen vergeudet zu haben.

3. Funktionsubergreifende  Teams: Die = Zusammenarbeit  von
unterschiedlichen Fachbereichen fordert eine ganzheitliche Sichtweise
und deckt ein breites Spektrum an Fachwissen ab. Dadurch werden
Abhangigkeiten nach auflen deutlich minimiert und es kommt zu
schnelleren Abstimmungsprozessen.

4. Eigenverantwortung: Die Teams haben end-to-end Verantwortung.
Innerhalb festgelegter Strukturen durfen sie freie Entscheidungen treffen
und unabhangig handeln (vgl. Lange & Munch, 2024)

Bekannte agile Methoden sind beispielsweise SCRUM, OKR, Kanban oder das
Spotifymodell. Agile Praktiken allein machen aber noch kein Unternehmen agil.
Man bewegt sich hier im Spannungsfeld von ,doing agile“ und ,being agile®, das
auf der nachstehenden Abbildung dargestellt wird.
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PRAKTIKEN

PRINZIPIEN

Abbildung 4: Doing Agile vs. Being Agile (Me&Company, 2025)

,Doing agile“ steht dabei fur die reine Einfuhrung von agilen Praktiken, um
schneller zu Ergebnissen zu kommen. Man konzentriert sich rein auf die
formellen Aspekte wie beispielsweise die Durchfuhrung von Reviews, Sprints und
Stand-up-Meetings. ,Being agile” hingegen verkorpert Agilitat auf einer tieferen
Ebene. Hier kommt es zu einer fundamentalen Veranderung der
Unternehmenskultur und des Mindsets der Mitarbeitenden. Werte wie
Kundenorientierung, Wirksamkeit, Anpassungsfahigkeit und Verbundenheit
werden dabei fest in den Arbeitsalltag integriert. So entwickelt sich eine Kultur,
die kontinuierliches Lernen, Zusammenarbeit und flexible Reaktionen auf
Veranderungen selbstverstandlich macht. Dies starkt die Identifikation der
Mitarbeitenden mit ihrer Arbeit und erhoht langfristig die Leistungsfahigkeit und
Widerstandsfahigkeit von Organisationen (vgl. Me&Company, 2025).

2.4.2 Selbstorganisation

Um das Potenzial von Mitarbeitenden besser zu nutzen und in die Organisation
zu integrieren, setzen immer mehr Organisationen auf Konzepte der
Selbstorganisation. In der Praxis stot dieser Ansatz haufig auf unterschiedliche
Reaktionen. Beispielsweise, dass dieser Ansatz ein Arbeiten ohne Regeln und
FUhrung bedeutet. Tatsachlich ist das Gegenteil der Fall. Je nach Modell bleibt
die oberste Fuhrungsebene meist bestehen und sowohl die Aufgabenverteilung

als auch die Kommunikationsprozesse sind meist deutlich strukturierter als in
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klassischen Organisationsformen (vgl. Laib et al., 2020, S.155). Bekannte
Konzepte zu dem Thema sind Soziokratie und Holokratie, die nachfolgend kurz

umrissen werden.

Soziokratie — Holokratie — Soziokratie 3.0

Auf Basis der Erkenntnisse des niederlandischen Wissenschaftlers Kees Boeke
entwickelte Gerald Endenburger in den 1960er Jahren die Soziokratie (vgl. Buck
& Endenburger, 2005, S. 4). Laut ihm kann man ein Team als selbstorganisiert
bezeichnen, wenn es gemeinsam gut an einer Sache zusammenarbeitet, ohne
Anweisungen von auflen (vgl. Buck & Endenburger, 2005, S. 4). Soziokratisch
organisierte Unternehmen sind laut Studien tendenziell innovativer, produktiver
und Mitarbeitende empfinden eine starkere Bindung zum Unternehmen. Zudem
fordern diese Strukturen eine hohe Eigeninitiative, Probleml6sungsfahigkeit und
Anpassungsfahigkeit der Belegschaft (vgl. Buck & Endenburger, 2005, S. 5).
Dabei spielen folgende vier Basisprinzipien eine wichtige Rolle:

1. Konsent: Entscheidungen werden auf Basis des Konsentprinzips
getroffen. Es darf also keine schwerwiegenden und begrindeten
Einwande gegen einen Vorschlag geben. Eine Entscheidung gilt dann als
akzeptiert, wenn sie fur alle Beteiligten tragbar ist.

2. Wahl von Personen: Personen fur bestimmte Funktionen werden nach
offener Diskussion nach dem Konsentprinzip gewahit.

3. Kreise: Die Entscheidungsstruktur innerhalb der Organisationen ist in
Kreisen organisiert. Jeder Kreis verfolgt eigenstandige Ziele und
organisiert die drei Funktionen Leiten, Ausfuhren und Feedback selbst.

4. Doppelte Verknupfung: Die Verbindung zwischen einem Kreis und dem
ubergeordneten Kreis erfolgt durch eine doppelte Verknupfung. Dabei sind
mindestens zwei Personen vollwertige Mitglieder im nachsthoheren Kreis
(vgl. Buck & Endenburger, 2005, S. 6).
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Uber die Jahre hat sich der soziokratische Ansatz weiterentwickelt, wie in der
nachstehenden Abbildung ersichtlich ist. Brian Robertson entwickelte daraus
2008 den holokratischen Ansatz. Der wesentliche Unterschied zur Soziokratie
liegt darin, dass Robertson in seinem Modell die hierarchischen Strukturen
komplett abschafft und stattdessen die Verteilung der Arbeit in einzelnen Rollen
vornimmt (vgl. Ruther. S. 171). Mit der Soziokratie 3.0 (kurz S3) haben Bernhard
Bockelbring und James Priest 2015 die Soziokratie um Elemente aus der agilen
Welt und der Holokratie erganzt (vgl. Ruther, 2018, S. 137). Im Gegensatz zu
Soziokratie und Holokratie muss bei Soziokratie 3.0 nicht mehr die gesamte
Organisation adaptiert werden, sondern es kdnnen einzelne Muster aus dem
Ansatz implementiert werden, die aktuell von der Organisation gebraucht werden
(vgl. Ruther, 2018, S. 159).
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Auguste Comte Kees Boeke Brian Robertson
(1851) (1926) (2008)
Lester Erank Ward Gerard Endenburg Bernhard Bockelbrink
(1881) (1970) James Priest (2015)

Abbildung 5: Die Entwicklung der Soziokratie (Bockelbrink et al., 2019, S. 10)

Im Kontext von Soziokratie 3.0 ist ein Muster, eine Vorgehensweise, mit der man
eine Herausforderung im Unternehmen meistern kann. Die Muster in Soziokratie
3.0 sind in 10 Kategorien eingeteilt und kdnnen so adaptiert werden, dass sie in
den jeweiligen Unternehmenskontext passen (vgl. Bockelbrink et al., 2019, S. 19-
21).
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Ein Beispiel fur ein Muster aus der Kategorie ,gemeinsame Entwicklung® ist

,Peer-Feedback®. Daflr gibt es folgende Empfehlung:

,Lade einen Kollegen ein, dir konstruktives Feedback zu geben liber:

e die Art und Weise, wie Du eine Rolle ausfillst
e deine Mitarbeit im Allgemeinen

o weitere spezielle Aspekte, die dich interessieren

Bedenke:

e Ditte die Kollegen, sich auf das Gespréch vorzubereiten

e frage sowohl nach Wirdigungen als auch nach konstruktiven,
handlungsorientierten Verbesserungsvorschlagen

e frage nach, um das Feedback besser zu verstehen, aber vermeide
Diskussion oder Bewertung

e entscheide nach dem Gesprdch selbst, wie du mit dem Feedback
umgehst” (Bockelbrink et al., 2019, S. 57-58).

Das Beispiel veranschaulicht, wie Feedback in einem selbstorganisierten Team
auf Augenhohe und ohne Hierarchiegefalle aussehen kann.

2.4.3 Purpose

Purpose, auf Deutsch, Sinnhaftigkeit genannt, bildet einen zentralen Baustein in
modernen Organisationsformen. Viele Menschen streben danach, einer Tatigkeit
nachzugehen, die ihnen das Gefluhl gibt, fur sich selbst oder die Organisation
etwas Wertvolles zu schaffen. Wird Arbeit als wenig oder gar nicht sinnstiftend
erlebt, kann das langfristig belastend und zur Leistungsminderung fuhren. Was
als sinnvoll empfunden wird, ist dabei immer subjektiv und hangt stark von der
individuellen Wahrnehmung ab (vgl. Jobst-durgens, 2020. S.127).
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Um den Purpose des Unternehmens, mit dem personlichen Purpose der
Mitarbeitenden in Einklang zu bringen, empfiehlt es sich ein Purpose-Statement
zu entwickeln. Dieses Statement soll Sinn und Ziel des unternehmerischen
Handelns klar zum Ausdruck bringen. Dazu sollte zunachst reflektiert werden,
welchem Zweck die Organisation insgesamt dient und aus welchem Grund sie
ursprunglich ins Leben gerufen wurde. Ebenso ist es hilfreich zu hinterfragen,
welchen konkreten Mehrwert sie bei ihrer Grundung fur Menschen oder
spezifische Kundengruppen schaffen sollte und ob dieser Anspruch bis heute
Bestand hat oder sich im Laufe der Zeit in eine andere Richtung entwickelt hat.
Daruber hinaus lohnt es sich, den Blick nach innen zu richten und zu uberlegen,
welchen Nutzen die Menschen, die in dieser Organisation arbeiten, fur sich
daraus ziehen (vgl. Jobst-durgens, 2020. S.128). Ein Modell, dass dabei helfen
kann, ist der Golden Circle, entwickelt von Simon Sinek.

Dieses Modell besagt, dass sich grundsatzlich jede Organisation und jede
Person in dem Kontext auf drei Ebenen bewegt, die auf folgender Abbildung

illustriert werden.

HOW
WHAT

Abbildung 6: Golden Circle (Sinek, 2017, S. 13)
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In der Regel ist eindeutig, was eine Organisation tut, welche Produkte oder
Dienstleistungen sie anbietet oder welchen Aufgaben die Mitarbeitenden konkret
nachgehen. Ebenso ist vielen bewusst, wie diese Leistungen erbracht werden.
Deutlich seltener jedoch wird das ,Warum® explizit formuliert. Jene tiefere
Motivation oder Ubergeordnete Zielsetzung, die hinter dem Handeln steht.
Gerade dieses Warum ist jedoch von zentraler Bedeutung, da es Orientierung
schafft, Sinn vermittelt und damit sowohl individuelle als auch organisationale
Entwicklung nachhaltig unterstutzt (vgl. Sinek, 2017, S. 12-13).

2.5 Neue Organisationsformen im Spannungsfeld der Krise

Im Fokus dieses Kapitels steht die Frage, wie neue Organisationsformen auf
Krisen reagieren und sich unter diesen Bedingungen entwickeln. Dabei wird auch
auf die aktuelle Renaissance autoritarer Fuhrung eingegangen. AbschlielRend
wird ein Framework vorgestellt, dass dabei unterstutzt, resiliente und

zukunftsfahige Organisationen zu entwickeln.

2.5.1 Autoritat statt Agilitat

Krisenzeiten stellen Unternehmen vor fundamentale Herausforderungen. In
wirtschaftlich angespannten Phasen zeigt sich dabei haufig eine Ruckkehr zu
traditionellen, hierarchisch gepragten Organisationsformen. Autoritar auftretende
Fuhrungspersonlichkeiten, die entschlossen agieren, MalRnahmen durchsetzen
und dabei primar auf Effizienz und Kostenkontrolle setzen, erscheinen vielen als

geeignete Antwort auf die Ungewissheit der Zeit.

Insbesondere partizipative, teamorientierte Ansatze, die auf Eigenverantwortung,
Flexibilitat und eine wertorientierte Unternehmenskultur setzen, geraten in
solchen Kontexten vermehrt unter Rechtfertigungsdruck. Sie gelten als
aufwendig, zu komplex und schwer steuerbar, wenn schnelle Entscheidungen

und sichtbare Resultate gefordert sind. Zudem scheinen sie oft zu verspielt und
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zu teuer zu sein, weshalb einige Unternehmen die Pilotprojekte nun wieder
einstellen, die sie bereits in diese Richtung gestartet haben. Sie machen also
eine Rolle ruckwarts und kehren zurtick zu dem Motivationsprinzip ,Entlohnung

gegen Leistung” (vgl. Obmann, 2025).

Diesen Trend unterstreicht auch folgende Studie aus Deutschland. Auf die Frage,
ob in krisenbehafteten Zeiten wieder mehr autoritare Fuhrung notwendig ist,
antworteten 31 % der Befragten mit ,Ja“ oder 31 % mit ,Teils teils“. 62 % der
Befragten vertreten somit die Ansicht, dass in Krisenzeiten autoritare Fuhrung
und alles, was damit einhergeht, zumindest teilweise notwendig ist (vgl. Starker
et al., 20243, S. 8).

In schwierigen arbeitsbezogenen Situationen bevor-
zuge ich eine Flhrungskraft, die nicht mit anderen 4
Uber ihre Entscheidungen diskutiert.

I

Gerade jetzt brauchen wir bei der Arbeit eine Fuh- 40%
rungskraft, die durchgreift.

Wenn ich unter starker Arbeitsbelastung stehe, win-
sche ich mir eine Fiihrungskraft, die mir sagt, was ich
tun soll.

Meiner Meinung nach braucht es in Anbetracht der
Krisen wieder mehr autoritdre Fihrung.

)

®ja teils teils nein

Abbildung 7: Studie: Autoritédre Fiihrung als Wunsch in Krisenzeiten (Starker et al., 2024a, S. 8)

Zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraften ergeben sich in der Studie nur
minimale Unterschiede, was diese Grundhaltung angeht. 32 % der
FUhrungskrafte und 31 % der Mitarbeitenden sind der Meinung, dass es in
Anbetracht der Krisen wieder mehr autoritare Fuhrung braucht.

Ein anderes Bild ergibt sich jedoch, wenn man die statistischen Zusammenhange
zwischen der Arbeitsplatzsicherheit, der Krisenstimmung und dem Bedurfnis
nach autoritarer Flihrung miteinbezieht. In diesem Kontext winschen sich
Mitarbeitende vor allem erhohte Klarheit, mehr Regeln und klare soziale
Strukturen. Fuhrungskrafte hingegen deuten diese Bedurfnisse aber oft als Ruf

nach autoritarer Fuhrung, wo alle gesagt bekommen, was zu tun ist. Dieser
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Fuhrungsstil hilft jedoch lediglich den Fuhrungskraften selbst, da sie dadurch das
Gefuhl haben die Orientierung nicht zu verlieren und handlungsfahig in einem
komplexen Umfeld zu bleiben, was ihnen wiederum Sicherheit gibt. Dadurch
entsteht eine ungleiche Wahrnehmung, was das Risiko birgt, dass
FUhrungsimpulse ins Leere laufen oder gar kontraproduktiv sind. Da
Mitarbeitende meist ohnehin schon Uber einen kleineren Einflussbereich
verfugen, wurde autoritare Fuhrung diesen Handlungsspielraum zusatzlich
einschranken.  Dadurch  verringern sich auch die Gelegenheiten,
Selbstwirksamkeit zu erleben. Bleibt das aus, steigt das Risiko eines
Ohnmachtsgefuhls, das fur die konstruktive Bewaltigung von Krisen besonders
ungunstig ist (vgl. Starker et al., 2024a, S. 8-11).

Ein weiterer Grund, warum viele Unternehmen nun eine Kehrtwende machen, ist,
dass sie die von Starker geforderte und auf Seite 14 beschriebene Future
Transformation nicht hinreichend vollzogen haben. Wer adaptive, schnell
agierende und flexible Organisationen aufbauen mdchte, muss strukturell
Entscheidungs- und Handlungsverantwortung dezentralisieren. In der
Vergangenheit wurde jedoch hauptsachlich versucht, agile Prozesse in
hierarchische Strukturen zu implementieren. Dadurch sind kaum agile
Organisationen entstanden, weshalb dieser Versuch als gescheitert betrachtet
werden kann (vgl. Starker et al., 2024b, S. 59-60). Dieses Spannungsfeld von
,Do0ing agile vs. Being agile® wurde bereits in dieser Arbeit auf Seite 22 naher
erlautert und kann in Krisenzeiten zu einer groRen Herausforderung flr

Unternehmen werden.

Viele Organisationen stehen nun vor den Folgen einer nur oberflachlich
vollzogenen Transformation. Weil strukturelle Voraussetzungen fur agile und
selbstorganisierte Arbeitsformen nicht konsequent geschaffen wurden, bleibt in
Krisenzeiten oft nur der Ruckgriff auf klassische, altbewahrte
Steuerungsmechanismen. In der Regel handelt es sich dabei, neben
konservativen FlUhrungsansatzen, hauptsachlich um Kosteneinsparungen,
Preisanpassungen und Prozessoptimierungen. Kurz gesagt, das Gleiche tun, nur
gunstiger. Proaktives agieren durch Innovation, neue Geschaftsmodelle oder
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Produktentwicklung ist hier nach wie vor stark unterreprasentiert. Zudem bieten
nur wenige Unternehmen Stabilisierungsmallnahmen fur Mitarbeitende an,
obwohl gerade in unsicheren Zeiten das Bedurfnis nach Orientierung, Sicherheit
und sinnstiftender Fihrung besonders grof ist.

Wie bereits in Kapitel 2.1 dargestellt, sind Krisen keine temporaren
Ausnahmezustande mehr, sondern ein dauerhafter Begleiter organisationaler
Realitat. Unternehmen mussen lernen, mit ihnen konstruktiv umzugehen und sich

zukunftssicher und resilient aufstellen (vgl. Starker et al., 2024a, S. 11-12).

2.5.2 Framework fur resiliente Organisationen

Um organisationale Resilienz in einem Unternehmen zu etablieren und dieses
zukunftssicher aufzustellen, bietet sich unter anderem das in diesem Abschnitt
kurz umrissene Framework an. Es besteht aus sechs Dimensionen, die als
auszuformende Prinzipien zu verstehen sind. Je nach Kontext und Branche, sind
diese unterschiedlich zu interpretieren. Aus dem Grund muss bei jeder
Dimension das spezifische Marktumfeld und die jeweilige Umwelt
mitberucksichtigt werden (vgl. Starker et al. 2024b, S. 197).

UMWELT

Systemische / Resiliente | Dynamisches

_Transformations- (organisation| Organisations- >
kompetenz design

Empowerment- | Fokussierung
orientierte | und konzentrier-  ©/_

Abbildung 8: Framework Resiliente Organisation (Starker et al., 2024b, S. 197)
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Adaptive Ziel- und Strategieentwicklung: In einem krisengepragten Umfeld
mussen Ziele und Unternehmensstrategie kontinuierlich mit dem Marktumfeld
und der Umwelt abgeglichen werden. Dabei mussen sie standig an veranderte
Gegebenheiten angepasst werden. Zudem sollte die Uberpriifung in kirzeren
Zyklen erfolgen als bisher (vgl. Starker et al. 2024b, S. 198).

Dynamisches Organisationsdesign: Es wird auf dezentraler Verantwortung in der
operativen Umsetzung gesetzt. Dabei geben zentrale Strukturen Orientierung
und sichern ab, dass lokale Entscheidungen mit der Gesamtstrategie abgestimmt
sind. Dabei ist das Management gefordert, zentrale Vorgaben so zu gestalten,
dass sie die dezentrale Wertschopfung unterstutzt (vgl. Starker et al. 2024b, S.
198).

Fokussierung und  konzentriertes  Arbeiten:  Angesichts  wachsender
Informationsflisse wird die Fahigkeit zur bewussten Fokussierung immer
wichtiger. Organisationen mussen gezielt entscheiden, worauf sie ihre
Ressourcen und Aufmerksamkeiten richten. Dies betrifft nicht nur die
strategische Ausrichtung, sondern auch den Arbeitsalltag von Teams und
Fuhrungskraften. Die bewusste Einfuhrung konzentrierten Arbeitens hilft dabei,
Qualitat zu sichern und Uberlastung vorzubeugen (vgl. Starker et al. 2024b, S.
199).

Empowerment-orientierte Fiihrung: In dynamischen Kontexten dient Fuhrung der
Starkung dezentraler Strukturen und fordert psychologische Sicherheit. Sie
bewegt sich in einem permanenten Spannungsverhaltnis zwischen zentraler
Steuerung und dezentraler Selbstorganisation und reflektiert kontinuierlich die
Bedurfnisse der Organisation (vgl. Starker et al. 2024b, S. 198-199).

Systemische Transformationskompetenz: Organisationen bendtigen ein
Verstandnis fur komplexe Zusammenhange, um langfristig wandlungsfahig zu
bleiben. Das Denken in Ursache-Wirkungs-Logiken wird ersetzt durch zirkulare
Perspektiven. Das Management entwickelt dadurch die Fahigkeit,
Transformation als ganzheitlichen, nicht-linearen Prozess zu gestalten, im Sinne

des systemischen Denkens (vgl. Starker et al. 2024b, S. 199).
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Neue (Lern-) Kompetenzen: In dynamischen Umgebungen, ist Lernen die
zentrale Kernkompetenz auf individueller, teambezogener und organisationaler
Ebene. Anstatt sich auf das Erreichen von festgelegten Zielen zu konzentrieren,
ruckt die Wirkungen von Handlungen in den Mittelpunkt. So kann sich die
Organisation flexibel anpassen und neue Routinen entwickeln, was zur
langfristigen Handlungsfahigkeit der Organisation beitragt (vgl. Starker et al.
2024b, S. 199).

2.6 Summing up

Das vorangegangene Kapitel hat die komplexen Umweltbedingungen beleuchtet,
in denen sich Organisationen heute bewegen. Insbesondere wurde deutlich,
dass multiple Krisenphanomene, zusammengefasst unter dem Begriff Polykrise,
erhebliche Anforderungen an Flexibilitat und Resilienz von Personen und

Organisationen stellen, wie auch eine Studie auf Seite 11 und 12 belegt.

Vor diesem Hintergrund wurden neue Organisationsformen vorgestellt, die es
Unternehmen erheblich erleichtern sollen, um auf diese Herausforderungen
reagieren zu kdnnen. Diese Organisationsformen sind vor allem gekennzeichnet
durch Agilitat, Selbstorganisation und Sinn. In diesem Zusammenhang wurden
exemplarisch Ansatze aus der Praxis vorgestellt, die sich bereits bewahrt haben.

Die Einfuhrung solcher Strukturen ist aber mit spezifischen Herausforderungen
verbunden. In manchen Unternehmen erfolgte die bisherige Transformation nur
oberflachlich und es kam zu keinem tiefgreifenden Struktur- und Kulturwandel,
weshalb diese Ansatze ihre volle Wirkkraft nicht entfalten konnten. In
Krisenzeiten machen deshalb einige Unternehmen eine Rolle ruckwarts und
fallen zurtck in altbewahrte, autoritare Muster und versuchen mit alten Ansatzen
die Herausforderungen von morgen zu meistern. Aus dem Grund wurde
abschlielend ein Framework vorgestellt, dass Ansatze liefert, wie sich
Unternehmen zukunftssicher aufstellen konnen und zu einer resilienten
Organisation werden. Die theoretischen Erkenntnisse in diesem Kapitel bilden
die Grundlage fur den nachfolgenden empirischen Teil der Arbeit.
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3 Empirische Vorgehensweise

Aufbauend auf den im vorangegangenen Kapitel dargestellten theoretischen
Erkenntnissen wird im folgenden Abschnitt das empirische Vorgehen genauer
erlautert. Es wird beschrieben, wie die Untersuchung konzipiert, durchgefuhrt
und ausgewertet wurde, um folgende Forschungsfrage zu beantworten:

Wie gehen Unternehmen, die neue Organisationsformen eingefiihrt haben,
mit der Polykrise um und welche Faktoren tragen dazu bei, dass sie unter
diesen Bedingungen handlungsfahig bleiben?

3.1 Forschungsstrategie

Ziel der Untersuchung war es, Einblicke in Unternehmen, die neue
Organisationsformen etabliert haben, zu bekommen, um so zu erfahren, wie sie
in den aktuell stark krisenbehafteten Zeiten agieren und welche Erkenntnisse
sich daraus ziehen lassen. Es wurde untersucht, ob solche Ansatze
Unternehmen in  Krisenzeiten unterstutzen oder eher zusatzliche
Herausforderungen mit  sich bringen. Beziehungsweise  welche
Rahmenbedingungen Unternehmen  schaffen mussen, damit  ihr
Organisationsmodell auch in turbulenten Zeiten funktioniert und sie
handlungsfahig bleiben. Mit Hilfe dieser Untersuchung sollen praxisorientierte
Handlungsempfehlungen fur die Weiterentwicklung moderner, zukunftsfahiger
Organisationen abgeleitet werden.

Um die eingangs erwahnte Forschungsfrage auf empirischer Ebene zu
beantworten, ist es notwendig in die soziale Wirklichkeit von Unternehmen
einzutauchen, um so ein besseres Verstandnis von deren Strukturen und
Denkmustern zu erlangen. Im Gegensatz zu einem quantitativen Ansatz, wo
versucht wird, bestimmte Muster von auflen zu erklaren, gelingt das im Zuge der
qualitativen Sozialforschung (vgl. Lamnek & Krell, 2016, S.30). Durch den

Einsatz offener Verfahren ist diese Forschungsmethodik flexibler als quantitative
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Methoden. Diese Flexibilitdt ist besonders in der komplexen Umwelt von
Unternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor (vgl. Hussy, Schreier & Echterhoff,
2013, S.189).

Im Kontext der qualitativen Sozialforschung und angesichts der vorliegenden
Fragestellung erwies sich das problemzentrierte Interview als das geeignete
Erhebungsinstrument. Lamnek & Krell (vgl. 2016, S. 348) schreiben, dass der
Forscher bei einem problemzentrierten Interview ein theoretisches Konzept der
Materie hat. Im vorliegenden Fall handelt es sich dabei um den Theorieteil der
Masterarbeit. Mayring (vgl. 2002, S.67) fugt dem hinzu, dass sich diese Form von
Interview immer dann eignet, wo eine spezifische Fragestellung im Vordergrund
steht und die Forschung starker theoriegeleitet ist, da diese Art keinen rein
explorativen Charakter hat. Zudem lasst diese Interviewform die
Interviewpartner:in moglichst frei zu Wort kommen und kommt einem normalen
Gesprach relativ nahe. Dieses Gesprach ist jedoch bezogen auf eine vorher
definierte Problemstellung, in dem konkreten Fall, Future of Work im Kontext der
Polykrise. Um von dieser Problemstellung nicht abzuweichen, wurde ein
Leitfaden verwendet, der alle wichtigen Themenbereiche abdeckte, jedoch offen
gestaltet war und keine Antwortmoglichkeiten vorgab (vgl. Lamnek & Krell, 2016,
S. 349).

3.2 Interviewleitfaden

Bei den Interviews wurde deshalb ein Leitfaden verwendet, der gewahrleistete,
dass die erhobenen Daten alle relevanten Bereiche abdeckten, die fur die
Beantwortung der Forschungsfrage wichtig waren. So wurde gewahrleistet, dass
das Gesprach strukturiert ablauft, einen roten Faden hat und nichts Wichtiges
vergessen wurde. Der Leitfaden diente lediglich als Anhaltspunkt im Gesprach.
Die Reihenfolge der Fragen konnte wahrend des Gesprachs angepasst werden,
zudem war es moglich Zwischenfragen zu stellen, die sich im Gesprach ergeben
haben, um verschiedene Gesichtspunkte zu vertiefen. Somit wurde ein

naturlicher Redefluss gewahrleistet und die Interviewpartner:innen wurden in
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ihrer freien Erzahlung nicht eingeschrankt (vgl. Hussy, Schreier & Echterhoff,
2013, S. 225).

Der Aufbau des Interviewleitfadens ist wie folgt: Am Anfang wird der Kontext und
das Forschungsinteresse noch einmal umrissen, um den Interviewpartner:innen
das Thema zuganglich zu machen und etwaige Missverstandnisse vorzubeugen.
AuBerdem wurden am Anfang des Gesprachs Informationen zur
Interviewpartner:in erhoben, um diese auch in die richtige Zielgruppe einordnen
zu konnen, die im Punkt 3.4 dieser Arbeit naher erlautert wird. Dieser einleitende
Teil diente auch dazu, Vertrauen aufzubauen und sollte flr eine offene
Gesprachsbasis sorgen. Das eigentliche Gesprach begann  mit
Sondierungsfragen, wo eruiert wurde, welche Bedeutung die Thematik fur die
Interviewpartner:innen hat. Den Kern des Leitfadens bildeten die Leitfadenfragen
(vgl. Mayring, 2002, S. 62). Diese wurden auf Basis der Erkenntnisse des
vorstehenden theoretischen Teils der Arbeit formuliert. Der erste Teil des
Leitfadens diente dazu, den Interviewpartner:innen einen offenen Erzahlanstol3
zu geben, wahrend der zweite Teil auf die reflektierte Einordnung des Erlebten
abzielte, in dem die Befragten die jeweilige Situation aus ihrer eigenen
Perspektive analysierten. Der vollstandige Leitfaden ist dieser Arbeit im Anhang
beigefugt.

3.2.1 Pretest

Es kommt immer wieder vor, dass einzelne Fragen in der Interviewsituation
missverstanden werden. Aus dem Grund war es dem Verfasser wichtig, den
Interviewleitfaden vorab einem Realitatscheck in Form eines Pretests zu
unterziehen. Dabei Iasst sich die Verstandlichkeit der Fragen sowie die Struktur
des Leitfadens Uberprifen. Zudem kann man besser einschatzen, wie viel Zeit
das Interview spater in der Praxis brauchen wird. Ein weiterer Vorteil ist, dass
hier schon die Gesprachssituation einstudiert werden kann, was spater
Sicherheit gibt. Je nach Verlauf des Pretests, wird der Leitfaden anschlie3end
entsprechend angepasst (vgl. Kaiser, 2014, S. 69).



36

Aus dem Grund wurde im Vorfeld um Feedback im Studierendenkollegium
ersucht. Von dort kamen bereits erste konstruktive Ruckmeldungen, die
eingearbeitet wurden. AnschlielRend wurde ein Testinterview mit einer Person
aus dem Netzwerk des Autors durchgefuhrt, die der definierten Zielgruppe in
Kapitel 3.4 sehr ahnlich war. Der Pretest ergab, dass der Leitfaden zu lang war
und man manche Fragen zu einer zusammenfassen konnte, ohne das
Informationen  verloren gehen. Inhaltliche Unklarheiten sind keine
hervorgegangen. Auf Basis der gewonnen Erkenntnisse wurde der
Interviewleitfaden adaptiert und in der Praxis verwendet.

3.3 Auswahl und Beschreibung der Stichprobe

Fir die qualitative Untersuchung mussten zuerst geeignete Unternehmen
identifiziert werden, die sich in ihrer Art und Weise der Zusammenarbeit sowie
auch kulturell deutlich von konventionellen Organisationen unterscheiden. Um
hier einen einheitlichen Standard festzulegen, wurde sich dem Stufenmodell von
Frederic Laloux bedient. Demzufolge kamen fur die Befragung nur Unternehmen
in Frage, die sich in das pluralistische bzw. evolutionare Organisationsmodell von
Laloux einordnen lassen. Diese beiden Kategorien sind unter anderem von

folgenden Merkmalen gepragt:

e Wertorientierte Kultur
e Empowerment und Mitgestaltung
e Selbstfuhrung statt Hierarchie

e Sinn und Zweckorientierung

Der Ansatz von Laloux wurde in Abschnitt 2.3 dieser Arbeit naher erlautert, wo
auch die besagten Organisationsmodelle mit ihren Charakteristika ausfuhrlich
dargestellt sind (siehe auch Abbildung 3).

Daruber hinaus wurden folgende Kriterien fur die Stichprobe definiert:
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e Es muss sich um Unternehmen handeln, die in Osterreich ansassig sind.

e Die Unternehmen sollen einen unterschiedlichen Branchenbackground
haben.

e Die Unternehmen sollen unterschiedlich gro® sein, was ihre Belegschaft

angenht.

Dadurch wurde ermoglicht, unterschiedliche organisationale Kontexte und
Rahmenbedingungen in die Analyse einzubeziehen. Das ist auch im
Zusammenhang mit der Polykrise relevant, da einzelne Branchen in
unterschiedlicher Weise und Intensitat betroffen sind. Die hohe Varianz der
Stichprobe verhindert somit eine isolierte Betrachtung der Problemstellung.
Gleichzeitig wirkt man mit dieser Auswahl verbreiteten Vorannahmen entgegen,
wonach bestimmte Organisationsformen ausschlief3lich in bestimmten Bereichen

(z.B. der IT) oder nur in kleineren Unternehmen funktionieren.

Insgesamt wurden vier Unternehmen in die Stichprobe aufgenommen. Die
Unternehmen sind nachfolgend mit ,Ux“ gekennzeichnet. In jedem Unternehmen
wurden zwei Interviews gefuhrt. Zum einen mit einer Person, die an der
Weiterentwicklung der Organisation direkt beteiligt ist. Also entweder in der
Geschaftsfuhrung, HR oder Organisationsentwicklung tatig ist. Diese Personen
sind am Ende mit einem ,A" gekennzeichnet (z.B. U1A). Zum anderen wurde in
jedem dieser Unternehmen auch mit einer Person gesprochen, die die
Perspektive der Mitarbeitenden vertritt. Diese Personen sind am Ende mit einem
,B" gekennzeichnet (z.B. U1B).

Die Auswahl der Interviewpartneriinnen erfolgte somit gezielt entlang
unterschiedlicher organisationaler Rollen. Ziel war es, sowohl die strategisch
steuernde als auch die wahrnehmungs- und erlebnisbezogene Perspektive
abzubilden. Somit wird eine holistische Betrachtung des Themas ermoglicht.
Insgesamt wurden acht Interviews durchgefuhrt. Weitere Informationen zur

Stichprobe kdnnen folgender Tabelle enthommen werden:
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Rolle der
Anzahl Future of Work interviewten Interview-
Unternehmen Branche
Mitarbeiter:innen Charakteristika Person im person
Unternehmen
Selbstorganisation, Eigentimer U1A
Agilitat,
U1 Autohandel ca. 30 o
Wertorientierte Marketing & IT u1B
Kultur
T Holokratie, Agilitat, | Vorstandsmitglied U2A
u2 ca. 120 Wertorientierte IT Security
Consulting U2B
Kultur Manager
Selbstorganisation | Manager People, U3A
an Holokratie Culture, Structure
U3 Industrie ca. 2000 angelehnt,
L Marketing
Wertorientierte U3B
Manager
Kultur
Head of Global
Purpose,
Employee U4A
Empowerment und )
Fahrrad- Experience
U4 ca. 200 Mitgestaltung,
hersteller Customer
Wertorientierte
Success U4B
Kultur
Manager

Abbildung 9: Ubersicht der Interviewpartner:innen (eigene Darstellung)

3.4 Datenerhebung

Die Datenerhebung nahm einen deutlich langeren Zeitraum in Anspruch als
geplant, da es sich in der Praxis als sehr herausfordernd darstellte,
Organisationen zu finden, die den definierten Auswahlkriterien entsprachen und

zur Teilnahme an der Studie bereit waren.

Die lIdentifikation der Unternehmen erfolgte primar Uber eine umfangreiche
Internetrecherche. Eine hilfreiche Quelle waren Programmhefte von
einschlagigen Fachkonferenzen, das personliche Netzwerk des Autors sowie
Empfehlungen von Unternehmensberatern, die im Zuge der Recherche
kontaktiert und um Unterstutzung gebeten wurden. Durch diese mehrstufige
Vorgangsweise konnte sichergestellt werden, dass die ausgewahlten
Unternehmen auch tatsachlich der definierten Zielgruppe entsprachen. Hinweise
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darauf ergaben sich unter anderem aus Zeitungsartikel, Inhalten auf den
jeweiligen Unternehmensseiten, Podcastauftritten sowie Vortrage im Rahmen
von Konferenzen. Daraufhin wurden die Interviewpartner:innen entweder via E-
Mail, sozialem Netzwerk oder Anruf kontaktiert. Im Zuge dessen wurde die Arbeit
und das Forschungsinteresse kurz vorgestellt und Termine fur die jeweils zwei

Interviews pro Organisation vereinbart.

Die Interviews wurden im Zeitraum von Oktober bis Dezember 2025
durchgefuhrt. Je nach Moglichkeit und Praferenz der Interviewpartner:innen
fanden die Gesprache entweder online via Microsoft Teams oder personlich in
den Buroraumlichkeiten der jeweiligen Organisation statt. Der Groldteil der
Interviewpartner:innen ersuchte im Zuge der Interviews um eine Anonymisierung
ihrer Angaben. Aus diesem Grund werden alle erhobenen Daten in der
vorliegenden Arbeit anonymisiert dargestellt, um Vertraulichkeit und eine
Ubersichtliche Darstellung der Ergebnisse zu gewahrleisten. Au3erdem wurde
mundlich die Erlaubnis der Interviewpartner:innen eingeholt, dass die Gesprache
mit Hilfe des Programms ,Sprachmemos® auf dem Notebook und dem

Smartphone aufgezeichnet und verarbeitet werden durfen.

Die Gesprache liefen alle strukturiert ab und es kam zu keinen Stérungen oder
Unterbrechungen. Alle Interviewpartner:iinnen haben sich fir das Gesprach
ausreichend Zeit genommen und waren nicht in Eile. Es herrschte stets eine
angenehme und respektvolle Atmosphare auf Augenhdhe.

3.5 Datenaufbereitung und Transkription

Nachdem die Interviews abgeschlossen waren, wurden die Audiodateien
verschriftlicht. Fur die Transkription von Interviews gibt es unterschiedliche
Varianten. Fur diese Masterarbeit ist vor allem die inhaltliche Ebene der
Interviews von Bedeutung. Aus dem Grund wurden die Aufnahmen in normales

Schriftdeutsch Ubertragen. Bei dieser Methode wird der Dialekt bereinigt,
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Satzbaufehler behoben und der Stil geglattet (vgl. Mayring, 2002, S. 91). Daruber

hinaus wurden noch folgende weitere Regeln fur die Transkription aufgestellt:

Die interviewende Person wird mit I fur Interviewer und die

Interviewpartner:in mit ,B* fir Befragte/r im Transkript gekennzeichnet.

e Jeder Sprechbeitrag erhalt einen eigenen Absatz.

e Verstandnissignale der Interviewpartner:iin wie ,mhm, aha, ahm“ etc.
werden nicht transkribiert, aul3er eine Antwort besteht nur aus ,mhm®.

e Emotionale AuRerungen, wie Lachen oder Seufzen, sowie langere
Sprechpausen werden nicht transkribiert.

e Alle Transkripte werden vollstandig anonymisiert. Falls Namen von

Personen, Abteilungen oder Unternehmen genannt werden, werden diese

durch ein Zeichen, wie beispielsweise X" ersetzt (vgl. Dresing & Pehl,

2015, S.21).

Die Transkription wurde mit Hilfe des Programms ,ElevenLabs“ durchgefuhrt.
Dabei handelt es sich um eine Kl-basierte Software mit einer ,Voice to Text*
Funktion. Die Audiodateien wurden in das Programm geladen, was daraufhin
automatisch eine Rohfassung der Transkripte erstellte. Diese wurden dann vom
Verfasser anhand der oben beschriebenen Regeln manuell Uberarbeitet, in eine
einheitliche Form gebracht und Zeilennummern eingefligt. Dem Anhang wurde
exemplarisch der Auszug aus einem Transkript beigefugt.

3.6 Auswertung

Im Anschluss an den vorherigen Schritt, wurden die fertigen Transkripte
analysiert. Bei der systematischen Durcharbeitung des Materials kam die
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring zur Anwendung. Mit Hilfe dieser
Methode, wurde das erhobene Material in kleine Einheiten zerlegt, analysiert,
reduziert und ausgewertet. Dreh und Angelpunkt dieser Methode ist das
Kategoriensystem. Mit Hilfe der Kategorien wurden die Aspekte definiert, die aus
dem Material herausgefiltert werden sollen (vgl. Mayring, 2002. S. 114). Somit
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lieRen sich gezielt jene Informationen ableiten, die fur die Beantwortung der
Forschungsfrage relevant waren. Diese Methode lasst sich in folgende drei
Grundformen aufschlusseln, die nachstehend beschrieben werden:

e Zusammenfassung: ,Ziel der Analyse ist es, das Material so zu
reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch
Abstraktion ein Uberschaubares Korpus zu schaffen, das immer noch ein
Abbild des Grundmaterials ist.“ (Mayring, 2002, S. 115)

o Explikation: ,Ziel der Analyse ist es, zu einzelnen fraglichen Textteilen
(Begriffen, Sé&tzen, ...) zusétzliches Material heranzutragen, das das
Verstdndnis erweitert, das die Textstelle erléutert, erklart, ausdeutet.”
(Mayring, 2002, S. 115)

e Strukturierung: ,Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem
Material herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien
einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das Material auf Grund
bestimmter Kriterien einzuschétzen.” (Mayring, 2002, S. 115)

In dieser Arbeit wurde mit der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
gearbeitet, da sie fur den Forschungszweck am geeignetsten war. Auf der
nachstehenden Abbildung wird der Ablauf dieser Methode skizziert:
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Bestimmung der Analyseeinheit

Festlegung der Strukturierungsdimension (theoriegeleitet)

Bestimmung der Auspriagungen (theoriegeleitet)

Zusammenstellung des Kategoriensystems

Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und
Kodierregeln zu den einzelnen Kategorien

Uberarbeitung, gegebenenfalls Revision
von Kategoriensystem und
Kategoriendefinition

Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung

Materialdurchlauf: Bearbeitung und Extraktion der
Fundstellen

Ergebnisaufbereitung

Abbildung 10: Ablaufmodell strukturierender Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 2010, S.93)

Im Zentrum dieser Methode, steht das Kategoriensystem. Dieses wurde so
definiert, dass sich die Textpassagen aus den transkribierten Interviews eindeutig
zuordnen lassen. Die Vorgehensweise beim Design des Kategoriensystems war
deduktiv-induktiv. Die Hauptkategorien wurden deduktiv aus der Theorie
herausgebildet und die dazugehdrigen Subkategorien induktiv aus dem
vorliegenden Material kreiert (vgl. Hussy, Schreier & Echterhoff, 2013, S. 258).
Anschlieend wurden die Kategorien beschrieben, mit einem Ankerbeispiel
versehen und wenn notwendig um Kodierregeln erganzt (vgl. Mayring, 2002,
S.118). Folgende Auflistung gibt einen Uberblick tiber das Kategoriensystem:
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K1: Future of Work in der Realitat
K1a: Kultur und Werte
K1b: Formen der Zusammenarbeit
K1c: Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
K1d: Fihrungsansatze in neuen Organisationsformen
K1e: Zielbildung und Strategie
K1f: Transformationsmotivation

K2: Wahrnehmung der Polykrise
K2a: Krisenerleben
K2b: Wirtschaftlicher Druck
K2c: Branchenspezifische Besonderheiten

K3: Umgang mit der Polykrise
K3a: Kreative Losungsansatze durch Perspektivenvielfalt
K3b: Entscheidungsverfahren
K3c: Schnelle Reaktionsfahigkeit
K3d: Pfadtreue trotz Polykrise

K4: Stabilitatsfaktoren fur neue Organisationsformen in der Polykrise
K4a: Kontinuierliche Weiterentwicklung des Organisationsmodells
K4b: Psychologische Sicherheit und Fehlerkultur
K4c: Unternehmenskultur als Superpower in der Polykrise
K4d: Definition von Leitplanken
K4e: Klare Kommunikation
K4f: Commitment zur Organisationsform

K5: Lessons Learned
Kba: Change Management
K5b: Entwicklung der Mitarbeiter:innen

Mit Hilfe des Kodierleitfadens wurden anschliel3end die relevanten Textpassagen
den diversen Kategorien zugeordnet. Dabei kam das Programm ,MAXQDA" zum
Einsatz. Mit dieser Software konnten relevante Interviewpassagen markiert und
per Drag and Drop den entsprechenden Kategorien zugeordnet werden. In einem
weiteren Schritt wurden die codierten Textstellen aus dem Programm in ein
Excel-Dokument exportiert. Dort erfolgte die weitere Ergebnisaufbereitung,
indem die kategorisierten Passagen paraphrasiert, generalisiert und reduziert

wurden. Ein Auszug aus diesem Dokument ist im Anhang enthalten.
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4 Ergebnisse

Die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse werden in diesem Abschnitt
dargestellt. Diese basieren auf den Erkenntnissen, die aus den acht Interviews
gewonnen wurden. Aufbereitet wurden die Informationen anhand des definierten
Kategoriensystems. Bei der Darstellung der Ergebnisse werden am Ende jeder
Hauptkategorie die Informationen zusammengefasst und vom Autor interpretiert,
um eine fundierte Basis fur die Beantwortung der Forschungsfrage im Abschnitt

danach zu schaffen.

4.1 K1: Future of Work in der Realitat

Dieser Abschnitt bezieht sich auf die Ways of Working der befragten
Unternehmen und was sie von konventionellen Organisationen konkret
unterscheidet. Die Interviewpartner:innen haben im Gesprach offen aus ihrer
Unternehmensrealitat berichtet. Dabei konnten die folgenden Kernbereiche

identifiziert werden, die nachfolgende naher ausgefuhrt werden.

4.1.1 K1a: Kultur und Werte

,Wir sind eine Purpose-driven Company, wo sich die Leute stark mit unserem
Zweck identifizieren kénnen.” (U4A/146-147)

Alle befragten Unternehmen haben sich damit auseinandergesetzt, warum es sie
gibt und wie sie zusammenarbeiten wollen. Im Zuge dessen wurde ein
ubergeordneter Unternehmenssinn bzw. Purpose definiert. Von dem dann in
weiterer Folge Unternehmenswerte abgeleitet wurden, die als inhaltlicher
Orientierungsrahmen fur das Handeln in der Organisation dienen (vgl. U3B/48-
49, U1A/82-96, U2B/184-190). Um Sicherzustellen, dass sich die

Mitarbeiter:innen auch damit identifizieren kdnnen, wurden sie in die Entwicklung
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miteinbezogen. AuRerdem werden diese in regelmaliigen Abstanden gemeinsam

reevaluiert, ob diese auch noch passend sind oder ob eine Anpassung notig ist.

»(--.) die Werte darunter haben wir dann zum Beispiel gemeinsam mit den
Mitarbeitern erarbeitet (...). Die sind mit méglichst viel Partizipation entstanden
und wir haben nicht eingegriffen.” (U1A/92-96)

Zudem wird das Arbeitsklima als Uberaus freundlich, wertschatzend und
respektvoll beschrieben. Man ist per du, es gibt keine informelle Politik, sondern
man spricht offen auf Augenhohe miteinander und unterstutzt sich gegenseitig
(vgl. U1B/27-28, U4B/157-159).

,Und dieser nette Umgang mit viel Verstandnis und viel positiv nach vorne
schauen. Egal zu wem ich gehen wiirde, von welcher Abteilung. Ich kriege
immer ein nettes Feedback oder eine Lésung vorgeschlagen.” (U4B/74-77)

Um dieses Arbeitsklima zu starken, haben die Unternehmen diverse Rituale und
Eventreihen implementiert, damit sich die Mitarbeiter:iinnen auch informell

austauschen kdnnen und so naher zusammenriicken.

»~S0lche Events verbinden halt einfach. Also das ist einfach wichtig fiir die
Kultur.” (U2B/211-212)

Neben gemeinsamen Mittagessen, sportlichen Aktivitaten oder Afterwork-Events
(vgl. U4A/375-386, U2B/196-212), gibt es auch dezidiert Formate, die dazu
dienen, als Team in die introspektive zu gehen und sich auszutauschen, um eine

bessere Zusammenarbeit zu fordern:

sJeder zentrale Leistungskreis macht einmal im Monat einen Teamtag, wo man
tber Allfélliges reden kann und auch Verbesserungsvorschlédge bringen kann.*”
(U2B/197-199)
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4.1.2 K1b: Formen der Zusammenarbeit

Das Partizipative Entscheidungsfindung bei den befragten Unternehmen im
Zentrum steht, wurde bereits im vorherigen Abschnitt am Beispiel der Erarbeitung
von Unternehmenswerten veranschaulicht. Dieser Ansatz zieht sich durch die
Unternehmen durch. Alle Mitarbeitenden konnen mitbestimmen. Feedback wird
jederzeit angenommen und flie3t in Entscheidungen ein, wie folgendes Beispiel
zur Entscheidung Uber die Normalarbeitszeit in einem Unternehmen

veranschaulicht:

,Da sind alle Mitarbeiter befragt worden, was sie sich vorstellen, wie das
ausschauen kann. Und da waren die Ergebnisse, vier Tage Woche wére cool.
Nicht 38,5 Stunden als volle Arbeitszeit zu haben, wére cool.” (U2B/30-33)

Bei einem Uberwiegenden Teil der befragten Unternehmen werden
Mitarbeiter:innen nicht nur in Entscheidungen einbezogen, sondern sollen diese
in ihrem Bereich eigenstandig treffen. Die Devise lautet Selbstorganisation und
Dezentralisierung von Entscheidungen. Um das zu ermdglichen, haben manche

Unternehmen auf eine rollen- und kreisbasierte Organisationsform umgestellit.

,Wir organisieren uns in Arbeitskreisen, die versuchen, etwas zu liefern flir das
Unternehmen. In den Arbeitskreisen hat jeder eine Funktion, die er effiillen
muss. Ich halt das flir eine extrem sinnvolle Version sich zu organisieren, weil
Jjedem zu jedem Zeitpunkt seine Verantwortlichkeiten bewusst sind. Und weil du
quasi auch selbst daftir verantwortlich bist, dies zu erbringen.” (U2B/49-54)

Die Organisationsform von zwei befragten Organisationen orientiert sich am
holokratischen Ansatz von Brian Robertson, der auch im Kapitel 2.4.2 kurz
erwahnt wird. Die Organisationen haben jedoch den Ansatz Uber die Jahre
individuell an ihre Bedurfnisse angepasst (vgl. U2A/32, U3A/234-237). Eine
Besonderheit an dieser Form der Zusammenarbeit sind die Meeting Formate. Die
Struktur ist genau vorgegeben, weshalb diese extrem effizient und zielgerichtet
sind und zudem sicherstellen, dass jede Stimme gehort wird. Operative Themen

werden in sogenannten Tactical-Meetings, strukturelle Anpassungen in
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sogenannten Governance-Meetings besprochen (vgl. U2B/49-59). In zweiteren
haben alle Mitarbeitenden die Moglichkeit, Vorschlage zur
Organisationsanpassung einzubringen und dort wird dann besprochen, ob das
alle gut finden oder nicht. Eine weitere Besonderheit ist das rollenbasierte
Arbeiten:

,Jeder Mitarbeiter hat eine oder mehrere Rollen, (...) im Unternehmen. Das
heil3t, ich habe neben meiner Hauptrolle auch noch, keine Ahnung, vier, fliinf
andere wahrscheinlich. Je nachdem, in welcher Rolle ich da bin oder welche
Rolle ich im Kreis ibernehme, habe ich halt eine Fiihrungsaufgabe oder nicht.
Diese verschiedenen Rollen miissen auch gar nichts mit Marketing per se zu
tun haben. Ich kénnte da auch eine IT-Rolle annehmen, (...) wenn ich mich da
dafir interessiere und eine Kénnerschaft hab.” (U3B/49-58)

Das fuhrt dazu, dass Menschen in unterschiedlichen Teilen des Unternehmens
Rollen einnehmen konnen. Dadurch werden Silos abgebaut und die interne
Vernetzung gefordert. Zudem ist es moglich, Rollen auch wieder abzugeben,
neue Rollen zu kreieren oder eben auch wieder zu eliminieren, je nach Bedarf.
Diese Struktur fordert Eigenverantwortung, Klarheit, Flexibilitat und ist laut den
Interviewpartner:innen sehr effizient. Darlber hinaus tragt dieser Ansatz zu einer

positiven Work-Life-Balance der Mitarbeiter:innen bei.

4.1.3 K1c: Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort

Zur Work-Life-Balance tragt auch der hohe Grad an Selbstbestimmung bei, was
die Arbeitszeit und den Arbeitsort angeht. Bei einigen der befragten
Unternehmen hat man die Moglichkeit, sein Arbeitszeitmodell selbst zu wahlen
und kann es an seine personlichen Bedurfnisse anpassen (vgl. U4A/26-31). So
wird beispielsweise eine Vier-Tage-Woche ermdglicht. Auch den Arbeitsbeginn

und das Ende kann man selbst festlegen. Generell gilt die Devise:

~Meiner Meinung nach sollte man Leistung und Ergebnisse priorisieren und
nicht Zeit, die man vor Ort verbringt.“ (U2B/21-22)
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Dieser Ansatz fordert auch die Inklusion im Unternehmen, da so auch

FUhrungspositionen in Teilzeit ermoglicht werden.

Man hat die Maoglichkeit remote bzw. aus dem Home Office zu arbeiten. Eine
gewisse Prasenz im Buro ist zwar gewunscht, da es manche Abstimmungen
erleichtert und den Zusammenhalt im Team fordert. Aber auch hier wird

uberwiegend auf Eigenverantwortung gesetzt (vgl. U4A/45-50).

4.1.4 K1d: Fuhrungsansatze in neuen Organisationsformen

Die befragten Organisationen sind nicht hierarchiefrei. Bei einem uberwiegenden
Teil hat sich jedoch ein differenzierter Fihrungsansatz etabliert.

,Nattirlich gibt es eine Hierarchie, wir sind nicht hierarchielos. Das ist immer so

ein Verstandnisproblem. Es gibt Kreise und dann gibt es dariiber wieder einen

Kreis und wieder einen Kreis und wieder einen Kreis. Also es ist die Hierarchie

der Kreise am Ende des Tages, aber es ist nicht die Hierarchie der Personen.*
U3B/111-115)

Es sitzt dann immer eine Vertretung eines Subkreises in einen Ubergeordneten
Kreis und vertritt dort die Interessen des Kreises bzw. nimmt von dort auch wieder
Informationen mit. Zudem wurden die Verantwortungen, die normalerweise in
einer Managementposition vereint sind, fragmentiert und auf verschiedene
Rollen aufgeteilt. Diese heilRen beispielsweise Performance Leads, Crew
Responsables oder Teamkoordinator:innen. Wobei es sich dabei meist um einen
fachlichen Lead handelt, der den Fokus auf Orientierung, Alignment und
gemeinsame Zielbilder hat. Eine andere Rolle hat dann beispielsweise mehr
Fokus auf die personelle Komponente von Fuhrung, wo es um die
Weiterentwicklung von Menschen geht, deren Verglitung oder Ahnliches (vgl.
U1B/193-197, U3B/76-83). Dabei wird Fuhrung als eigenstandige Arbeit
verstanden und nicht als Nebenaufgabe. In dem Zusammenhang werden klare
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fur diese Rollen definiert und

nicht dem Zufall Uberlassen.
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Besonderes Augenmerk wird auf das Fuhrungsverstandnis gelegt. Fuhrung
erfolgt unterstitzend und coachend statt anweisend. Dabei wird der Fokus auf
Befahigung und Selbstverantwortung gelegt.

»ole agieren als Coach und handeln nach dem Konzept Host Leadership.*
(U1A/139)

Vor allem in unsicheren, volatilen Zeiten hat sich gezeigt, dass diese Rollen dazu
beitragen Stillstand zu verhindern, Orientierung zu geben und zentral fur eine

gute Zusammenarbeit sind.

,Bei uns hat sich die Meinung etabliert durch die Abkehr von der klassischen
Fihrungskraft, dass Flhrung an sich nicht mehr zeitgemaR ist. (...) Also
Fiihrung braucht's, wo Menschen zusammenarbeiten.” (U3A/256-259)

4.1.5 K1e: Zielbildung und Strategie

In den Unternehmen gibt es einerseits fur die Organisation selbst, aber auch fur

jede einzelne Rolle, klar definierte Zielbilder.

,Und Purpose-driven heil$t, ich weil flir diese Rolle, was ist mein Zielbild, wo
will ich hin? Was ist mein Nordstern, nachdem ich mich ausrichten sollte.”
(U3B/58-60)

Damit ist jedem klar, wo das Unternehmen hinwill und wie man mit seiner Rolle
dazu beitragen kann. Diese Eckpfeiler werden verbindlich festgelegt. Wenn nétig
wird man dabei von einer Person mit Fihrungsrolle unterstutzt. Durch diese klare
Kommunikation von Erwartungshaltungen wird wiederum mehr Autonomie fur die
Einzelperson ermoglicht. Ein hoher Freiheitsgrad in der Umsetzung bleibt somit
bestehen (vgl. U3A/69-71).

Eine Organisation hat in dem Zusammenhang auch das agile Management-
Framework OKR fur die Zielsetzung implementiert. OKR steht dabei fur Objective
and Key Results. Durch dieses transparente Framework wird der Beitrag am
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GrolRen Ganzen fur die Einzelperson im Unternehmen sichtbar. Zudem ist es
sehr anpassungsfahig, da die OKRs in trimesterweisen Zyklen neu definiert und
an die aktuellen Gegebenheiten angepasst werden.

,Die OKRs, wiirde ich sagen, haben einen positiven Einfluss gehabt, weil die
Leute so besser wissen, was die Fokusthemen sind. Was ist auch mein Beitrag
dazu? Das hat auf jeden Fall fiir mehr Klarheit im Unternehmen gesorgt.”
(U4A/127-130)

4.1.6 K1f: Transformationsmotivation

Die Motivation der Unternehmen fur die Transformation in Richtung der eben
beschriebenen Arbeitsweisen war unterschiedlich. Einerseits wurden
zunehmende Umweltveranderungen und eine hohere Komplexitat als
wesentliche Treiber  genannt. Insbesondere steigende  Volatilitat,
Marktunsicherheit und lange Projektzeiten fuhrten zu der Wahrnehmung, dass
klassische Organisationsmodelle den gestiegenen Anforderungen der Markte
nicht mehr gerecht werden (vgl. U1A/21-36, U3B/126-139). Daruber hinaus stieg
auf Mitarbeiter:innenseite der Wunsch nach mehr Mitspracherecht, Flexibilitat
und besseren Arbeitsbedingungen was den Handlungsdruck verstarkte.

»In der Techbranche gab es zwischen 2020 und 2022 einen grof3en
Personalmangel. Da haben wir versucht, dem entgegenzuwirken. Einerseits um
Leute zu behalten und neue Leute zu finden. Da gabs ein Projekt, das hat New

Work geheil3en.” (U2B/28-30)

Die Transformation wurde in mehreren Fallen als bewusste, intrinsische
Entscheidung beschrieben, die nicht aus akutem wirtschaftichem Druck
resultierte. Vielmehr stand eine strategische Weiterentwicklung in Richtung eines
modernen  Organisationssystems im  Vordergrund, beeinflusst durch
Ausbildungen, Bucher und Konferenzbesuche.
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»Ilch war auf der FreirGume Konferenz da bei uns in Graz. Dann habe ich dieses
Reinventing Organizations Buch gelesen und dann gab es quasi kein Zuriick
mehr.“ (UT1A/101-104)

Diese Motivation konkretisierte sich in einem klaren Zielbild.

,Wie gesagt, haben wir es dann 2018 ausgerollt, mit der Idee, eine
selbstlernende Organisation zu schaffen, die sich stédndig adaptiert. Wo man ein
Framework hat, wo vor allem auch der Raum geschaffen wird fiir sehr

talentierte Mitarbeiter, die Organisation mitzugestalten.” (U2B/50-54)

4.1.7 Summing up

Ein Ziel dieser Arbeit ist es, ausschlieB3lich Organisationen zu untersuchen, die
nach Laloux der pluralistischen bzw. evolutionaren Entwicklungsstufe zugeordnet
werden konnen. Vor diesem Hintergrund hatte dieser Abschnitt, neben der
inhaltlichen Darstellung gelebter Ways of Working, auch die Funktion, die
Eignung der untersuchten Unternehmen fur die definierte Zielgruppe zu

Uberprifen.

Aus Sicht des Autors lasst sich diese Passung klar bestatigen. Die Ergebnisse
zeigen durchgangig Ansatze, die Merkmale von pluralistischen bzw.
evolutionaren Organisationen aufweisen. Dazu zahlen beispielsweise ein sinn-
und werteorientiertes Handeln, die konsequente Einbindung von
Mitarbeiteriinnen in  Gestaltungs- und Entscheidungsprozesse und

Empowerment zur Selbstorganisation.

Auch strukturell zeigt sich eine klare Abgrenzung zu traditionellen
Organisationsmodellen. Vor allem die rollen- und kreisbasierte
Organisationsform gilt es hier hervorzuheben. Auffallig ist dabei, dass die
Organisationen keine standardisierten Modelle Ubernehmen, sondern
bestehende  Ansatze  weiterentwickeln und an den jeweiligen

Unternehmenskontext anpassen. Aus Autorensicht deutet das auf eine hohe
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organisationale Reife und Lernfahigkeit hin, wie es fur die evolutionare
Entwicklungsstufe typisch ist.

Im Fuhrungsverstandnis zeigt sich ebenfalls eine klare Abkehr zu traditionellen
Rollenbildern. Fuhrung wird in den Unternehmen nicht mit formaler Macht
gleichgesetzt, sondern als orientierende und entwicklungsférdernde Funktion
verstanden. Die Aufteilung klassischer Fuhrungsaufgaben auf unterschiedliche
Rollen ermoglicht es zudem, die Menschen im Unternehmen zu entlasten und
die Aufgaben je nach Starke und Praferenz im Team aufzuteilen. Ziel ist es nicht,
die Mitarbeiter:innen zu kontrollieren, sondern diese Uber klare Zielbilder,
Transparenz und gegenseitiges Vertrauen zu befahigen, einen Beitrag im
Unternehmen zu leisten. Aus Sicht des Autors entspricht auch das zentralen
Annahmen von pluralistischen Organisationen, in denen Autonomie und

Sinnhaftigkeit als zentrale Motivationsquellen verstanden werden.

Zusammenfassend kommt der Autor zu dem Schluss, dass die untersuchten
Unternehmen die theoretisch definierte Zielgruppe dieser Arbeit in hohem Male
erfullen. Future of Work zeigt sich hier nicht als oberflachlich propagiertes
Konzept, sondern als konsequent gelebte Organisationspraxis. Diese Kategorie
bildet somit ein stabiles empirisches Fundament fur die weitere Analyse dieser
Arbeit.
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4.2 K2: Wahrnehmung der Polykrise

In diesem Kapitel wird dargestellt, wie die Unternehmen die aktuelle stark
krisenbehaftete Zeit erleben. Es wird genauer beleuchtet, was fur Auswirkungen
diese Situation auf die Organisationen und die Menschen darin hat und welche

Herausforderungen sich dadurch ergeben.

4.2.1 K2a: Krisenerleben

Grundsatzlich nehmen die befragten Organisationen die gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Krisen der letzten Jahre in unterschiedlicher Intensitat wahr.
Dass sich die Verhaltnisse jedoch grundlegend verandert haben, spuren alle.

»Ich glaube, dass die Zeit einfach vorbei ist, wo ich ganz stabile Verhéltnisse
habe. Das heil3t, es nutzt mir nichts mehr, liber das zu lamentieren, dass die
Welt da draullen sich schneller und stéarker verdndert. Wir miissen das einfach
ein Stiick weit akzeptieren und einen Umgang finden damit.“ (U3A/270-274)

Der bisher deutlichste Einschnitt fur alle war mit Sicherheit die Corona-Pandemie.
Diese Zeit war zu Beginn von grof3er Unsicherheit gepragt und hatte teilweise
auch Auftragsstopps zur Folge. Viele weitere Entwicklungen werden eher als
kleinere Krisen wahrgenommen (vgl. U1B/74-80, U2A/104-105). Diese bringen
zwar diverse Herausforderungen im Arbeitsalltag mit sich, wo schnelle
Reaktionen notwendig sind, es handelt sich dabei aber um keine

exitenzbedrohenden Krisen.

LAIso was wir extrem gesplirt haben, war das ganze Thema Supply Chain. Also
die Unsicherheiten in den Supply Chains war ein grol3es Thema. Auch diese
sténdigen zuséatzlichen Regularien merke ich auch. Wo gefihlt alle drei Monate
irgendwas daherkommt, was dann in der Organisation trotzdem wieder Arbeit
bedeutet.” (U3B/145-149)
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In dem Zusammenhang lasst sich zudem herausstreichen, je globaler die
Organisation operiert, desto mehr Einfluss haben geopolitische Veranderungen

und das organisationale Umfeld gewinnt somit zunehmend an Komplexitat.

,Wir haben eine Zweigstelle in den USA. Dann kam natdirlich die ganze Trump-
Sache mit den Tarifs, die uns total verunsichert haben, wo wir nicht gewusst
haben, also wenn das wirklich so kommt, dann kénnen wir das zusperren, weil
das werden wir uns nicht leisten kénnen." (U4A(206-209)

Was man in dem Zusammenhang auch nicht auRer Acht lassen darf, ist die
allgemeine gesellschaftliche Verunsicherung und die zunehmende Polarisierung
im privaten Umfeld, die indirekt auch Einfluss auf die Organisationen haben.

,Natdrlich gibt es noch mehr Krisen, die uns beeinflussen. Kriege, die Inflation,
die wirtschaftliche Lage, die uns als (X) jetzt primér nicht so sehr belasten. Also
sowohl der Krieg mit Israel als auch Russland, Ukraine betreffen uns jetzt nicht
wahnsinnig, dass wir das total spliren wirden. Aber ich kann mir schon
vorstellen, dass das flir viele Mitarbeitende belastend ist, diese ganzen
Themen, die grad passieren. Natlirlich beeinflusst das dann auch irgendwie ihr
Arbeitsleben, weil's das ganze Leben so ein bisschen beeinflusst. Das fiihrt zu
einer generellen Verunsicherung und wenn wir dann auch noch ein paar Leute
kiindigen, dann wird das Gemdit der Leute noch mehr destabilisiert.” (U4A/240-
251)

4.2.2 K2b: Wirtschaftlicher Druck

LAIsO uns hat es voll erwischt. Also wirklich. Ein Hauptthema bei uns war
nattirlich, wo kann ich sparen? Also beim Auto kann jeder Kunde sparen. Es ist
einfach total zurtickgegangen im Gebrauchtwagensegment. Dann auch
Energiekosten, die gestiegen sind, andererseits hbhere Zinsen und so weiter.”
(U1A/122-125)
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Diese Aussage bezieht sich auf die hohe Inflation in Osterreich, welche die
Kaufkraft schrumpfen lasst und negative wirtschaftliche Konsequenzen fur
heimische Unternehmen hat. Diese veranderten Rahmenbedingungen erfordern
fur manche der befragten Organisationen wirtschaftliche Anpassungen und ein
Fokus auf Profitabilitat. Vor allem das Monitoring von wirtschaftlichen
Kennzahlen sei entscheidend fur den erfolgreichen Fortbestand des
Unternehmens. Strategisches Ziel ist die Reduktion des Geschaftsrisikos und

das Erhalten von finanzieller Stabilitat.

LAIso diese Vorstellung, dass der Profit von selbst kommt, ist leider nicht so.
Wenn sich solche Rahmenbedingungen verandern, dann musst du halt
schauen, dass du dich kurzfristig wieder am Profit orientierst. Dann hilft es auch
nichts, wenn du einem coolen Zweck folgst. Aber wenn du da dann nicht auf die
Zahlen schaust, dann gibt es die Firma bald nicht mehr.“ (U1A/126-141)

Dadurch resultiert auch ein steigender Wettbewerbsdruck am Markt. Die
Unternehmen versuchen ihre Serviceangebote zu erweitern, um so etwaige
Preisanpassungen vor der Kundenseite besser rechtfertigen zu konnen. Dazu
kommen steigender Effizienzdruck, hohere Arbeitsbelastung und die Einfihrung

von Sparprogrammen.

,WIir haben ja im letzten Jahr so eine Sparprogrammschiene gefiihrt. Das heil3t,
es wurde jede Abteilung so ein bisschen durchleuchtet. Es wurde geschaut,
brauchen wir alle. Wenn in einer Abteilung zehn Leute sind, wurde geschaut,
muss es mit zehn sein oder geht's vielleicht auch mit acht? (...) Das heil3t, es
wird da immer wieder geschaut, wie tun wir, wie machen wir, wo kbnnen wir
was einsparen? Ich versteh das. Hat aber wahrscheinlich auch eine gewisse
Unsicherheit bei manchen ausgelést.” (U4B/116-123)

Solche Malnahmen wirken sich laut Aussagen auch auf die Kultur und das
Arbeitsklima aus. Ein Unternehmen beschreibt, dass sich die Atmosphare nach
einer Kundigungswelle vor ein paar Jahren immer noch nicht vollstandig erholt
hat und das Vertrauen der Belegschaft in die Organisation deswegen nach wie

vor getrubt ist.
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4.2.3 K2c: Branchenspezifische Besonderheiten

Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Auswirkungen von Krisen je nach Branche
unterscheiden. Wahrend die einen Unternehmen wahrend der Corona-Pandemie
mit groBer Unsicherheit zu kampfen hatten, haben andere wiederum
Rekordumsatze eingefahren. Andere Branchen wiederum bleiben laut den
Aussagen trotz der diversen Krisen stabil.

,Die IT-Branche, ist sicher in den meisten Féllen nicht so hart getroffen worden,
wie andere Branchen durch die gro3en Krisen.“ (U2A/393-394)

Erschwerend kommt hinzu, dass man auch indirekt von den Krisen betroffen sein
kann, wenn man beispielsweise von Dritten abhangig ist. So berichten
Unternehmen beispielsweise von Insolvenzen von langjahrigen Kunden oder

Lieferanten, was sie kurzfristig vor gro3e Herausforderungen gestellt hat.

»In der Fahrradbranche sind wir total angewiesen auf die Produktion, die in
Asien ist. Wenn der Panamakanal steht, dann kriegen wir auch keine Produkte.
Dann ist jetzt dieses Jahr ein ganz wichtiger Assembler von uns in Konkurs
gegangen. Das hétte uns ganz arg bedrohen kénnen, héatten wir da nicht so
schnell reagiert. Das zeigt schon, dass wir da in einer sehr dynamischen
Umwelt sind.” (U4A/178-183)

4.2.4 Summing up

Die Ergebnisse dieser Kategorie veranschaulichen, dass die befragten
Organisationen die aktuelle Situation weniger als eine Abfolge einzelner Krisen,
sondern vielmehr als dauerhaft veranderten Kontext wahrnehmen. Aus Sicht des
Autors wird somit das Phanomen der Polykrise in der Praxis bestatigt, was zur
Folge hat, dass sich das allgemeine Verstandnis von Stabilitdt grundlegend
verschoben hat und Unsicherheit der neue Normalzustand ist, mit dem man
umgehen muss. Dadurch steigen die Anforderungen an Anpassungsfahigkeit,
Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilitat.
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Zudem hat das mitunter die Folge, dass in mehreren Unternehmen der
wirtschaftliche Druck starker geworden ist. Profitabilitat und Risikoreduktion
gewinnen an Bedeutung und erfordern teilweise  Einsparungen,
Effizienzsteigerungen und generelle Anpassungen der Rahmenbedingungen.
Aus Autorensicht wird hier sichtbar, dass auch wertorientierte, partizipativ
organisierte Unternehmen, mit einem starken Purpose, in solchen Zeiten nicht
unabhangig von okonomischen Zwangen agieren konnen. Das ist fur einen
Grol3teil der Belegschaft auch rational nachvollziehbar. Dennoch haben solche
MalRnahmen spurbare Auswirkungen auf Arbeitsbelastung, Sicherheitsgefuhl

und Vertrauen innerhalb der Organisation.

4.3 K3: Umgang mit der Polykrise

Nachdem im letzten Kapitel beschrieben wurde, welche Auswirkungen die
Polykrise auf die befragten Unternehmen hat wund vor welchen
Herausforderungen sie stehen, wird in diesem Abschnitt beleuchtet, wie sie unter
ihren  speziellen organisationalen = Rahmenbedingungen mit diesen

Herausforderungen umgehen.

4.3.1 K3a: Kreative Losungsansatze durch Perspektivenvielfalt

Um die Herausforderungen, die die Polykrise mit sich bringt, zu bewaltigen,
suchen die befragten Unternehmen oft nach kreativen Losungsansatzen. Dabei
betonen mehrere Interviewpartneriinnen, dass ein Schlissel dazu die

Kombination unterschiedlicher Fachexpertisen ist.

,Dass wir sehr stark daraufsetzen, das Wissen der Menschen zu vernetzen.
Das ist auch fiir uns der Schliissel im Umgang mit diesen Polykrisen. Da setzen
wir stark auf Perspektivenvielfalt und das Know-how der Menschen.” (U3A/200-

203)
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Dabei hilft auch die kreisbasierte Organisationsform, die zwei Unternehmen
etabliert haben. Laut den befragten Personen wird so eine naturliche Silobildung
verhindert und bereichsubergreifende Kollaboration auf organische Art und
Weise gefordert, da dies die Regel ist und nicht die Ausnahme in Krisenzeiten
(vgl. U3B/242-248).

In dem Kontext wird auch beschrieben, dass es als sehr risikoreich gesehen wird,
wenn nur einige wenige Personen in einem Unternehmen damit betraut sind,
herausfordernde Situationen zu interpretieren. So wie es in konventionellen
Organisationsformen der Fall ist. Dadurch wirde das Innovationspotential massiv

eingeschrankt werden.

»In einem traditionellen Unternehmen steht, an der Spitze eine Person oder eine
kleine Gruppe von Personen, die etwas entscheidet. Und das macht dich blind
ftr Opportunities, in meinen Augen. Jede Krise kann meistens durch einen
schlauen Gedanken positiv genutzt werden oder abgefedert (...) Und ein
System, wo alle Stimmen gehédrt werden, unterstiitzt auch, dass man Krisen
leichter bewéltigt, in meinen Augen.” (U2B/289-296)

Auch das gezielte Einbinden von kontraren Perspektiven wird als wertvoll
beschrieben. In dem Fall ist es besonders wichtig, dass dieser Prozess auf
Augenhohe stattfindet mit einem respektvollen und verantwortungsvollen
Umgang mit allen Menschen und deren Sichtweisen.

4.3.2 K3b: Entscheidungsverfahren

Die Ergebnisse zeigen, dass die Entscheidungsverfahren in einem Grol3teil der
untersuchten Unternehmen auf einer klar geregelten Entscheidungsarchitektur
basieren. Darin wird verbindlich und transparent festgelegt, wie Entscheidungen
zustande kommen. Zentral ist dabei eine klare Zuordnung von Rollen,

Verantwortungsbereichen und Entscheidungskompetenzen.
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»(--.) um Selbstorganisation zu ermdéglichen, klarer Fokus auf
Verantwortungsbereiche und Entscheidungskompetenzen. Mit diesen Themen
muss ich mich auseinandersetzen.” (U3A/263-265)

Entscheidungen werden nicht an Hierarchien, sondern an Rollen gebunden, die
dann innerhalb eines Rahmens selbstorganisiert entscheiden. Diese
Dezentralisierung ist laut den Aussagen eine Grundvoraussetzung fur eine

schnelle und wirksame Entscheidungsfindung in volatilen Zeiten.

Ein Teil dieser Entscheidungsarchitektur sind auch klar festgelegte
Meetingformate mit spezifischen Regeln und standardisierten Ablaufen, die fur

Klarheit sorgen und die Kommunikation in Krisenzeiten erleichtern.

LAuch diese Meeting Formen, die bei uns wahnsinnig gut funktioniert haben,
weil es einfach klar ist, wer wann redet in den Meetings und wie die Agenda
gefihrt wird. Es gibt ein Onlinetool, dass durch das Meeting fihrt etc. Das hat
einfach schon sehr geholfen® (U2A/136-139)

Erganzend kommen spezifische Entscheidungsformate hinzu, die zusatzlich
Sicherheit geben. Das ist vor allem in unsicheren Zeiten relevant, da laut
Aussagen in den Interviews Mitarbeiteriinnen verstarkt dazu neigen,
Verantwortung zu teilen, um die Last von ihren Schultern zu bekommen. Dies
widerspricht zwar holokratischen Prinzipien, ist aber menschlich, wie eine
Interviewpartner:in meinte (vgl. U2A/249-253). Ein Unternehmen hat deshalb in
dem Zusammenhang das Beratungs- und Feedbackprinzip institutionalisiert. Wo
man je nach Situation in Beratung zu einer anderen Person im Unternehmen
gehen kann oder sich Feedback einholt, wenn man sich bei einer Entscheidung
nicht sicher ist.

In sogenannten Decision Meetings werden groRere Entscheidungen von
unterschiedlichen fachlichen Blickwinkeln betrachtet. Fur explorative Vorhaben
wird nach dem Prinzip ,safe enough to try“ entschieden, wo analysiert wird, was
das Schlimmste ist, was passieren konnte, wenn man es einmal probiert (vgl.

U3B/300-308). So werden Risiken bewusst abgewogen und man bleibt
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handlungsfahig in unsicheren Zeiten. Zudem versucht man die Qualitat der
Entscheidungen durch gezielte Einwandbehandlung in Meetings zu verbessern.
Eine Person beschreibt diesen Ablauf wie folgt:

,Am Anfang ist es ganz, ganz wichtig, dass du wirklich jeden noch einmal
darauf ansprichst mit dem richtigen Satz auch, hast du irgendeinen Grund,
warum uns dieser Vorschlag zuriickwerfen kénnte. Damit die Leute wirklich

auch noch mal dartiber nachdenken. (...) Diese Einwénde machen den

Vorschlag besser. Die Einwénde sind ja nicht dazu da, um den Vorschlag
abzulehnen, sondern Einwénde sind eigentlich dazu da, um den Vorschlag

noch ein bisschen besser zu machen, ein bisschen abzurunden und
gegebenenfalls irgendwelche Mangel friihzeitig zu beseitigen, bevor sie
irgendwie Schaden verursachen kénnten.“ (U2A/280-288)

AbschlieBRend lasst sich zu diesem Thema sagen, dass unklare
Entscheidungskompetenzen und Verantwortlichkeiten als Effizienzhemmnis
wahrgenommen werden. Eine Person berichtete, dass das in der Vergangenheit
verabsaumt wurde und nun nachgeholt wird. Es sei aber wichtig, sich fruhzeitig
und regelmalig mit dieser Thematik auseinanderzusetzen, um effizient und

nachhaltig in einer komplexen Umwelt agieren zu konnen (vgl. U4A/434-445).

4.3.3 K3c: Schnelle Reaktionsfahigkeit

Kurze, klare Entscheidungswege und dezentralen Handlungsfahigkeiten, die im
vorherigen Kapitel beschrieben wurden, sind mitunter ein Grund fur die schnelle
Reaktionsfahigkeit der befragten Unternehmen. Diese bezeichnen sich alle als
sehr flexibel und anpassungsfahig, was laut ihnren Aussagen ein gro3er Vorteil im
Umgang mit Krisen ist.

»Ja, also wir sind extrem flexibel dadurch. Weil es kurze Entscheidungswege
gibt. Man muss jetzt nicht zum ersten Chef, zum zweiten, zum dritten Chef
gehen, wenn man eine Kleinigkeit entscheiden will, sondern das geht direkt und
schnell.“ (U1B/166-169)
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Teams haben somit auch die Moglichkeit, eigenstandig neue Formen der
Kooperation zu initiieren, interdisziplinar zusammenzuarbeiten und das ohne
formale Genehmigungsprozesse abwarten zu mussen (vgl. U3A/170-174). Laut
den Aussagen in den Interviews konnen sie aufgrund ihrer Haltung und ihres
Organisationsdesigns so schneller auf veranderte Marktbedingungen und
Kundenbedurfnisse reagieren und demzufolge auch intern ihre Struktur
unkompliziert und schnell anpassen, um den geanderten Anforderungen wieder

zu entsprechen.

»In der Krise sind wir flexibler, weil wir wissen, wie man darauf reagiert. Wenn

wir jetzt eine neue Struktur brauchen, eine neue Organisation, eine neue Rolle,

eine neue Policy oder so, dann ist jedem im Framework klar, wie das innerhalb
eines Meetings entsteht. Also wir sind sehr viel flexibler, was Krisen betrifft,

sofern wir da eine Organisationsanpassung daftir brauchen, ja.“ (U2A/148-153)

Die Interviews verweisen zudem deutlich auf ein agiles, iteratives Vorgehen mit
kurzen Lernzyklen und der Akzeptanz unklarer Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange in den Unternehmen. Diese agilen Prinzipien werden laut den
Interviewpartner:innen nicht nur angewendet, sondern auch gelebt, was schnelle

pragmatische Losungen begunstigt (vgl. U3B/308-313).

4.3.4 K3d: Pfadtreue trotz Polykrise

Ein Uberwiegender Teil der befragten Unternehmen sieht sich durch die aktuellen

Entwicklungen in inrem Weg bestatigt.

»,Gut, dass sie da damals schon die Zeichen der Zeit erkannt haben und die
Transformation gestartet haben. Wer weil3 wo wir sonst jetzt stehen wiirden.
Vor ein paar Jahren war das ja alles noch ein Klacks im Vergleich zu dem, was
wir aktuell weltwirtschaftlich erleben. Eigentlich muss man sagen, es war ein

unglaublich gutes Investment, diese Transformation.” (U3B/218-222)
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Auch wenn durch die volatilen Zeiten diverse Entwicklungsfelder, die im nachsten
Kapitel adressiert werden, im System zum Vorschein kamen, uberwiegen
dennoch die positiven Aspekte fur die Organisationen. Ein Ruckfall in alte
Organisationsmuster wird aus dem Grund ausgeschlossen. In dem
Zusammenhang beschreiben auch zwei Unternehmen, dass die neuen
Arbeitsweisen schon so stark in der DNA der Mitarbeitenden verankert ist, dass
ein anderer Arbeitsmodus nur mehr schwer moglich ware (vgl. U1A/144-152,
U2A/143-148).

4.3.5 Summing up

Dieses Kapitel macht aus Sicht des Autors deutlich, dass entgegen einer
verbreiteten Annahme in der Gesellschaft, Selbstorganisation nicht mit Chaos
oder langsamen Entscheidungsverfahren gleichgesetzt werden kann. In einem
GrofRteil der untersuchten Unternehmen ist das Gegenteil der Fall. Die
Ergebnisse zeigen, dass klare Regeln, eindeutig definierte Rollen sowie
transparente Entscheidungs- und Verantwortungsstrukturen die Grundlage fur
ein selbstorganisiertes, effizientes Arbeiten bilden. Diese Klarheit schafft
Orientierung und ermoglicht es den Organisationen, auch unter

Krisenbedingungen handlungsfahig zu bleiben.

Der Autor hat den Eindruck, dass vor allem die Unternehmen, die rollen- und
kreisbasierte Organisationsformen am konsequentesten umgesetzt haben,
nahezu fluide werden. Durch ihre strukturelle Beweglichkeit sind sie in der Lage,
schnell auf Umweltveranderungen zu reagieren und ihre internen Strukturen
situativ anzupassen, ohne in ineffiziente Abstimmungsverfahren zu verfallen.
Gleichzeitig deuten die Interviews darauf hin, dass Organisationen, in denen
diese Prinzipien weniger konsequent etabliert sind, starker mit Unklarheiten
konfrontiert sind. Insbesondere fehlende oder unzureichend ausgepragte
Strukturen, Prozesse und Entscheidungsarchitekturen scheinen dort die
Reaktionsfahigkeit in komplexen Situationen zu erschweren.
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Abschlieliend mochte der Autor hervorheben, dass neue Organisationsformen
den Unternehmen keineswegs den Druck nehmen, der durch die Polykrise
entsteht. Sie eroffnen jedoch einen anderen Umgang damit, indem Veranderung
als allgegenwartiger Zustand und nicht als temporare Ausnahme verstanden
wird. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass selbst diese Organisationsformen
nicht frei von Entwicklungsfeldern und blinden Flecken sind, die erst durch die
Herausforderungen in der Polykrise sichtbar wurden. Wie Organisationen mit
diesem Spannungsfeld umgehen, steht im Zentrum des nachsten Kapitels.

4.4 K4: Stabilitatsfaktoren fir neue Organisationsformen in der
Polykrise

Die Polykrise stellt die befragten Organisationen vor vielfaltige
Herausforderungen, die in einigen Fallen Anpassungen notwendig machten.
Gleichzeitig beschreiben die Unternehmen, dass sie diese Herausforderungen
insgesamt gut bewaltigen kdonnen, da bereits in der Vergangenheit zentrale
Weichen dafur gestellt wurden. Welche Faktoren in turbulenten Zeiten zur
Stabilitdat neuer Organisationsformen beitragen, wird im folgenden Kapitel
dargestellt.

4.4.1 K4a: Kontinuierliche Weiterentwicklung des Organisationsmodells

,Weil das nicht mehr funktioniert, dass man alle fiinf Jahre eine klassische OE
macht und da passt es wieder fir flinf Jahre, das geht sich heute nicht mehr
aus. Und deswegen dieser Ansatz, da ein flexibleres, selbstgesteuertes System
zu schaffen.” (U3B/132-135)

Der Uberwiegende Teil der befragten Unternehmen wendet auch fur ihr
Organisationsmodell das an, was sie sich fur das gesamte Unternehmen auf die
Fahnen schreiben. Es wird versucht in Bewegung zu bleiben und kontinuierlich

eine Metaperspektive einzunehmen, wo man darauf schaut und gemeinsam
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reflektiert, ob die Art und Weise, wie man zusammenarbeitet, noch passt. Ein
Unternehmen macht beispielsweise jedes halbe Jahr eine Retrospektive und halt
die Veranderungen wieder fest, die man vereinbart hat (vgl. UTA 117-118).

Dabei hat sich gezeigt, dass es in krisenhaften Zeiten wieder mehr Alignment
und Flhrung braucht. Zwei der befragten Unternehmen haben deshalb neue
Rollen eingefuhrt, die den Mitarbeitenden in diesen Zeiten mehr Orientierung

geben sollen.

,Wir haben zwar Facetten von friiheren Managementpraktiken dazu
genommen, aber wir haben das andere nicht aufgegeben, sondern wir haben's
angereichert.” (U3A/55-56)

Aus dem Grund kommt aus den Interviews auch heraus, dass die
Weiterentwicklung nicht als Rickschritt in alte Muster betrachtet wird, da es sich
um einen laufenden Prozess handelt, wo standig Anpassungen notwendig sind
am System. Laut den Aussagen in den Interviews ist es wichtig, dass man ins
Tun kommt, da man im Vorhinein nicht abschatzen kann, wie die Organisation
und die Menschen darin auf gewisse Mallnhahmen reagieren (vgl. U3B/384-391).
Aus dem Grund spricht ein Grofteil der befragten Organisationen von
Experimenten, die gewagt werden, um die Organisation schrittweise

weiterzuentwickeln.

,Holacracy setzt ja voraus, dass man quasi immer sagt, is it safe enough to try.
Das heil3t, wenn nichts Konkretes dagegenspricht, dann kann man es mal
ausprobieren. (...) Durch diesen iterativen Ansatz, wo du dich einfach nach und
nach annéherst, was alle als den besten Konsens finden. (...) Manchmal macht
man eine Policy, die sich dann als unlebbar herausstellt. Dann war das eben
nur ein Versuch und nicht mehr und nicht weniger. Man bessert dann nach, bis
man dort hinkommt, wo man glaubt, dass es gut ist. Bzw. wo es sich fiir alle gut
anfiihlt.“ (U2B/239-248)

In dem Zusammenhang berichteten vor allem die Seite der Prozessbegleiter,

dass sie sich wunschen wurden, dass die Mitarbeitenden noch mutiger werden
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und noch mehr experimentieren, um mehr Ideen und Innovationen fur die

Weiterentwicklung der Organisation zu kreieren (vgl. U2A/571-579).

4.4.2 K4b: Psychologische Sicherheit & Fehlerkultur

Damit Mitarbeitende Verantwortung Ubernehmen, neue ldeen einbringen und
somit auch in unsicheren Situationen handlungsfahig bleiben, braucht es ein
hohes Mal} an psychologischer Sicherheit und eine positive Fehlerkultur. Hier
sind sich alle interviewten Personen ausnahmslos einig und berichteten auch,

dass das in ihren Organisationen der Fall ist.

,Ja, ein grol3es Thema ist auch Fehlerkultur. Fehler sollen erlaubt sein.
Niemand sollte deshalb was befiirchten miissen. Hier spielt auch ganz stark
das Thema psychologische Sicherheit mit rein. Vor allem in Krisenzeiten. Es ist
wichtig, dass sich die Mitarbeiter im Unternehmen wohlfiihlen und nicht mit
einer Grundangst zur Arbeit kommen. Wenn sie stédndig Angst haben Fehler zu
machen, dann gehen sie auch nie ein Risiko ein und so kann nie etwas neues
gutes entstehen.” (U1B/281-287)

Es wird beschrieben, dass die Mitarbeitenden vor allem in schwierigen Zeiten
zusammenhalten und gemeinsam nach Losungen suchen, anstatt Fingerpointing

zu betreiben. Das veranschaulicht auch folgendes Beispiel aus der Praxis:

,Einmal gab es einen operativen Notfall bei einem Kunden, wo wir zu viert die
ganze Nacht gearbeitet haben, damit die Server wieder laufen. Dieses
Commitment ist heutzutage einfach nicht mehr selbstversténdlich. Bei dem
Vorfall war es auch schwer zu sagen, wer schuld war. Das ist bei unserem
Unternehmen aber auch egal. Es gibt kein Fingerzeigen in solchen Situationen.
Blame spielt keine Rolle. Mit sowas halten wir uns nicht auf, wir schauen
einfach, dass wir zusammenhalten und die Situation schnell wieder in den Griff
bekommen.“ (U2B/131-138)
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Eine Grundvoraussetzung dafur, ist gegenseitiges Vertrauen. Diese Basis muss
man laut einer interviewten Person kontinuierlich pflegen und auch in guten

Zeiten daran arbeiten, um etwaige Krisen gut gemeinsam bewaltigen zu konnen.

4.4.3 K4c: Unternehmenskultur als Superpower in der Polykrise

Die im vorherigen Abschnitt beschriebenen Aspekte sind Teil der
Unternehmenskultur, die in den befragten Organisationen aktiv gepflegt und
entwickelt wird. Das wurde bereits im Abschnitt 4.1.1. in der Subkategorie ,K1a:
Kultur & Werte" naher beschrieben. Im Laufe der Gesprache wurde deutlich, dass
eine positive Organisationskultur auch unter den Bedingungen der Polykrise eine
stabilisierende und unterstitzende Wirkung hat. Manche der befragten
Unternehmen gehen sogar so weit, dass sie ihre Kultur und das Mindset der
Mitarbeitenden als das entscheidende Kriterium im Umgang mit Krisen
bezeichnen (vgl. U1A/231-237, U2B/184-190, U3A/221, U4A/235-240).

In dem Zusammenhang wurde betont, dass eine gute Vernetzung innerhalb des
Unternehmens essenziell ist. So weil® man in Krisenzeiten sofort, an wen man
sich wenden kann, um gemeinsam das Problem zu l6sen. Das man auf diese
Gegenseitige Unterstlitzung setzen kann, beschreiben ebenfalls alle befragten
Unternehmen (vgl. U3B/227-231). Die Hilfsbereitschaft ist sehr gro? und Teil der
Kultur. Zu dem guten Miteinander tragen auch die Unternehmenswerte bei, die
in herausfordernden Zeiten zum Entscheidungskompass werden konnen, wie

folgendes Beispiel zeigt:

,Was mir auch noch einféllt ist, dass wir durch unsere Unternehmenswerte ein
extrem gutes Miteinander in Krisen schaffen. Als es beispielsweise zu Corona
diese Spaltung der Gesellschaft gab, hat uns das sehr geholfen. Da ein Wert
"Respekt" ist und man so auch in diesen Zeiten respektvoll miteinander
umgegangen ist. Man hat dann unterschiedliche Sichtweisen einfach akzeptiert.
Ich war in dem Moment so froh, dass wir das haben, weil dadurch war es klar,
wie man mit der Situation umgeht.”“ (U1A/281-288)
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4.4.4 K4d: Definition von Leitplanken

In der von der Krise gepragten Zeit hat sich allerdings gezeigt, dass
Unternehmenswerte als Entscheidungskompass manchmal an ihre Grenzen
stolen. Das berichten zumindest zwei Unternehmen (vgl. U1A/137-143,
U3B/179-191). Dort hat sich gezeigt, dass manche Teams mit der Autonomie
uberfordert waren und es Notwendig war, den Entscheidungsrahmen neu zu

definieren damit sie handlungsfahig bleiben.

,Da war nicht viel Eigenverantwortung da und es hat keiner auf den anderen
Riicksicht genommen. Es hat zwar einen Rahmen gegeben, in dem man sich
bewegen hat diirfen. Dieser Rahmen war aber dann im Endeffekt zu grol3 flir

die meisten. Der musste dann ein wenig nachjustiert werden.” (U1B/127-130)

Diese Mallnahme hatte aber keinen generellen Systemwechsel zur Folge,
sondern diente lediglich zur Stabilisierung und Orientierung. Innerhalb des
definierten Handlungsraums konnen und sollen die Mitarbeitenden nach wie vor

selbstorganisiert agieren.

»~>elbstorganisation heil3t fiir uns mittlerweile, nicht, komplette Freiheit, ich
vertraue darauf, dass du alles richtig machst. Wir wollen das aber so gut wie
mdéglich gewéahrleisten. Deshalb heil3t Selbstorganisation bei uns mittlerweile,
ich stecke dein Spielfeld ab.“ (U3A/134-137)

Das Spielfeld wird abgesteckt, in dem Entscheidungskompetenzen neu definiert,
Ziele vereinbart und Strategien wieder verbindlich gemacht wurden. In den
beiden Unternehmen wurden sogar eigene Rollen dafur eingefuhrt, die sich
eigens um diese Dinge kuimmern. Diese Rollen wurden bereits im Abschnitt 4.1.4
,K1d: FUhrungsansatze in neuen Organisationsformen® beschrieben und wurden

laut Aussagen erst vor kurzem etabliert.
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445 K4e: Klare Kommunikation

Laut Aussagen ist eine Aufgabe dieser neu etablierten Rollen auch die klare
Kommunikation von Erwartungshaltungen in diesen Unternehmen, was als

essenziell in unsicheren Zeiten gesehen wird.

LAISo ich glaube, das Wichtigste ist, dass die Leute wissen, was man von ihnen
erwartet. Was ist die Erwartungshaltung, die ich habe an eine Person, an eine
Rolle, an einen Kreis. Und dann, glaube ich, funktioniert es. Also wenn man die
Erwartungshaltung unklar lasst, unklar ldsst, wo man hin will, unklare
Revisionen hat, die Strategie unklar ist oder irgendwo steht und keiner das lebt.
Das wére gar nicht gut, dann fahrt das Ganze an die Wand.” (U3B/328-333)

In diesem Zusammenhang wird betont, wie wichtig es ist, zu kommunizieren,
warum bestimmte MalRnahmen gesetzt werden oder Veranderungen notwendig
sind. Dies muss Uber geeignete Kommunikationskanale geschehen, damit die
Informationen die Mitarbeitenden auch tatsachlich erreichen. Aulderdem:

,Was es sicher auch braucht, ist das ganze Thema Transparenz. Was passiert
als Nachstes? Was sind unsere Schritte? Wer hat jetzt welche Rolle? Also ich
glaub, das ist schon wichtig.” (U3B/421-424)

Das passiert in den Unternehmen Uber verschiedene Kanale. Je nach Art der
Information und Anlass wird Uber Microsoft Teams Channels, eine eigene
Software, regelmaliige Townhall Meetings mit dem Vorstand beziehungsweise
die Meetingformate die Holacracy vorgibt, kommuniziert (vgl. U2B/215-219,
U3B/93-95, U4A/393-398). Man ist sich einig, dass klare, transparente
Kommunikation in unsicheren Zeiten wichtig ist, um eine positive
Arbeitsatmosphare im Unternehmen zu wahren und handlungsfahig zu bleiben.
In dem Bezug berichtete auch eine Organisation, dass das in der Vergangenheit
nicht optimal gelaufen ist.
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LAIS sie zwischenzeitlich Mitarbeiter abbauen mussten, hétte uns das
Management besser informieren sollen. Da haben sie uns nicht gut abgeholt
und begleitet. Die Mitarbeiter waren da sehr angespannt und das (iber Monate.
(...) Da war eine unglaublich schwierige Zeit.“ (U4B/209-213)

Aus dem Grund hat das Unternehmen Malnahmen gesetzt, um fur mehr
Transparenz in der Organisation zu sorgen. Eine Mal3nahme war die Etablierung
eines Performance Management Systems, was fur mehr Klarheit bei den
Mitarbeitenden sorgen soll, wo sie aktuell stehen. Damit soll einer allgemeinen
Verunsicherung entgegengewirkt werden (vgl. U4A/268-275).

4.4.6 K4f: Commitment zur Organisationsform

Die Interviews zeigen, dass ein hohes Commitment zur gewahlten
Organisationsform ein wichtiger Stabilitatsfaktor in Krisenzeiten ist. Vor allem auf
der Seite der Eigentumer:innen ist ein langfristiges Bekenntnis, vor allem in

Krisenzeiten, dazu essenziell.

,Die Tatsache, dass wir eigentliimergefihrt sind und die Eigentiimer diese
Entscheidung der Organisationsform damals sehr bewusst mitgetragen haben.
Das ist sicher ganz ein wichtiger Faktor, (...) weil dann wéren wir sicher auch
schon zwei-, dreimal wieder zuriickgekehrt.“ (U2A/401-408)

In dem Zusammenhang ist es laut den Aussagen in den Interviews wichtig, dass
man sich als Eigentumer:in schon vor der Transformation Gedanken macht, ob
man bereit ist, Verantwortung abzugeben. Die Interviews verdeutlichen, dass
dieser Prozess Zeit benotigt und eine intensive Auseinandersetzung mit dem
eigenen Rollenverstandnis erfordert (vgl. U1A/324-335).

Daruber hinaus wird betont, dass es auch unter den Mitarbeitenden ein
Commitment zu der Organisationsform geben muss. Nicht alle Menschen,
mochten so einen hohen Freiheitsgrad bei der Arbeit haben.
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,wenn ich jetzt vereinfacht sage: New Work heil3t volle Autonomie der
handelnden Personen, volles Vertrauen, dass alle immer im besten Wissen und
Gewissen fir das Unternehmen handeln. Das ist ja, jetzt rede ich gerade ein
bisschen gegen meine grundsétzliche Uberzeugung. Das ist in manchen
Dingen trdumerisch. Also nicht alle Menschen kénnen das und wollen das auch
gar nicht.” (U3A/119-124)

Die Ergebnisse zeigen, dass neue Organisationsformen dort besonders stabil
sind, wo die Vorstellungen auf der Seite der Eigentumer:iinnen und der
Mitarbeitenden im Einklang sind. Ein rein marketinggetriebenes Bekenntnis zu
neuen Arbeitsformen wird von den Interviewpartner:innen hingegen als nicht

nachhaltig eingeschatzt.

»~Weil nur zu Marketingzwecken sagen, wir sind jetzt agil und dann fahren die
Eigentiimer trotzdem wieder driiber, weil sie kein Vertrauen in ihre Leute haben,
und Angst bekommen in Krisensituationen, ist nicht nachhaltig. Oder wenn sie
es mit ihrem Ego nicht vereinbaren kbnnen, wenn sie nicht mehr die fachliche
Fihrung haben. Ich schaffe mich damit ja teilweise selber ab.“ (U1A/330-335)

4.4.7 Summing up

Die Ergebnisse dieses Kapitels machen aus Sicht des Autors deutlich, dass sich
kontinuierliche Investitionen in Unternehmenskultur, Betriebsklima und
Kommunikation auszahlen. Die Aussagen der Interviewpartner:iinnen zeigen,
dass Organisationen, die diese Aspekte bewusst pflegen und weiterentwickeln,
unter den aktuellen Bedingungen deutlich stabiler und handlungsfahiger agieren

konnen.

Zudem verdeutlichen die Ergebnisse, dass nicht alle Menschen ein hohes Mal}
an Selbstorganisation anstreben. Vor allem in groReren, heterogenen
Unternehmen kommt das zum Vorschein. Stabilitat entsteht aus Autorensicht
dort, wo Organisationen diese Unterschiede anerkennen und entsprechende
Strukturen schaffen, die Orientierung bieten. Eine zentrale Rolle spielt dabei die
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klare Kommunikation von Erwartungshaltungen und die Definition eines
Entscheidungsrahmens. Struktur wird dabei nicht als Widerspruch zur
Selbstorganisation verstanden, sondern als notwendige Grundlage. Wie eng
oder weit dieser Rahmen gestaltet ist, zeigt sich als iterativer Lernprozess, der
stark von der Reife der Organisation und der Mitarbeitenden abhangt.

Daruber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass Stabilitdt auch aus der
kontinuierlichen Weiterentwicklung des Organisationsmodells selbst entsteht.
Was wie ein Wiederspruch in sich klingt, ist tatsachlich die einzig logische Antwort
auf die aktuellen Zeichen der Zeit, wie der Autor findet. Die befragten
Unternehmen verstehen Organisationsentwicklung somit nicht mehr als
punktuelle Mallnahme, sondern als laufenden Prozess, der regelmalige
Reflexion, Experimentieren und Nachjustieren erfordert.

Aus Sicht des Autors sind viele der identifizierten Stabilitatsfaktoren auch in
konventionellen  Organisationsformen  von Bedeutung. In neuen
Organisationsformen treten diese Aspekte jedoch starker hervor und lassen sich
authentischer leben, da Strukturen, Rollen und Entscheidungsformen explizit

darauf ausgerichtet sind.
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4.5 K5: Lessons Learned

AbschlieRend greift dieser Abschnitt zentrale Erfahrungen der befragten
Unternehmen auf, die sich rackblickend als besonders lehrreich erwiesen haben.
Im Fokus stehen zwei Aspekte, die aus Sicht der Interviewpartner:innen bei der
EinfGhrung neuer Organisationsformen besonders zu berlcksichtigen sind, da
sie wesentlich zur Handlungsfahigkeit und Stabilitdt von Organisationen in
turbulenten Zeiten beitragen.

4.5.1 Kba: Change Management

Laut den Aussagen in den Interviews sollte die Veranderung hin zu neuen
Organisationsformen  sorgfaltig geplant werden. Eine der befragten
Organisationen stellte  beispielsweise von heute auf morgen auf
Selbstorganisation um, was zu etlichen Missverstandnissen auf der Seite der
Mitarbeitenden fuhrte.

,Die Leute haben sich nicht ausgekannt, was jetzt los ist. Das ist dann natirlich
alles verwechselt worden mit Selbstorganisation und jetzt kbnnen wir tun, was
wir wollen.” (U1A/48-40)

In dem Zusammenhang wurde erwahnt, dass die Veranderung idealerweise in
kleinen Schritten erfolgen sollte anstatt radikal. Damit es zu keiner Uberforderung
von Menschen und Organisation kommt. Zudem streichen die
Interviewpartner:innen auch die Relevanz von einer externen Begleitung der
Veranderung heraus. Das wurde zwar von allen Unternehmen in Anspruch
genommen. Retrospektiv betrachtet ware es aber von Vorteil gewesen, wenn

diese Begleitung noch intensiver gewesen ware.

,ES ist nicht so, dass man Holacracy macht, und auf einmal arbeiten alle
eigensténdig. Ich wiirde es auf jeden Fall mit wem gemeinsam machen, der das
in beratender Tétigkeit begleitet und nicht als internes Projekt, weil sonst ist das

zum Scheitern verurteilt.” (U2B/264-268)
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4.5.2 Kb&b: Entwicklung der Mitarbeiter:innen

Wie das letzte Zitat aus den Interviews verdeutlicht, entstehen neue Formen der
Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung und Verantwortungsibernahme nicht
automatisch, sondern mussen gezielt erlernt werden. In einem Teil der
untersuchten Organisationen wurden die Mitarbeitenden, vor allem zu Beginn,
durch gezielte Lernangebote unterstutzt. Ein Unternehmen berichtet von
Formaten wie klassischen Trainings, Coachings, Shadowing sowie strukturierten
Feedback Sessions durch externe Berater:innen fur die Mitarbeitenden. Dieses
Angebot war aus Budgetgrunden aber limitiert und nur fur einen Teil der
Mitarbeitenden zuganglich, wie ein Unternehmen berichtete. Dadurch entstand
ein Wissensungleichgewicht im Unternehmen, weshalb das Wissen in Teilen der
Organisation nicht tief genug verankert werden konnte. Ruckblickend ware es
laut Aussagen nachhaltiger gewesen, alle Mitarbeitenden auszubilden (vgl.
U2A/429-446).

Zudem berichtet ein anderes Unternehmen, dass es bei der Entwicklung der
Mitarbeitenden wichtig ist, tief genug zu gehen. Laut Aussagen einer
Interviewpartner:in ware es ruckblickend besser gewesen, wenn man bei den
Uberzeugungen, Sichtweisen und gewohnten Denk- und Handlungsweisen der
Menschen angesetzt hatte und nicht bei der Struktur des Organisationsdesigns.
Eine zentrale Herausforderung besteht darin, tief verankerte hierarchische
Sozialisierungen zu reflektieren und neu zu bewerten, da diese die Umsetzung
neuer Organisationsformen erschweren (vgl. U3A/236-250). Erst wenn
entsprechende Haltungen und Verhaltensweisen entwickelt wurden, sollte der
Rest folgen. Somit konnte laut Aussagen eine nachhaltigere Transformation

gelingen, wo in schwierigen Zeiten weniger nachgescharft werden musss.

,Das mit den Teamkoordinatoren, ist ja eigentlich wieder ein Rlckschritt, zu
einer gewissen Hierarchie. Wenn wir das langsamer gemacht hétten,
schrittweise, dass sich auch die Persénlichkeit der Mitarbeiter mitentwickeln
kann. Dann wére dieser Rlickschritt vielleicht gar nicht nétig gewesen.”
(U1B/260-264)
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4.5.3 Summing up

Aus Sicht des Autors verdeutlicht dieser Abschnitt, dass der Grundstein fur eine
resiliente moderne Organisationsform schon fruh im Transformationsprozess
gelegt wird. Eine sorgfaltige Planung der Veranderung sowie das bewusste
Abholen aller Mitarbeitenden erweisen sich dabei als zentrale Voraussetzungen,
um nachhaltige Entwicklung zu ermdglichen und Uberforderung der Organisation

ZU vermeiden.

Sowohl Change Management als auch die Entwicklung der Mitarbeitenden darf
aus Sicht des Autors in dem Kontext nicht als punktuelle Intervention verstanden
werden, sondern als kontinuierlicher Prozess. Selbstverantwortung,
Reflexionsfahigkeit und der konstruktive Umgang mit Unsicherheit sind
wesentliche Kompetenzen in der Polykrise, die man kontinuierlich scharfen sollte.
Das ermoglicht den Mitarbeitenden, sich schrittweise in neuen Rollen und
Verantwortlichkeiten zurechtzufinden, was zu einer hoheren Resilienz der

Organisation in unsicheren Zeiten beitragt.

Wie diese Erkenntnisse in einen Ubergeordneten Zusammenhang eingeordnet
werden konnen und welche Schlussfolgerungen sich daraus fur diese Arbeit
ergeben, wird im anschlieRenden Kapitel dargestellt.
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5 Conclusio

Dieses Kapitel fasst die zentralen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zusammen
und liefert eine Antwort auf die Forschungsfrage. Ziel ist es, die empirischen
Erkenntnisse aus den acht Interviews in einen Ubergeordneten Zusammenhang
zu stellen, ihre Aussagekraft kritisch zu reflektieren und daraus fundierte
Schlussfolgerungen fur die Praxis und die weitere Forschung abzuleiten.

5.1 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zeigen, dass die Polykrise in den
befragten Unternehmen Realitat ist. Lieferkettenprobleme, steigende
Energiekosten, sowie zunehmend wirtschaftlicher Druck, sind nur einige
Herausforderungen, mit denen es umzugehen gilt. In dem Zusammenhang
berichteten die Interviewpartneriinnen von spurbarer  Unsicherheit,
Uberforderung und einem erhohten Orientierungsbediirfnis der Belegschaft. In
dem Kontext konnten in der Praxis somit einige Uberschneidungen identifiziert
werden, die bereits im Theorieteil im Abschnitt 2.1.4 dargestellt wurden (vgl.
Hays, 2022). Es wird deutlich, dass sich das allgemeine Verstandnis von
Stabilitat grundlegend verschoben hat und Unsicherheit der neue Normalzustand
ist, mit dem man umgehen muss. Dadurch steigen die Anforderungen an
Anpassungsfahigkeit, Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilitat. Kompetenzen,
welche Unternehmen, die neue Organisationsformen eingeflhrt haben, nach
eigenen Aussagen hervorragend beherrschen. Um diesen Outcome zu erzielen,

braucht es aber Input an folgender Stelle.

Die entscheidenden Stabilitatsfaktoren fur neue Organisationsformen in der Krise
sind aus Sicht des Autors Klarheit und eine gesunde Unternehmenskultur.

Die Organisationen die erfolgreich neue Formen der Zusammenarbeit leben,
schaffen durch explizite Rollen, definierte Entscheidungsarchitekturen und

transparente Kommunikationsprozesse ein hohes Mall an Klarheit.
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Selbstorganisation wird in den Zusammenhang in der Praxis nicht als
Abwesenheit von Regeln verstanden, sondern als strukturierte Form verteilter
Verantwortung. Leitplanken, gemeinsame Zielbilder und klar formulierte
Erwartungen sorgen fur Orientierung, vor allem in unsicheren Zeiten. Damit
bestatigt sich auch empirisch ein zentrales Prinzip. Autonomie wirkt nicht im

luftleeren Raum, sondern innerhalb eines klar definierten Rahmens.

Parallel dazu zeigt sich die hohe Relevanz der Unternehmenskultur. Flache
Hierarchien, partizipative Entscheidungsprozesse und ein wertschatzendes
Miteinander schaffen ein Arbeitsumfeld, das von Vertrauen und psychologischer
Sicherheit gepragt ist. Mehrere Unternehmen berichteten von gezielten
MalRnahmen zur Forderung ihrer Unternehmenskultur. Beispielsweise durch
regelmalige Austauschformate, gemeinsame Entwicklung von Werten oder
Afterwork Events. Die Unternehmen setzen auf Orientierung, Sinnstiftung und
Beziehungspflege. Aus Sicht des Autors entsteht aus dieser Verbindung von
klarer Struktur und tragfahiger Beziehung eine Unternehmenskultur, die auch
unter Druck besteht.

Daruber hinaus lassen sich in der Praxis deutliche Parallelen zu den im
Theorieteil unter Abschnitt 2.5.2 dargestellten Prinzipien resilienter
Organisationen (vgl. Starker et al. 2024b, S. 197) erkennen. Ziele und Strategien
werden regelmalig Uberpruft und angepasst. Beispielsweise mit Hilfe des OKR-
Frameworks. Verantwortlichkeiten sind dezentral verteilt, Fihrung wird als
befahigend verstanden und Veranderung als kontinuierlicher Lernprozess
betrachtet.

Der Autor weist darauf hin, dass die identifizierten Stabilitdtsfaktoren nicht
exklusiv an neue Organisationsformen gebunden sind. Klarheit, Transparenz und
eine  konstruktive  Fehlerkultur  konnten auch in  konventionellen
Organisationsmodellen etabliert werden. Der Autor ist jedoch Uberzeugt, dass
moderne Organisationsformen einen strukturellen Rahmen bieten, in dem diese
Faktoren leichter entwickelt und tiefer verankert werden konnen. Durch
partizipative Prozesse und dezentrale Verantwortung werden Werte und
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Uberzeugungen nicht nur kommuniziert, sondern gemeinsam erarbeitet. Dadurch

dringen sie starker in die Organisation ein und werden zu geteilten Haltungen.

In diesem Zusammenhang unterstreichen die Ergebnisse auch die hohe
Bedeutung von Mindset und Kultur gegenuber rein methodischen oder formalen
Interventionen. Die empirischen Befunde sprechen klar fur ein Verstandnis von
Agilitat im Sinne von Being Agile statt Doing Agile (vgl. Me&Company, 2025). Ein
Spannungsfeld das auch im Theorieteil im Abschnitt 2.4.1 thematisiert wurde.
Organisationen, die neue Arbeitsweisen lediglich formal implementieren, ohne
entsprechende Haltungen, Kompetenzen und kulturelle Muster zu entwickeln,
bleiben in Krisenzeiten anfallig. Dort hingegen, wo Selbstverantwortung,
Lernorientierung und Vertrauen kulturell verankert sind, zeigt sich eine deutlich
hohere Stabilitat.

Zusammenfassend interpretiert der Autor die Ergebnisse dahingehend, dass
neue Organisationsformen ihre Wirkung nicht primar durch ihr formales Design
entfalten, sondern vielmehr durch ihre Fahigkeit, Klarheit und die Kultur in der
Organisation systematisch zu starken. Diese tiefere Durchdringung der
Organisation bildet aus Sicht des Autors einen entscheidenden Unterschied zu
konventionellen Organisationsmodellen. Die Polykrise wirkt dabei wie ein
Stresstest. Sie legt offen, ob Klarheit, Vertrauen und gemeinsame Orientierung
tatsachlich verankert sind. Dort wo dies nicht der Fall ist, sind laufende

Anpassungen notig, um auch in turbulenten Zeiten bestehen zu kdnnen.

5.1.1 Hypothesen
Auf Basis dieser Ergebnisse lassen sich folgende Hypothesen ableiten, die fur

eine weitergehende Forschung verwendet werden konnen.

H1: Unternehmen, die neue Organisationsformen sowohl strukturell als auch
kulturell tief verankert haben, bleiben in der Polykrise handlungsfahig.
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H2: Klare Entscheidungs- und Verantwortungsstrukturen stellen in
selbstorganisierten Organisationskontexten eine zentrale Voraussetzung fur
Stabilitat dar.

H3: Eine stark ausgepragte, wertorientierte Unternehmenskultur wirkt als

wesentlicher Resilienzfaktor in der Polykrise.

H5: Langfristiger Erfolg neuer Organisationsformen erfordert das verbindliche
Commitment aller Akteur:innen im Unternehmen zu der gewahlten Arbeitsweise

sowie die kontinuierliche Weiterentwicklung dieser und der personlichen Haltung.

H6: Psychologische Sicherheit und eine gelebte positive Fehlerkultur erhdhen in
Krisenzeiten die Wahrscheinlichkeit Idsungsorientierter und kreativer Reaktionen

der Organisation auf Umweltgegebenheiten.

5.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Im folgenden Abschnitt wird die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit auf Basis
der dargestellten  Ergebnisse zusammenfassend beantwortet. Die

Forschungsfrage lautete:

Wie gehen Unternehmen, die neue Organisationsformen eingefiihrt haben,
mit der Polykrise um und welche Faktoren tragen dazu bei, dass sie unter

diesen Bedingungen handlungsfahig bleiben?

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die befragten Unternehmen die Polykrise als
festen Bestandteil ihrer organisationalen Realitat wahrnehmen. Sie sind der
Meinung, dass sich die Verhaltnisse grundlegend geandert haben und
Unsicherheit der neue Normalzustand ist. Um in diesem Umfeld bestehen zu
konnen, ist es wichtig, als Organisation anpassungsfahig, reaktionsschnell und
flexibel zu sein. Faktoren die durch neue Organisationsformen sowohl in der
Theorie als auch in der Praxis begunstigt werden. Aus diesem Grund sehen sich
die befragten Unternehmen in ihrem Weg bestarkt und halten auch weiterhin an
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ihren Ansatzen fest. Keines der befragten Unternehmen hat bisher seine
bestehenden Organisationsprinzipien in Frage gestellt. Die Polykrise hat jedoch
den Organisationen einige Punkte aufgezeigt, wo Anpassungen notwendig
waren, um langfristig handlungsfahig zu bleiben.

Um diese Punkte zu erkennen, bedarf es einer umfassenden
Reflexionskompetenz. Diese zeigt sich insbesondere in der Fahigkeit, das eigene
Organisationsmodell  laufend zu hinterfragen und an veranderte
Rahmenbedingungen anzupassen. Adaptierungen erfolgen dabei nicht im Sinne
eines grundlegenden Systemwechsels, sondern als gezielte Weiterentwicklung
innerhalb des bestehenden Organisationsverstandnisses.

Selbstorganisation bleibt dabei bestehen, wird jedoch durch klar definierte
Verantwortlichkeiten und strukturierte Abstimmungsformate stabilisiert. Dadurch
gelingt es den Unternehmen auch unter erhohtem Druck handlungsfahig zu

bleiben, ohne in autoritare Steuerungsmuster zuruckzufallen.

Als wesentliche Faktoren fur diese Handlungsfahigkeit lassen sich folgenden
Elemente hervorheben:

e Klare Leitplanken, die Orientierung geben und Entscheidungsfahigkeit
sichern.

e Eine tragfahige Unternehmenskultur, die auf Vertrauen,
Eigenverantwortung und Offenheit basiert.

e Ein starkes Commitment zum gewahlten Organisationsmodell, das
verhindert, dass in Krisenzeiten vorschnell grundlegende Prinzipien
aufgegeben werden.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Handlungsfahigkeit in der Polykrise
durch das Zusammenspiel von kontinuierlicher Reflexion, klaren Strukturen und
kultureller Verankerung entsteht. Neue Organisationsformen erweisen sich dann
als tragfahig, wenn sie konsequent gelebt und weiterentwickelt werden. Nur so
konnen sie ihr volles Potenzial entfalten und werden zum Game Changer in

unsicheren Zeiten.
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5.3 Kritische Reflexion

Wie jede qualitative Untersuchung ist auch diese Arbeit mit bestimmten

Limitationen verbunden. Diese werden im folgenden Abschnitt reflektiert.

Eine zentrale Herausforderung lag in der Vergleichbarkeit der untersuchten
Unternehmen. Die Organisationen unterscheiden sich deutlich hinsichtlich
Branche, Grofde und organisationaler Reife. Diese Heterogenitat erschwerte
direkte Vergleiche sowie die Ableitung eindeutiger Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange. Aus diesem Grund wurde bewusst darauf verzichtet,
universell gultige Erfolgsrezepte zu formulieren. Stattdessen wurden
ubergreifende Muster und Prinzipien herausgearbeitet, die als kontextabhangige

Handlungsimpulse verstanden werden kdnnen.

Ein weiterer limitierender Faktor betrifft die Auswahl der Stichprobe. In der Praxis
stellte es sich als sehr herausfordernd dar, geeignete Unternehmen zu
identifizieren, die den definierten Kriterien entsprachen und gleichzeitig bereit
waren, offen Uber ihre Organisationsform und den Umgang mit der Krise zu
sprechen. Die Untersuchung umfasst daher ausschlielBlich Unternehmen, die
einer Teilnahme zugestimmt haben und in denen neue Organisationsformen
uberwiegend als tragfahig erlebt werden. Perspektiven von Organisationen, in
denen  Transformationsprozesse  gescheitert  sind oder  bewusst
zurickgenommen wurden, konnten nicht berucksichtigt werden. Eine positive

Verzerrung der Ergebnisse kann daher nicht ausgeschlossen werden.

Daruber hinaus basieren die erhobenen Daten auf subjektiven Wahrnehmungen
der Interviewpartner:innen. Individuelle Erfahrungen, organisationale Loyalitat
oder aktuelle Krisendynamiken konnen die Darstellung beeinflussen.
Insbesondere Personen in strategischen Funktionen kdnnen dazu tendieren, das
eigene Organisationsmodell erfolgreicher darzustellen. Durch die Einbeziehung
unterschiedlicher Rollenperspektiven innerhalb der Unternehmen wurde
versucht, dieser Verzerrung entgegenzuwirken. Dennoch bleiben die Ergebnisse

auf die Aussagen weniger Akteuer:innen im Unternehmen beschrankt.
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Ein weiterer Aspekt betrifft den zeitlichen Kontext der Untersuchung. Die
Polykrise ist kein statisches Phanomen, sondern entwickelt sich dynamisch
weiter. Die Ergebnisse stellen somit eine Momentaufnahme dar, die in Zukunft

anders ausfallen kdnnten.

Schliel3lich ist auch der theoretische Rahmen kritisch zu reflektieren. Die
Einordnung der Unternehmen entlang des Modells von Laloux diente der
strukturellen  Orientierung und Vergleichbarkeit im Forschungsdesign.
Gleichzeitig stellt dieses Stufenmodell eine Vereinfachung organisationaler
Realitat dar. In der Praxis zeigen sich uberwiegend hybride Organisationsformen,
in denen Elemente aus allen Stufen parallel bestehen. Eine eindeutige
Zuordnung zu einer Entwicklungsstufe ist daher nur eingeschrankt moglich.
Zudem impliziert dieses Modell eine lineare Entwicklungslogik, die der
Komplexitat organisationaler Dynamiken nur bedingt gerecht wird. Die
Kategorisierung ist daher nur als heuristisches Instrument zu verstehen und nicht

als abschliefende Entwicklungsdiagnose der untersuchten Unternehmen.

5.4 Ausblick

Fir die weitere Forschung eroffnen sich mehrere Anschlussmoglichkeiten.
Insbesondere waren vergleichende Untersuchungen mit starker hierarchisch
gepragten Organisationen aufschlussreich, um Unterschiede im Umgang mit der
Polykrise systematisch herauszuarbeiten. Ebenso kdnnten Langsschnittstudien
dazu beitragen, die langfristige Entwicklung neuer Organisationsformen im Laufe
der Zeit zu analysieren. Daruber hinaus wirde es sich auch anbieten die
identifizierten Stabilitatsfaktoren beziehungsweise die abgeleiteten Hypothesen
im Zuge einer quantitativen Studie an einer groReren Stichprobe zu Uberprufen
und mogliche Zusammenhange statistisch zu validieren.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass neue Organisationsformen unter den
Bedingungen der Polykrise weder automatisch stabilisieren noch zwangslaufig
an ihre Grenzen stof3en. Ihre Wirksamkeit hangt mal3geblich davon ab, wie
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konsequent sie strukturell und kulturell verankert sind. Die Untersuchung
verdeutlicht, dass Handlungsfahigkeit in einem von Unsicherheit gepragten
Umfeld nicht durch kurzfristige Malinahmen entsteht, sondern durch

kontinuierliche Weiterentwicklung organisationaler Prinzipien.

Zugleich wird deutlich, dass Organisationen dauerhaft mit widersprachlichen
Anforderungen umgehen mussen. Sie sollen Stabilitat sichern und zugleich
anpassungsfahig bleiben. Sie mussen Orientierung geben und gleichzeitig
Verantwortung dezentralisieren. Zudem stehen Effizienzanforderungen haufig im
Spannungsfeld zu kultureller Entwicklung. Neue Organisationsformen konnen
daflr einen geeigneten Rahmen bieten. Vorausgesetzt, sie werden nicht
oberflachlich implementiert, sondern als ganzheitlicher Entwicklungsprozess

verstanden.
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Anhang

A1: Interviewleitfaden

Interview # Interviewpartner:in:

Unternehmen: Rolle im Unternehmen:

Befragungsort: Online / Personlich ~ Anonymisierung: Ja / Nein

Datum:

Hinfuhrung zur Thematik

Ich absolviere aktuell einen Master an der SFU mit dem Schwerpunkt Coaching,
Personal- und Organisationentwicklung. Im Zuge dessen, befasse ich mich in
meiner Masterarbeit, wie Unternehmen, die neue Organisationsformen
eingefuhrt haben, durch die Krise kommen. Vorab mochte ich kurz etwas mehr
Kontext zu der Thematik geben.

Nach der Corona-Pandemie haben Konzepte wie New Work, flache Hierarchien
und eigenverantwortliches Arbeiten vermehrt an Bedeutung gewonnen und
waren in aller Munde. Durch die multiplen Krisen in den letzten Jahren und die
dadurch angespannte Wirtschaftslage, rudern aber viele Unternehmen wieder
zurlck. Man ist der Meinung, dass man sich diese vermeintlichen Wohlfuhloasen
am Arbeitsplatz in diesen Zeiten nicht mehr leisten kann. Deshalb verfallen viele
Unternehmen zurlck in alt bewahrte Muster und erhoffen sich dadurch die
aktuellen Herausforderungen meistern zu konnen. Schlie3lich haben sich
Ansatze wie autoritare Flhrung, wenig Flexibilitat, hartes
Performancemanagement und enge Entscheidungsspielraume unter den
Mitarbeitenden jahrzehntelang bewahrt. Von diesen Vorhaben der Unternehmen
lest man in letzter Zeit auch regelmafig in den Medien, wo beispielsweise der
deutsche Berater Reinhard Sprenger folgende Aussage in dem Kontext in einem
Interview im Handelsblatt tatigt:

~Mehr Freiraum fiir das Individuum, agiler sein, das ist ja alles nicht falsch. Aber
das funktioniert vor allem bei Sonnenschein. Sobald es regnet, kommen doch
wieder die niitzlichen Seiten der Hierarchien zum Tragen.”

Vor diesem Hintergrund interessiert mich, wie es Organisationen geht, die in den
aktuellen Krisenzeiten bewusst an Ansatzen, wie Prinzipien der



Selbstorganisation, Agilitat oder partizipative Entscheidungsmodelle festhalten.
Welche Herausforderungen erleben sie dabei und wie gehen sie damit um.

Damit soll ein Beitrag zum besseren Verstandnis geleistet werden, wie innovative
Organisationsformen unter hohem Veranderungsdruck agieren und welche
Erkenntnisse sich daraus fur eine zukunftsfahige Organisationsentwicklung
ableiten lassen.

Einstieg

1. Kbnnen sie sich bitte kurz vorstellen und ihre Rolle im Unternehmen
beschreiben?

2. Wie lange sind sie schon bei dem Unternehmen?
Future of Work
Das Thema meiner Masterarbeit ist ,Future of Work in der Krise — Wie
widerstandsfahig sind neue Organisationsformen®. Wie ist das bei lhnen im

Unternehmen mit Future of Work. Erzahlen Sie einmal ...

1. Was verbinden sie personlich damit, wenn sie an ,Future of Work"®
denken?

2. Was ist der wesentliche Unterschied zu den Ansatzen die friher im
Unternehmen gelebt wurden? (optional)

3. Was war aus ihrer Perspektive der Grund fur die Transformation in
Richtung neuer Organisationsformen? (optional)

4. Gibt es branchenspezifische Gegebenheiten, die den Future of Work
Ansatz besonders begunstigen bzw. erschweren in ihrer Organisation?

Wahrnehmung der aktuellen Krisenzeit

1. Wie erleben sie die derzeitigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Krisen in ihrem beruflichen Umfeld?

2. Welche konkreten Auswirkungen hat das auf ihre Organisation und auf die
Mitarbeitenden aus ihrer Sicht?

3. Welche Herausforderungen ergeben sich dadurch fur sie in ihrer Rolle im
speziellen?



4. Wie vermuten Sie, dass sich die Situation in Zukunft entwickeln wird?
Umgang mit der Krise

1. In welchen Situationen erleben sie, dass die neue Form der
Zusammenarbeit an ihre Grenzen stof3t?

2. Was hat ihrer Meinung nach in konventionellen Organisationsformen
besser funktioniert?

3. Inwiefern wurde in letzter Zeit dariber nachgedacht, aufgrund der
aktuellen Krisen wieder starker in Richtung konventioneller
Organisationsformen zu gehen?

4. Welche aktuellen Herausforderungen, konnen sie ihrer Meinung nach
aufgrund ihrer modernen Organisationsform besonders gut meistern?

5. Beschreiben sie Strukturen, Rituale oder Prinzipien, die sich in diesen
volatilen Zeiten als besonders hilfreich erwiesen haben.

Reflexion

1. Was war ruckblickend das entscheidende Kriterium, dass Ilhre
Organisation auch in Krisenzeiten resilient blieb und an der neuen
Organisationsform festhalten konnte?

2. In welcher Situation war das besonders sichtbar bzw. woran erkennen sie
das konkret?

3. Was hat ruckblickend nicht so gut funktioniert und wurden sie anders
machen?

4. Wenn Sie einem anderen Unternehmen 3 goldene Ratschlage geben
mussten, die neue Organisationsformen eingefuhrt haben und in der Krise
stecken, wie wurden die aussehen?

5. Was wunschen sie sich fur die weitere Entwicklung ihrer Organisation in
der Zukunft?

Wollen sie abschliefiend zu der Thematik noch etwas sagen?
Vielen Dank fur ihre Zeit!



A2: Auszug aus den Transkripten

Interview # 3

Befragungsort: Buroraumlichkeiten des Unternehmens
Datum: 02.10.2025
Interviewer: Felix Irndorfer

Information zum Unternehmen:

Branche: IT-Consulting

Anzahl Mitarbeiter:innen: 100

Future of Work Ansatz: Holokratie, Agilitat, Flexible
Gestaltung von Arbeitszeit- und
Ort

Rolle des Interviewpartners im Unternehmen: Vorstandsmitglied

[1] Zu Beginn, magst du dich kurz vorstellen, wie lange du schon im Unternehmen

bist und was du machst?

[B] Ich bin im Unternehmen seit 2008. Also, das sind dann schon siebzehn Jahre.
Ich bin quasi als Quereinsteiger ins Unternehmen gekommen, war technisch das
Madchen fur alles bei uns und habe mich im Laufe der Jahre halt in
verschiedensten Rollen dann ausprobieren durfen. Mittlerweile bin ich einer von
drei Personen, die die Vorstandsrolle bei uns ausfullen. Ich bin hauptsachlich far
den IT-Betrieb zustandig. Also die [X] hat drei Standbeine. Das eine ist KI-
Entwicklung, das andere ist individuelle Softwareentwicklung, das dritte ist der
IT-Betrieb. Wir haben uns das aufgeteilt, einer ist hauptsachlich fur den Vertrieb
zustandig, einer fur die Softwareentwicklung und ich bin fur den IT-Betrieb

zustandig.

[I] Wie viele Personen habt ihr aktuell?

[B] Wenn man die ganzen Externen, die aber fast wie die Internen flr uns

arbeiten, dazu zahlt, dann sind es rund hundert Mitarbeiter.



[1] Wie hat das so bei euch begonnen? Du bist schon sehr lange im Unternehmen

und ihr seid sicher nicht immer holokratisch strukturiert gewesen.

[B] Nein.

[I] Magst du ein bisschen Uber eure Reise dahin erzahlen?

[B] Wie du es vorher auch schon erwahnt hast, wir waren immer ein
Unternehmen mit sehr flacher Hierarchie. Sagen wir mal mit einem relativ jungen,
startupigen Zugang. 2018 haben wir dann angefangen mit Holacracy. Also vor
sieben, acht Jahren. Davor hat es einen Geschaftsfuhrer gegeben, ein mittleres
Management und dann halt Projektmanagement etc. Wenig Hierarchie, aber
doch Hierarchie. Ich war damals selbst im mittleren Management, also Business
Unit Manager hield das damals. Wir waren aufgeteilt in Business Units. Und sind
gemeinsam mit der GeschaftsfUhrung immer wieder in so Management Meetings
drinnen gesessen und haben uns halt den Kopf zerbrochen, wie man die
Organisation jetzt neugestalten kann. Und eigentlich war fur uns alle klar, dass
wir was Agiles brauchen. Die Softwareentwicklung war damals schon relativ agil
unterwegs, Scrum und Co. Ein Teil von uns war damals in einer systemischen
Ausbildung. Dort wurde uns dann Holacracy vorgestellt und dann war die
Entscheidung relativ klar, dass wir das mal ausprobieren wollen. Wir haben das
dann mal light ausprobiert, nur so in diesem Management-Circle. Haben
versucht, die Meeting-Formen etc. einzusetzen. Aber dann haben wir relativ
schnell festgestellt, dass das Cherry Picking bei Holacracy nicht so gut
funktioniert, denn das ganze System funktioniert nur, wenn wirklich das ganze
Unternehmen auf, das ausgerichtet ist. Dann haben wir uns irgendwann
durchgerungen zu sagen, ja, wir machen es jetzt gescheit, machen es richtig. Wir
haben uns externe Hilfe geholt, um das zu implementieren. Wie gesagt, haben
wir es dann 2018 ausgerollt, mit der Idee, eine selbstlernende Organisation zu
schaffen, die sich standig adaptiert. Wo man ein Framework hat, wo vor allem

auch der Raum geschaffen wird fur sehr talentierte Mitarbeiter, die Organisation



VI

mitzugestalten. Es war eine der Hypothesen, die wir gehabt haben, dass wir die
besten Leute brauchen, um in unserem Markt innovativ zu sein. Eine weitere
Hypothese war, die besten Leute wollen in einer Organisation arbeiten, die sie
sich so hergerichtet haben, wie es am besten fur sie funktioniert. Und deswegen
dieses Empowerment der Leute. Dann haben wir es eben ausgerollt mit allen

Hohen und Tiefen, die so eine Organisationsumstellung hat.
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A5 Digitale Unterstiutzungstools (KI- bzw. IT-Systeme)

Arbeitsschritt

Beschreibung der
Verwendung

Genutztes Kil-
bzw. IT-System

Datum

Transkription der
Interviews

Mit Hilfe der Voice to
Text Funktion von
Elevenlabs konnten
die Tonspuren der
Interviews
automatisch
verschriftlicht
werden. Aus diesen
Rohfassungen
wurden anschlie3end
die fertigen
Transkripte erstellt.

Elevenlabs

12.2025 -
01.2026

Analyse und
Codierung der
Transkripte

Mit Hilfe des Tools
konnten die
relevanten
Textstellen einfach
via Drag & Drop den
Kategorien
zugeordnet werden.

MAXQDA

01.2026

Literaturrecherche

Recherche von
Fachliteratur

Online Katalog
der WU
Bibliothek Wien

05.2025 —
01.2026

Literaturrecherche

Recherche von
Fachliteratur

Google Scholar

05.2025 —
01.2026

Themenentwicklung
und Prazisierung
der
Forschungsfrage

Es wurden
unterschiedliche
Perspektiven auf das
Forschungsthema
gepruft und die
Forschungsfrage
sprachlich gescharft.
Die inhaltliche
Ausrichtung und
finale Festlegung der
Forschungsfrage
erfolgten
eigenstandig.

Chat GPT

03.2025 —
06.2025

Aufbau der Arbeit

Punktuell wurden
mogliche
Gliederungsvarianten
einzelner Kapitel mit
dem Tool reflektiert.
Die konkrete Struktur

Chat GPT

04.2025 —
02.2026




der Arbeit wurde
eigenstandig
entwickelt.

Entwicklung des
Interviewleitfadens

Es wurden vereinzelt
Fragestellungen auf
Verstandlichkeit und
Offenheit gepruft. Die
inhaltliche
Gestaltung erfolgte
eigenstandig.

Chat GPT

08.25 —
09.25

Unterstltzung bei
Formulierungen

Zur sprachlichen
Prazisierung
einzelner Absatze,
der Verbesserung
der Lesbarkeit und
zur Formulierung
alternativer
Ausdrucksvarianten
wurde das Tool als
Sparringpartner
verwendet. Alle
finalen
Formulierungen
erfolgten
eigenstandig.

Chat GPT

05.25 -
02.26

Ergebnisdarstellung

Das Tool wurde
vereinzelt dazu
benutzt, um die
Bezeichnung der
Kategorien auf
Klarheit und
Konsistenz zu
prufen. Die
Auswertung der
Interviews, die
Kategorienbildung
sowie samtliche
Interpretationen
erfolgten
eigenstandig.

Chat GPT

01.26 —
02.26




Xl

A6 Eigenstandigkeitserklarung

Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne fremde
Hilfe angefertigt habe und ausschlieBlich jene Literatur, Quellen, Materialien,
Hilfsmittel und technischen Werkzeuge (wie bspw. Kunstliche Intelligenz [KI])
genutzt habe, die im Dokument angegeben sind. Samtliche verwendete Literatur,
Quellen, Materialien, Hilfsmittel und technischen Werkzeuge wurden von mir
gemal} den Vorgaben der ARGE Bildungsmanagement dokumentiert und gemaf
den Richtlinien wissenschaftlichen Arbeitens zitiert.

Ich versichere darUber hinaus, dass weder ich noch eine andere Person die
vorliegende Abschlussarbeit an einer anderen Hochschule oder Universitat, auch
nicht in einer anderen Sprache oder in einem anderen Studium oder in einer

anderen Lehrveranstaltung, als Arbeit eingereicht haben.

Wien, am 24. Marz 2026



