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Abstract  

 
Diese Ausarbeitung befasst sich mit verschiedenen traditionellen und neuartigen Organi-

sationsformen von Arbeit. Dabei werden wesentliche Veränderungsbedarfe für traditio-

nell gestaltete Unternehmen identifiziert, welche einen Impuls zur organisationalen 

Adaption darstellen. Nicht nur die durch die Digitalisierung bedingten Faktoren wie Vola-

tilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität, verändern das bisherige unternehme-

rische Umfeld maßgeblich, sondern auch ein Wertewandel innerhalb der Wissensgesell-

schaft sowie neuste Erkenntnisse aus der Arbeits- und Organisationsforschung, bieten 

Anlass eine pyramidale Struktur mit ihren Auswirkungen auf die Zusammenarbeit zu hin-

terfragen. In diesem Zusammenhang werden die Gemeinsamkeiten neuer Organisations-

formen von Arbeit identifiziert, welche den aufgezeigten Veränderungsbedarfen von Un-

ternehmen gerecht werden. Mittels Experteninterviews können die folgenden Gestal-

tungsbedarfe für neue Organisationsformen von Arbeit validiert werden: Y-Menschen-

bild, tiefgreifende Vision, Kreisorganisation, integrative Entscheidungsfindung und de-

zentrale Verantwortung. 
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1. Einleitung 

1.1 Problemstellung   

Die Aussage von Heraklit von Ephesus (535-475 v. Chr.) „Nichts ist so beständig wie der 

Wandel“ scheint von zeitloser Gültigkeit. Die Ursachen für den Wandel sind vielschich-

tig. Die wesentlichen Meilensteine der nachhaltigen Veränderung von Arbeit und Gesell-

schaft werden als industrielle Revolutionen bezeichnet. Die Dampfmaschine dient als 

Symbol der ersten industriellen Revolution und transformiert im 18. und 19. Jahrhundert 

die Textilindustrie, Eisenbahn und Schiffsfahrt und zieht vermehrt Fachleute in die 

Städte. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wird die arbeitsteilige Massenproduktion dank 

der elektrischen Energie verwirklicht und bedingt eine weitere revolutionäre Welle über 

die Gesellschaft. Die dritte industrielle Revolution wird ab den 1980er Jahren durch den 

Einsatz des Personal Computers begründet. Mithilfe von Elektronik und IT kann die Pro-

duktion weiter automatisiert werden.1 

Aktuell befinden wir uns in der vierten industriellen Revolution – der Digitalisierung der 

Wirtschaft - welche durch Internet der Dinge, cyber-physische Systeme, Big Data und E-

Clouds geprägt wird. Diese Entwicklung steht nicht für eine bestimmte Technologie, wie 

es die vergangenen Revolutionen aufweisen, sondern muss als Kombination verschiede-

ner Technologien verstanden werden, die eine Echtzeit-Kommunikation zwischen Sub-

jekten und Objekten gewährleistet („Internet of Everything“). Produkte, Maschinen, In-

dustrieanlagen und ganze Fabriken (Smart Factory) werden gekoppelt und können eigen-

ständig miteinander kommunizieren, Material bestellen, Wartungen oder Reparaturen be-

auftragen und ganze industrielle Prozesse vernetzten. Es entstehen cyber-physische Sys-

teme, die teilautonom und teilautomatisiert ihr Verhalten im Hinblick auf die jeweilige 

Situation steuern können.2 Diese Veränderung impliziert eine radikale Transformation 

der Arbeitswelt und Beschäftigungsperspektiven.3  

Durch die stetige Steigerung von Rechenleistung, Speichergrößen und Netzkapazitäten 

bei gleichzeitiger Kostendegression, wird der Digitalisierung ein exponentielles Wachs-

tum zugeschrieben. Diese rasante Entwicklung, welche Chancen und Risiken für Unter-

nehmen bedeuten, benötigt ein notwendiges Überdenken der bisherigen Organisations-

strukturen, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen.4 Laut Weinreich (2016) sind her-

kömmliche Steuerungs- und Führungsmethoden obsolet, da sich diese mittels 

 
1 Vgl. Bauernhansl, 2017, S. 1 ff. 
2 Vgl. Janiesch, 2018, o. S. 
3 Vgl. Stettes, 2016, S. 4 
4 Vgl. Kagermann, 2017, S. 236 f. 
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Entwicklung, Umsetzung und Ausführung von festen Strategien und Prozesse ausschließ-

lich für eine verlässliche Umwelt eignen.5 Noch bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts sind 

viele Branchen von überschaubaren Wettbewerbsstrukturen gekennzeichnet, weshalb or-

ganisationale Pyramidenstrukturen, welche auf Effizienz, Kostensenkung, Planbarkeit 

und Verlässlichkeit ausgelegt sind, durchaus ihre Berechtigung aufweisen.6 Durch die 

Digitalisierung nimmt die Wettbewerbsintensität und Volatilität stark zu. Digitale Ge-

schäftsmodelle lassen sich häufig ohne riesige Investitionskosten umsetzten: Uber ist das 

größte Taxiunternehmen, welches selbst keine Fahrzeuge besitzt. Airbnb ist eine Online-

plattform, welche die meisten Übernachtungsbetten anbietet, obwohl dem Unternehmen 

kein einziges Zimmer oder Bett selbst gehört.7 Diese beiden Beispiele bilden nur einen 

Bruchteil des sich rasant verändernden Marktes ab und verdeutlichen die Priorität für 

Unternehmen, die aktuell vorliegenden Organisationsstrukturen zu überdenken. In einem 

solchen dynamischen Umfeld ist die Anpassungsfähigkeit eine wesentliche Erfolgseigen-

schaft von Unternehmen. Um diese zu gewährleisten, benötigt es neue Formen der interne 

Organisationsstrukturierung. Flache Hierarchien, netzwerkförmige, auf Flexibilität und 

Agilität ausgelegte Kooperationsformen dienen als Schlüssel.8  

Die Digitale Transformation darf jedoch nicht als alleiniger Treiber für eine Organisati-

onsumstrukturierung verstanden werden. Um einer ganzheitlichen Betrachtungsweise ge-

recht zu werden, müssen zudem menschliche Bedürfnisse, Wertewandel und neuste wis-

senschaftliche Erkenntnisse aus der Arbeits- und Organisationsforschung berücksichtigt 

werden.9 

 

1.2 Zielsetzung  

Das Ziel dieser Masterarbeit besteht darin dem Leser die vorliegende Thematik verständ-

lich aufzuzeigen sowie einen konkreten Forschungsbedarf (Kapitel 3) zu identifizieren 

und zu decken. Ausgehend von der aktuellen Forschung werden Gestaltungsbedarfe 

neuer Organisationsformen von Arbeit herausgearbeitet, welche folgend mittels qualita-

tiven Experteninterviews auf praktische Relevanz validiert und ggf. ergänzt werden. 

Nicht Ziel dieser Arbeit ist den Transformationsprozess hin zu einer solchen Organisati-

onsform zu beschreiben. 

 
5 Vgl. Weinreich, 2016, S. 12 f. 
6 Vgl. Steinle et al., 2008, S. 2 f. 
7 Vgl. Dahm & Thode, 2019, S. 40 
8 Vgl. von Ameln & Wimmer, 2016, S. 13 
9 Vgl. Laloux, 2014, S. 14 
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1.3 Aufbau der Arbeit  

Nach der Einleitung wird die theoretische Grundlage geschaffen (Kapitel 2), um dem 

Leser die Thematik näher zu bringen sowie den Übergang zum empirischen Teil dieser 

Ausarbeitung verständlich zu vermitteln. Dabei wird zunächst in Kapitel 2.1 die Grund-

lage zur Arbeitsorganisation geschaffen, gefolgt von einer historischen Betrachtungs-

weise in Kapitel 2.2. In Kapitel 2.3 werden die Veränderungsbedarfe von Unternehmen 

diskutiert und in Kapitel 2.4 neue Organisationsformen von Arbeit vorgestellt, welche 

den Veränderungsbedarfen gerecht werden sollen. Die in Kapitel 3 ausformulierte For-

schungsfrage, bildet die Grundlage für den Methodenteil in Kapitel 4. Darunter wird die 

Forschungsmethode (Kapitel 4.1), das Erhebungsinstrument (Kapitel 4.2), die Stichprobe 

(Kapitel 4.3), die Datenerhebung (Kapitel 4.4) und die Datenauswertung (4.5) behandelt. 

Die Ausarbeitung schließt mit einer Diskussion in Kapitel 5 ab.  
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2. Theoretische Grundlagen 

2.1 Die Organisation  

In diesem Kapitel werden zunächst die wesentlichsten Begriffe definiert, um den Einstieg 

in das Themengebiet zu erleichtern. Folgend werden die Ziele und Aufgaben der Organi-

sationsgestaltung beleuchtet, welche in Hinblick auf eine organisatorische Veränderung 

der Unternehmen mit Perspektive in die Zukunft, einen wichtigen Kontext liefern.10  

In der Literatur liegen unzählige Definitionen rund um den Organisationsbegriff vor. Fol-

gend werden die Begriffe Organisation und Arbeit nach Kauffeld (2019) definiert. 

„Der Begriff Organisation steht für ein über einen gewissen Zeitraum fest beste-

hendes, arbeitsteiliges System, in dem Beschäftigte und Maschinen zur Erfüllung 

der Unternehmensaufgabe (Dienstleistungen oder Produktion von Sachgütern) und 

zur Erreichung der Unternehmensziele verbunden sind.“11 

 

„Bei Arbeit handelt es sich um eine zielgerichtete menschliche Tätigkeit zur Erfül-

lung von Aufgaben zum Zweck der Transformation und Aneignung der Umwelt.“12 

Wie den Definitionen entnommen werden kann, geht es um die Strukturierung der Un-

ternehmensaufgabe zur Erfüllung der Unternehmensziele mittels Arbeit. Ist die Struktur 

der inneren Organisation aufgebaut, kann eine Bestimmung der Arbeitsaufgaben und 

eine Unterteilung in Verantwortungsbereiche erfolgen. Die Rechtsform eines Unterneh-

mens, die auch äußere Organisation genannt wird, ist im weiteren Verlauf kein Untersu-

chungsgegenstand.13 

Die Verantwortlichkeiten werden in Form der sog. Aufbauorganisation definiert und die 

auszuführenden Tätigkeiten in der Ablauforganisation. Im übergeordneten Kontext ver-

folgen beide Organisationsarten das Ziel, den Unternehmenserfolg sicherzustellen, wel-

cher an Kosten (z. B. kostenoptimierte Auslastung), Zeit (z. B. kurze Lieferzeiten) und 

Qualität (z. B. zuverlässige Fertigungsprozesse) gemessen wird.14   

Wichtig zu verstehen ist, dass sich beide Organisationarten gegenseitig beeinflussen. Sind 

bspw. die Stellen und Abteilungen mit klaren Kompetenzen und Verantwortlichkeiten 

definiert, nehmen diese folglich Einfluss auf die Ablauforganisation, soll heißen: „Wann 

ist was in welcher Reihenfolge zu tun“.15 Somit bestimmt die Aufbauorganisation die 

 
10 Vgl. Braun, 2003, S. 1 
11 Kauffeld, 2019, S. 4 
12 Kauffeld, 2019, S. 2 
13 Vgl. Braun, 2003, S. 2 
14 Vgl. Braun, 2003, S. 6 f.  
15 Braun, 2003, S. 2 
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Struktur eines Unternehmens und die Ablauforganisation die dynamischen Prozesse in-

nerhalb der vorgegebenen Struktur.16  

Da der Fokus dieser Ausarbeitung auf neuen Organisationsformen von Arbeit liegt, ist 

eine ganzheitliche Betrachtung zielführend, indem Komponenten der Aufbau- und Ab-

lauforganisation berücksichtigt werden. Der Hauptfokus liegt jedoch auf der Aufbauor-

ganisation, da es sich um den ersten chronologischen Schritt innerhalb der Organisations-

betrachtung handelt sowie eine Betrachtung ganzheitlicher Strukturen sinnvoller er-

scheint, als einen detaillierten Blick auf einzelne Elemente der Ablauforganisation zu le-

gen.    

 

2.2 Organisation und Arbeit in einer historischen Betrachtung 

In diesem Kapitel wird die menschliche Gesellschaft in einem evolutionären Kontext be-

trachtet, indem die bedeutendsten Umbrüche in der Menschheitsgeschichte aufgezeigt 

werden (Kapitel 2.2.1 – 2.2.3). Bei dieser Analyse liegt der Fokus auf der gesellschaftli-

chen Struktur der jeweiligen Epoche sowie deren Auswirkung auf die Gestaltung von 

Organisation und Arbeit. Diese historische Betrachtungsweise verfolgt das Ziel, ein bes-

seres Verständnis für die heute vorliegenden Organisationsstrukturen in der Wirtschaft 

zu entwickeln.  

 

2.2.1 Altsteinzeit  

Als Beginn dieser evolutionären Betrachtungsweise wird die Altsteinzeit (Paläolithikum) 

gewählt, eine lange zurückliegende Periode in der menschlichen Urgeschichte, welche 

sich ca. 2 Mio. bis ca. 9.000 v. Chr. erstreckt. Diese Zeit ist typisch für Jäger und Samm-

ler, die in kleinen Sippen zusammenleben und sich selbst versorgen. Die Entdeckung des 

Feuers sowie die Erfindung und der Umgang mit Werkzeugen, sind wesentliche Meilen-

steine dieser Periode und erleichtern die Herstellung verschiedener Güter für den tägli-

chen Bedarf sowie die Nahrungsbeschaffung und -Zubereitung.17 Auffallend ist die 

strickte Arbeitsteilung zwischen Mann und Frau. Während Männer für die Jagt und Werk-

zeugherstellung zuständig sind, übernehmen die Frauen die Kinderaufzucht und das Sam-

meln von Nahrung. Der gesteigerte Nutzen durch die Arbeitsteilung ist ein ausschlagge-

bender Anlass für den Zusammenschluss in Sippen. Die daraus resultierende gesteigerte 

 
16 Vgl. Braun, 2003, S. 2 
17 Vgl. Pietsch, 2019. S. 3 
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Kommunikation fördert die Entwicklung der Sprache, welche eine intensiv sozialisie-

rende Wirkung aufweist. Aus diesem Grund entwickelt sich der Mensch zu einem indivi-

dualisierten und zugleich sozial abhängigen Lebewesen.18 

Wird die Sozialstruktur der damaligen Periode betrachtet, so sind die Sozialverbände im-

mer an Rangsysteme gebunden. Diese Rangordnung ist nicht biologisch determiniert, 

sondern besitzt primär einen selektiven Charakter. Bspw. ist die Rangordnung durch die 

erfolgreiche Fortpflanzungsrate gewisser Männer bestimmt, die Führungsqualitäten, 

Jagderfolg, Geschick in der Werkzeugherstellung etc. aufweisen.19  

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Gemeinschaften in der Altsteinzeit in 

einem egalitären Verhältnis zueinanderstehen. Durch das angeborene Sozialverhalten des 

Menschen kristallisiert sich eine hierarchische Gliederung heraus, die durch den Glauben 

der Gruppenmitglieder an den Anführer resultiert, da dieser über gewisse selektionsrele-

vante Kompetenzen verfügt. Zu dieser Zeit gibt es somit noch keine Ämter, die an Macht 

und Gewalt gekoppelt sind, sondern lediglich eine charismatische Herrschaft.20 

 

2.2.2 Neusteinzeit  

Ein weiterer bedeutender Umbruch in der Menschheitsgeschichte ist die Neusteinzeit 

(Neolithikum), welche sich ca. 10.000 bis 2.000 v. Chr. erstreckt. Diese Periode be-

schreibt den Übergang von den Jäger- und Sammlerkulturen zu Hirten- und Bauernkul-

turen. Das sich verändernde Klima prägt die Transformation wesentlich. Die steigende 

Wärme erzeugt Schmelzwasser, aus denen große Seen entstehen und somit den Fischfang 

ermöglich.  Der Anbau und die Ernte von domestizierten Nutzpflanzen realisiert sich und 

eine Einspeicherung der Nahrungsmittel für den Winter schaffen das Fundament für die 

Sesshaftigkeit. Die Quantität der Ernte kann durch die verbesserte Auswahl von Nutz-

pflanzen und das Domestizieren von Tieren stetig gesteigert werden, was in einer Über-

produktion resultiert. Auf diese Weise kann sich ein Teil der Gesellschaft auf den Handel 

konzentrieren und sich anderen Themengebieten wie z. B. Religion und Wissenschaft 

widmen. Durch die verstärke Spezialisierung in Ernte, Viehzucht und Bebauung wird die 

Arbeitsteilung in der Gesellschaft weiter verstärkt. Neben der Verbesserung der sozialen 

Stellung innerhalb der Gesellschaft durch gewissen Fähigkeiten und Kompetenz, be-

stimmt auch die Geburt über den Platz in der Rangordnung.21 

 
18 Vgl. Kull, 1979, S. 58 ff. 
19 Vgl. Kull, 1979, S. 59 
20 Vgl. Kull, 1979, S. 209 
21 Vgl. Pietsch, 2019, S. 4 ff. 



7 

 

Ebenfalls wie in der Altsteinzeit zeigt sich, dass ein gewisser gesellschaftlicher Rang 

durch überlebensrelevante Kompetenzen erreicht werden kann. In der Neusteinzeit ist 

nicht mehr die Fähigkeit in der Jagd und der Werkzeugherstellung gefragt, sondern das 

Geschick sich zu spezifizieren, Überproduktion zu schaffen und Handel zu treiben. Der 

wesentliche Unterschied besteht jedoch darin, dass die egalitären Strukturen der Altstein-

zeit nach und nach verschwinden. Die strikte Arbeitsteilung der Gesellschaft erhöht die 

Komplexität und erfordert ein hohes Maß an Organisation, was streng hierarchisch er-

folgt. Im Zuge dessen werden Ämter (Planstellen) geschaffen, um die immer größer wer-

denden Organisationsstrukturen hinsichtlich Zielerreichung zu steuern.22 In dieser Zeit 

entsteht die aristokratische Rangordnung, welche sich über die ganze Gesellschaft er-

streckt. Es gilt die Auffassung von Ungleichheit wie z. B. Adel und nicht Adel, Hausherr 

und Bediensteter. Die streng hierarchische Ordnung ist somit das Resultat der immer grö-

ßer werdenden Organisationsstrukturen und einer aristokratischen Weltanschauung. 

Diese Strukturen erstrecken sich über weitere Folgeepochen und es entstehen Reiche so-

wie Staaten mit unterschiedlichsten Organisations- und Herrschaftsformen.23   

 

2.2.3 Industrialisierung  

Die Industrialisierung beschreibt die Entwicklung von einem Agrarstaat zu einem Indust-

riestaat. Die Industrialisierung beginnt Ende des 18. Jahrhunderts in England und kann 

weltweit heute als noch nicht abgeschlossen betrachtet werden.24 Zunächst wird der Fo-

kus auf die Anfänge der Industrialisierung gelegt.  

Die stetig zunehmende Spezialisierung und Arbeitsteilung führen zu Beginn des 17. Jahr-

hunderts zu einem Zusammenschluss der Handwerker in kleine Manufakturen. Jedoch 

erst die bahnbrechenden technologischen Entwicklungen des 18. und frühen 19. Jahrhun-

derts wie bspw. die Dampfmaschine oder der Webstuhl, transformieren die Gesellschaft 

in eine neue Epoche, die von einer arbeitsteiligen Massenproduktion geprägt ist. Viele 

arme Menschen ziehen vom Land in die Städte, um für einen geringen Lohn und lange 

Arbeitszeiten in den Fabriken zu arbeiten.25  

Im Zuge dieses starken Zustroms, stellen sich Wissenschaftler und Fabrikbesitzer die 

Frage, wie sie die Arbeitsorganisation zu gestalten haben, damit die technologischen Er-

findungen zielbringend eingesetzt werden können. Zu dieser Zeit entwickelt Frederick 

 
22 Vgl. Kull, 1979, S. 209 f. 
23 Vgl. Campagna et al., 2021, S. 154 
24 Vgl. Frick, T. 2017, o. S.  
25 Vgl. Hahn, 2011, S. 2 ff.  



8 

 

Winslow Taylor (1856-1915) das Konzept Scientific Management, welches sich in allen 

industrialisierten Ländern etabliert. Das Ziel des Taylorismus ist es, die Arbeit so effizient 

wie möglich zu gestalten.26  

Folgend werden den wesentlichsten Prinzipien des Taylorismus kurz vorgestellt:  

• Arbeitsteilung: Die Arbeit wird in kleinste Elemente zerlegt. Jeder Teilschritt des 

Arbeitsprozesses wird von einem spezialisierten Arbeiter übernommen. Durch 

diese Herangehensweise kann die Produktivität um ein Vielfaches gesteigert wer-

den. Um die Spezialisierung zu gewährleisten, ist die Auswahl von geeignetem 

Personal entscheidend. 

• Standardisierung: Identische Produkte werden in Massen gefertigt. Eine Persona-

lisierung von Kundenwünschen für den breiten Massenmarkt kommt erst einige 

Jahrzehnte später.  

• Trennung von Kopf- und Handarbeit: Die Zentralisierung von Entscheidungsge-

walt ist ein wichtiger Bestandteil des Taylorismus. Die Planung, Steuerung und 

Überwachung werden vom Management übernommen, während die Arbeitenden 

für die operative Umsetzung zuständig sind. Über Zeit- und Bewegungsstudien 

wird die operative Arbeit genaustens analysiert und genau vorgegeben, wie eine 

Arbeit auszuführen ist.27 

Anhand dieser Prinzipien wird das Bild der Arbeits- und Organisationsgestaltung zu Be-

ginn der Industrialisierung deutlich. Durch die Erfindung der Maschinen kann der Pro-

duktionsoutput genau geplant werden und macht die Umwelt beherrschbarer, als es in der 

Landwirtschaft möglich ist. Diese Planung übernehmen die Manager, indem sie die Ar-

beit in kleinste Elemente zerlegen und genau definieren, wann, wo und wie eine Arbeits-

kraft etwas auszuführen hat. Diese strikte Trennung zwischen Manager und Arbeitskraft 

verdeutlicht die hierarchische Ordnung der damaligen Zeit. Die Arbeitskraft wird als Mit-

tel zum Zweck betrachtet, in dieser kein Potential über die Handarbeit hinausgesehen 

wird. Es gilt die Auffassung, dass der Mensch allein durch den Arbeitslohn zu motivieren 

sei.28 

Zu Beginn der Industrialisierung wird qualitativ zwischen den Menschen unterschieden, 

was sich in einer streng hierarchischen Rangordnung widerspiegelt. Eine große Macht 

geht nicht mehr allein von der Regierung (Ämter) aus, sondern ebenfalls von den Fabrik-

besitzern. Das Proletariat hat eine klare untergeordnete Stellung in der sozialen 

 
26 Vgl. Kauffeld & Sauer, 2019, S. 23 
27 Vgl. Kauffeld & Sauer, 2019, S. 24 
28 Vgl. Kauffeld & Sauer, 2019, S. 23 f. 
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Gesellschaftsstruktur, welches sich mit niedrigen Löhnen, hohen Arbeitszeiten und kei-

nen Arbeitnehmerrechten zufriedenstellen muss. Soziale Missstände entwickeln sich als 

Folge der schlechten Arbeitsbedingungen und der immer größer werdenden Schere zwi-

schen Arm und Reich.29 

Im weiteren Verlauf der Industrialisierung erkämpft sich die Arbeiterschaft bessere Ar-

beitsbedingungen. Bereits in den Jahren 1848/49 bilden sich erste Gewerkschaften als 

Folge der gesellschaftlichen Ungleichheit und politischer Unterdrückung, um laut Karl 

Marx den „Guerillakrieg zwischen Kapital und Arbeit“30 aufzunehmen.31 Über die Jahre 

(bis heute) gewinnen die Gewerkschaften an immer größeren Einfluss und prägen die 

Rechte der Arbeitnehmer. Einen wichtigen Beitrag zu dieser Entwicklung leisten seit den 

späten 1860er Jahren die sozialdemokratischen Parteien sowie die Linksliberalen.32 

 

2.2.3 Zwischenfazit  

Es kann gesagt werden, dass sich die menschliche Zusammenarbeit immer wieder verän-

dert. Als Ursache dafür können technische Innovation (z. B. Industrielle Revolutionen) 

herangezogen werden, aber auch ein sich veränderndes Bewusstsein der Menschen, wel-

ches unterschiedliche Wertvorstellungen mit sich bringt.33 

Über die Evolution schließt sich der Mensch in Einheiten zusammen, um zum einen sein 

Bedürfnis nach Sozialität und zum anderen vom Nutzen der Arbeitsteilung zu profitieren. 

Die immer größer werdenden politischen und privatwirtschaftlichen Strukturen benötigen 

eine klare und zielgerichtete Organisation, welche streng hierarchisch erfolgt.34 In dieser 

historischen Betrachtung kommt die Stellung innerhalb der Hierarchie dabei deutlich zum 

Ausdruck, indem höher angesiedelte ihre Stellung zum Ausbau des Eigennutzens auf 

Kosten anderer einsetzen. Die soziale Ungleichheit zieht sich wie ein roter Faden durch 

die Menschheitsgeschichte und ist nach wie vor ein aktuelles Thema in unserer heutigen 

Gesellschaft.35 Zunehmende technische Innovationen, Arbeitsteilung und Standardisie-

rung, erfordern eine immer striktere Organisation der Zusammenarbeit, um die einzelnen 

Arbeitsschritte zu koordinieren. Die Machtverhältnisse verschieben sich somit immer 

 
29 Vgl. Schwabe, 2021, o. S. 
30 Karl Marx, 1867 zit. nach Schönhoven, 2014, S. 60 
31 Vgl. Schönhoven, 2014, S. 60 
32 Vgl. Schönhoven, 2014, S. 63 
33 Vgl. Laloux, 2014, S. 14 
34 Vgl. Kull, 1979, S. 209 f. 
35 Vgl. Schwabe, 2021, o. S. 
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stärker in den privatwirtschaftlichen Sektor und jede Verbesserung von Arbeitsbedingun-

gen muss hart erkämpft werden.36 

Bei dieser evolutionären Betrachtungsweise wird deutlich, dass sich das Individuum 

schon immer im Kontext des Zusammenlebens einer positiven oder negativen Macht un-

terstellen muss, solange es Teil einer Gemeinschaft oder Organisation bleiben möchte. 

Sei es der Stammeshäuptling, der durch Charisma und Gewalt seine Stellung erkämpft, 

ein monarchisches System mit Geburtenrecht, oder die Führungskraft in einer bürokrati-

schen Pyramidenorganisation. Für das Individuum bedeutet eine solche hierarchische 

Struktur mit klaren Aufgaben und Anweisungen, wenig Handlungsspielraum und Ein-

flussmöglichkeiten. Auf der anderen Seite jedoch, weiß jeder genau was er zu leisten hat, 

kennt seinen Platz und erhält was ihm zusteht. Diese Faktoren sind nicht unwesentlich in 

Bezug auf das Sicherheitsbedürfnis.37 Im Folgekapitel wird der Fokus verstärkt auf den 

betrieblichen Kontext gelegt, indem die Pyramidenorganisation mit ihren Merkmalen und 

Auswirkungen auf die menschliche Zusammenarbeit detailliert betrachtet wird. 

 

2.3 Die Pyramidenorganisation  

Die typische Pyramidenorganisation im betrieblichen Kontext entstammt aus der klas-

sisch-tayloristischen Fabrik der Massenproduktion, wie sie heute noch in vielen Unter-

nehmen vorzufinden ist. Über die Jahre wird die Pyramidenstruktur immer wieder über-

arbeitetet und neue Aufbauorganisationen resultieren.38  

In diesem Kapitel wird der Fokus explizit auf die betrieblichen Strukturen der vergange-

nen Jahrzehnte bis heute gelegt. Dabei werden zunächst die verschiedenen Arten von tra-

ditionellen Aufbauorganisationen wie die funktionale Organisation, die divisionale Orga-

nisation und die Matrixorganisation kurz erörtert.39 Bezüglich dieser Aufbauorganisatio-

nen gibt es unzählige Vorteile und Herausforderungen zu nennen. Aufgrund des Umfangs 

wird sich im weiteren Verlauf auf die wesentlichen beschränkt.  Wie aus Kapitel 2.1 her-

vorgeht, ist das Ziel der Aufbauorganisation Abteilungen und Stellen zu bilden, und die-

sen Aufgaben und Kompetenzen zuzuordnen. Die verschiedenen Aufbauorganisationen 

unterscheiden sich in der Gestaltung dieser Faktoren. Im Mittelpunkt dieser Rubrik steht 

jedoch nicht die genaue Differenzierung zwischen den genannten Strukturen, sondern die 

wesentlichen Gemeinsamkeiten mit ihren Auswirkungen auf die Zusammenarbeit.  

 
36 Vgl. Schönhoven, 2014, S. 60 
37 Vgl. Laloux, 2014, S. 140 
38 Vgl. Klotz, 2003, S. 188 
39 Vgl. Laux & Liermann, 2003, 289 ff.  
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2.3.1 Beispiele für traditionelle Aufbauorganisationen  

2.3.1.1 Die funktionale Organisation  

Die funktionale Organisation ist eine der ersten betrieblichen Aufbauorganisationen und 

beschreibt eine Gliederung nach Funktionsbereichen auf zweiter Hierarchieebene. Bei 

diesem Ansatz handelt es sich um ein Einliniensystem, was bedeutet, dass jeder Mitarbei-

ter nur einen weisungsbefugten Vorgesetzten hat.40 Die Funktionsbereiche werden nach 

dem Verrichtungsprinzip strukturiert. Dadurch erfolgt eine Teilung nach Geschäftsberei-

chen wie z. B. Beschaffung, Fertigung, Absatz etc.41 Die folgende Abbildung soll den 

Aufbau der funktionalen Organisation verdeutlichen.  

 

Abbildung 1: Funktionale Organisation42 

Die strikte Trennung der Abteilungen verfolgt das Ziel der Arbeitsteilung und Speziali-

sierung, ganz im Sinne des tayloristischen Ansatzes, der auf Masse und Effizienz ausge-

legt ist. Demzufolge liegt je Abteilung ein sehr hohes bereichsspezifisches Wissen vor, 

welches jedoch auch an diesen Bereich gebunden ist. Anhand der aufgezeigten Linien 

werden die Kommunikationswege und Weisungsbefugnisse deutlich. Es zeigt sich, dass 

keine Kommunikation zwischen den Abteilungen gewährleistet wird. Die Unternehmens-

führung verfügt als einzige Instanz über Informationen aus allen Abteilungen.  Die ein-

seitigen Kommunikationswege und das gebündelte Wissen bei der Unternehmensführung 

muss kritisch betrachtet werden, da schließlich die Abteilungen nicht unabhängig vonei-

nander agieren können und somit der Koordinationsauffand sowie eine bereichsübergrei-

fende Kompetenznutzung erschwert wird.43 

 

 
40 Vgl. Haun, 2016, S. 86 
41 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 289 
42 Eigene Darstellung in Anlehnung an Laux & Liermann, 2003, S. 290 
43 Vgl. Haun, 2016, S. 87 
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2.3.1.2 Die divisionale Organisation 

Bei der divisionale Aufbauorganisation erfolgt die Gliederung im Gegensatz zur funkti-

onale Organisation nach dem Objektprinzip. Diese Unterteilung erfolgt auf der zweiten 

Hierarchieebene. Die Geschäftsbereiche werden auch als Sparten oder Divisionen be-

zeichnet und können sich bspw. nach Produkten, Marktregionen oder Kundengruppen 

gliedern. Die betrieblichen Grundfunktionen wie z. B. Forschung & Entwicklung, Be-

schaffung, Produktion und Absatz erfolgt in den jeweiligen Divisionen separiert vonei-

nander.44 Wie auch bei der funktionalen Organisation handelt sich um ein Einlinensys-

tem.45 

 

Abbildung 2: Divisionale Organisation46 

Bei dieser Aufbauorganisation erfolgt eine strikte Trennung zwischen den verschiedenen 

Produkten. Der Spartenleiter ist somit für alle betrieblichen Grundfunktionen je Sparte 

verantwortlich, was den Koordinationsaufwand für die Unternehmensleitung stark redu-

ziert. Durch technischen Fortschritt, zunehmender Organisationsgröße oder steigender 

Diversifikationsgrad der Produkte, steigt der Koordinationsaufwand zwischen den Funk-

tionsbereichen, weshalb häufig ein divisionaler Aufbau erfolgt. Die wesentlichen Vorteile 

sind somit ein gesenkter Koordinationsaufwand, klare Verantwortungsbereiche, hohe 

Spezialisierung sowie eine einfache Wirtschaftlichkeitsüberprüfung von Produkten. Als 

wesentlicher Nachteil der divisionalen Organisation kann die Gefahr von Doppelarbeit 

genannt werden, da jede Sparte ihre eigenen betrieblichen Grundfunktionen wie z. B. 

Beschaffung und Absatz aufweisen. Zudem wird die Kommunikation, wie auch bei der 

 
44 Vgl. Haun, 2016, S. 87 f. 
45 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 296 
46 Eigene Darstellung in Anlehnung an Laux & Liermann, 2003, S. 182 
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funktionalen Organisation, zwischen den einzelnen Divisionen erschwert. Das Resultat 

kann ein ausgeprägtes Bereichsdenken sein und eine Vernachlässigung des Gesamtorga-

nisationsziels. Das organisationale Gesamtwissen obliegt ausschließlich der Unterneh-

mensleitung.47 

 

2.3.1.3 Die Matrixorganisation  

Bei der Matrixorganisation erfolgt die Aufteilung der Hauptabteilungen auf den ersten 

beiden Hierarchieebenen. Auf der dritten Hierarchieebene wird nach den verschiedenen 

Produkten differenziert (Produkt-Matrix). Bei der Matrixorganisation handelt es sich um 

eine Kombination zwischen funktionaler und divisionaler Aufbauorganisation. Dieser 

Aufbau wird dann eingesetzt, wenn zwischen verschiedenen Produkten, Marktregionen 

oder Kundengruppen unterschiedenen werden kann, jedoch eine getrennte Produktion 

sich als nicht realisierbar oder unwirtschaftlich herausstellt. Für die unterschiedlichen 

Produkte sind Produkt- oder Programmanger verantwortlich, die eine horizontale Integra-

tion gewährleisten und somit den Produktprozess überwachen. Die einzelnen Funktions-

abteilungen werden von den jeweiligen Leitern hinsichtlich effizienter Abwicklung in 

vertikaler Richtung überwacht. Wie aus dieser Aufbauorganisation hervorgeht, handelt 

es sich um ein Mehrliniensystem, da zwei Autoritätslinien vorliegen.48 

 

Abbildung 3: Matrixorganisation49 

Der große Vorteil der Matrixorganisation ist eine Erweiterung der Transparenz und somit 

der organisationalen Sichtweise, da der Einblick in bereichsübergreifende Prozesse 

 
47 Vgl. Haun, 2016, S. 89 
48 Vgl. Haun, 2016, S. 91 
49 Eigene Darstellung in Anlehnung an Laux & Liermann, 2003, S. 295 
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gefördert wird. Durch das Mehrliniensystem kann Handlungsbedarf durch Innovation 

oder Fehler frühzeitig erkannt werden. Als Nachteil der Matrixorganisation kann unter 

Umständen eine Verkomplizierung der Abläufe gesehen werden, was in Verwirrung, In-

transparenz und Verlust des Verantwortungsgefühls resultieren kann. Zudem bedingt das 

Mehrliniensystem ein erhöhten Koordinationsbedarf. Ebenfalls wie bei den bereits vor-

gestellten Aufbauorganisationen, liegt das organisationale Gesamtwissen bei der Unter-

nehmensleitung.50 

Im Folgeabschnitt wird die Hierarchie als Merkmal der Pyramidenorganisation näher be-

schrieben und auf weitere Herausforderungen einer solchen Aufbauorganisation einge-

gangen. Bei dieser Darstellung muss berücksichtigt werden, dass nicht das Ziel einer Ver-

allgemeinerung von Verhaltensweisen der Unternehmen mit einer Pyramidenstruktur 

verfolgt wird. Es gibt viele Unternehmen mit einem solchen Aufbau, bei denen die Ge-

fahren weniger ausgeprägt zu Tragen kommen, da sie sich deren bewusst sind und gezielt 

intervenieren. Unabhängig wie geschickt ein Unternehmen jedoch agiert, handelt es in-

nerhalb dieser Rahmenstruktur, die sich auf die Zusammenarbeit auswirkt. In den Folge-

abschnitten stehen diese Auswirkungen im Fokus. 

 

2.3.2 Die Hierarchie  

In der Literatur wird zwischen der formellen und informellen Hierarchie differenziert. Die 

formelle Hierarchie beschreibt die offizielle Rangordnung zwischen Menschen, wobei 

die Führungskraft ihre Autorität aus ihrer Position bezieht. Die informelle Hierarchie ent-

gegen beschreibt ein natürliches Phänomen, die gruppenspezifische Rollenverteilung, 

welche durch die unterschiedliche Wahrnehmung und Zuschreibung von Eigenschaften 

zu Personen resultieren.51 Somit zeigt sich, dass die Hierarchie nicht zwangsläufig etwas 

Negatives ist, sondern eine natürliche Erscheinung, wie sie bspw. auch im Tierreich vor-

zufinden ist.52 Im weiteren Verlauf wird der Fokus auf die formelle Hierarchie gelegt. 

Die Hierarchie gibt die Art und Weise vor, wie die Zusammenarbeit zu funktionieren 

hat.53 Diese Rangordnung wird in Form eines Organigramms dargestellt, wie es bereits 

in Kapitel 2.3.1 anhand der traditionellen Aufbauorganisationen aufgezeigt wird. Die 

Hierarchie bedingt eine klare Vorstellung sowie Erwartung an die Position und koordi-

niert Verantwortlichkeiten und Befugnisse. Kompetenzen werden dabei klar vertikal 

 
50 Vgl. Haun, 2016, S. 93 
51 Vgl. Nissen, 2016, o. S. 
52 Vgl. Paschen & Dihsmaier, 2001, S. 24 
53 Vgl. Happel, 2017, S. 5 
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abgegrenzt.54 Je „höher“ eine Position innerhalb der Hierarchie angesetzt ist, desto mehr 

Verantwortung und Weisungsbefugnis hat sie inne. Dies bedeutet, dass Entscheidungs-

möglichkeiten abhängig der hierarchischen Positionen vergeben, aber auch limitiert wer-

den.55 Die hierarchische Struktur schafft folglich eine klare Unter- und Überordnung, wo-

bei die nächsthöhere Instanz über mehr Macht verfügt, welche sich in Verantwortlichkeit, 

Weisungsbefugnis, zur Verfügung stehenden Informationen und Gehalt spiegelt. Warum 

sich die Hierarchie über die Jahre in den Unternehmen manifestiert hat, liegt darin be-

gründet, dass eine pyramidale Struktur einige Vorteile mit sich bringt. Durch die klare 

Orientierung durch Verantwortungsbereiche und Rollen, kann ein hohes Maß an Effizi-

enz erreicht werden, was sich in einem deutlichen Wettbewerbsvorteil spiegelt.56 

„Die Hierarchie erleichtert die Koordination der einzelnen Tätigkeiten, da der 

Prozess der Informationsbeschaffung, -verteilung und -verarbeitung vereinfacht 

wird.“57 

 

2.3.3 Fehlentscheidungen und Informationsverzerrung  

In einer Pyramidenorganisation haben Positionen mit Weisungsbefugnis das Recht bzw. 

die Pflicht, der nächstunterstellten Instanz Anweisungen zu geben, was sie auszuführen 

hat. Abhängig von der Unternehmensgröße, liegen unterschiedlich viele Hierarchieebe-

nen vor. Wird eine Entscheidung von der Unternehmensführung getroffen, dann wird die 

nächstfolgende Instanz mit der Aufgabe zur Umsetzung beauftragt. Diese richtet wieder 

Aufgaben an die nächsten Instanzen usw. Die Anordnungen können folglich so detailliert 

werden, dass kaum Entscheidungsspielraum für die ausführende Person vorliegt und ein 

Gefühl von Fremdbestimmung entsteht.58 Anhand dieser Struktur wird die strikte Tren-

nung zwischen Kopf- und Handarbeit nach Taylor deutlich. Es herrscht die Auffassung, 

dass es eine Gruppe von Menschen (z. B. der Vorstand) gibt, die über das nötige Wissen 

verfügen, wie ein Arbeitsprozess zu einem optimalen Ergebnis führt und deshalb diesen 

genau vorgeben. Da Entscheidungen häufig auf oberster Ebene geschlossen und nach un-

ter delegiert werden, fehlt die Nähe zum operativen Geschäft und folglich zum Markt.59 

Die Gefahr von Fehlentscheidungen ist somit sehr groß.  

 
54 Vgl. Haun, 2016, S. 33 
55 Vgl. Happel, 2017, S. 6 
56 Vgl. Bergmann & Garrecht, 2008, 22 ff. 
57 Laux & Liermann, S. 2003, S. 98 
58 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 97 
59 Vgl. Angermeier, 2010, o. S.  
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Die Fehlentscheidungen werden durch einen erschwerten Informationsfluss innerhalb der 

Hierarchie gefördert. Durch eine strenge vertikale und horizontale Arbeitstrennung, wie 

in Kapitel 2.3.1 aufgezeigt, wird das Abteilungsdenken (Silodenken) gefördert. Dadurch, 

dass Informationen nur erschwert bereichsübergreifend und auf direktem Weg zwischen 

verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen fließen können, geht die organisatio-

nale Identifikation sowie das Verständnis und Wissen zu anderen Bereichen verloren. Je 

mehr Hierarchieebenen (Stille Post) und Arbeitsteilungen (Silodenken) vorliegen, desto 

ausgeprägter ist die Gefahr der Informationsverzerrung. Das Resultat ist ein erhöhtes Ri-

siko von Fehlentscheidungen.60 

 

2.3.4 Macht und Wertigkeit 

In der historischen Betrachtungsweise zu Beginn dieses Kapitels wird bereits deutlich, 

dass Macht und Dominanz allgegenwärtige soziale Phänomene sind, welche sich in einer 

Ungleichheit ihrer Verteilung zwischen Individuen, Gruppen oder Staaten spiegeln.61 Be-

reits McClelland (1985) identifiziert neben dem Motiv nach Leistung und sozialem An-

schluss, das Machtmotiv. Ziel dieses Motives ist es ein Gefühl von Stärke und Überlegen-

heit durch physische oder psychische Einflussnahme zu erreichen.62 Da sich die Un-

gleichheit der Verteilung von Macht auch im Tierreich zeigt, kann sie als umfassend und 

natürlich betrachtet werden.63 In der Literatur wird zwischen der persönlichen (p) und 

sozialen Macht (s) differenziert. Beide Arten der Macht kommen unterschiedlich stark 

ausgeprägt bei jedem Menschen zum Tragen. Personen, die eine starke Ausprägung der 

p-Macht besitzen, nutzen ihre Macht zu ihrem persönlichen Vorteil, d. h. sie wollen ge-

winnen und bspw. in der Hierarchie aufsteigen. Dabei neigen sie moralische Standards 

und Verpflichtungen anderen gegenüber zu vernachlässigen. Die s-Macht motivierte Per-

sonen hingegen, setzten ihre Macht zum Wohle einer Gruppe oder Organisation ein. Das 

zentrale Problem besteht darin, dass die p-Macht die Tendenz hat sich zu verselbststän-

digen, da unsere Wahrnehmung begrenzt ist. Z. B. wird der Fokus auf sich selbst gerich-

tet, so reduziert sich der Bezug zu anderen. Dies kann zur Folge haben, dass sich die p-

Macht verstärkt und im Machtmissbrauch resultiert.64 Kraus et al. (2010) belegen in ihrer 

Studie, dass Machtbesitz die Fähigkeit auf andere zu achten reduziert.65 Des Weiteren 

 
60 Vgl. Haun, 2016, S. 503 
61 Vgl. Heckenhausen & Schmalt, 2010, S. 211 
62 Vgl. Brandstätter et al., 2013, S. S. 55 
63 Vgl. Heckenhausen & Schmalt, 2010, S. 211 
64 Vgl. Lammers et al., 2009, S. 1543 ff.  
65 Vgl. Kraus et al, 2010, 1716 ff. 
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identifizieren Owen & Davidson (2009) das sog. Hybris-Syndrom. In ihrer Untersuchung 

können die beiden Forscher belegen, dass mächtige Personen, welche zu lange im Amt 

sind, Persönlichkeitsstörungen entwickeln, wie bspw. narzisstische Selbstbezogenheit 

und Realitätsverlust.66 

Innerhalb einer Pyramidenorganisation werden solche Machtentwicklungen gefördert, da 

„oben“ Macht über „unten“ verfügt. Machtquellen können bspw. Belohnungs- und Be-

strafungsmacht oder Informationsmacht sein.67 Der Aufstieg innerhalb der Hierarchie 

wird durch den Zuspruch von einer ausgeprägteren zu Verfügung stehenden Macht, ein 

höheres Gehalt und Statussymbolen gefördert. Diese Differenzierung zwischen den ver-

schiedenen Hierarchiestufen suggeriert eine unterschiedliche Wertigkeit zwischen den 

Personen und sollte deshalb als kritisch betrachtet werden.  

 

2.3.5 Der Aufstieg in der Hierarchie  

Peter & Hull (1996) beschreiben in ihrem Buch Das Peter Prinzip das Phänomen der 

Beförderung. Sie stellen die These auf, dass innerhalb einer hierarchischen Struktur Per-

sonen häufig so lange befördert werden, bis sie einen Status der Unfähigkeit erreichen. 

Die Autoren können in zahlreichen Fällen eine hohe Kompetenz vor der Beförderung und 

eine Inkompetenz nach der Beförderung identifizieren. In den meisten Situationen wird 

folglich eine Person befördert, welche ihre aktuelle Arbeit sehr gut ausführt, da sie fach-

lich qualifiziert ist. In der nächsthöheren Hierarchieebene werden neue Kompetenzen ge-

fragt (z. B. Führung) und es stellt sich die Frage, ob jene Person auch in ihrer neuen 

Position kompetent ist. Nach Peter & Hull (1996) erfolgt dieser Kreislauf häufig so lange, 

bis eine völlige Inkompetenz erreicht wird.68 Da die Führungskraft über Weisungsbefug-

nis verfügt, muss dieser Punkt als äußerst kritisch betrachtet werden.  

Die Ursache für diese Erscheinung ist in den Regeln der Beförderung zu suchen.69 Nach 

dem Psychologen Jon Billsberry (1996) spielen bei der Betrachtung von Peter & Hall 

(1996) drei Faktoren eine entscheidende Rolle.70 Die erste Betrachtungsweise stützt sich 

auf das Machtmotiv, wie es im Kapitel zuvor behandelt wird. Durch das interindividuell 

ausgeprägte Motiv nach Einflussnahme, entsteht das Verlangen nach einer Beförderung, 

unabhängig von der Eignung für eine Position.71 Der zweite Punkt ist in den Schwächen 

 
66 Vgl. Owen & Davidson, 2009, S. 1396 ff. 
67 Vgl. Brandstätter et al., 2013, S. S. 56 
68 Vgl. Peter & Hull, 2005, S. 21 f. 
69 Vgl. Peter & Hull, 2005, S. 23 
70 Vgl. Billsberry (Hrsg.), 1996, o. S. zit. nach Bartscher & Nissen, 2016. o. S 
71 Vgl. Brandstätter et al., 2013, S. S. 55 
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der Personalauswahl zu finden. Auch wenn sich die Eignungsdiagnostik über die letzten 

Jahre positiv entwickelt hat, werden häufig Personen anhand ihrer fachlichen Kompetenz 

befördert.72 Zudem spielen Faktoren wie Beziehungen und welchen persönlichen Nutzen 

ein Vorgesetzter aus der Beförderung eines Mitarbeiters zieht, eine entscheidende Rolle.73 

Der dritte Faktor ist eine unzureichende Fort- und Weiterbildung, welche die Bewältigung 

der neuen Position erschweren.74 

Auch in diesem Abschnitt wird nicht das Ziel einer Verallgemeinerung verfolgt. Es soll 

lediglich dazu dienen, die Risiken der Beförderung aufzuzeigen, die häufig durch ein 

Machtmotiv, einer ungeeigneten Personalauswahl auf Basis einer falschen Kompetenz-

beurteilung, Eigennutzen und Beziehungen sowie von einer mangelnden Förderung be-

günstigt werden. Das Resultat ist eine Organisationsstruktur, welche die Kompetenzen 

der Mitarbeiter nicht optimal nutzt und Fehlentscheidungen begünstigt. 

 

2.3.6 Wissen 

Wie aus allen drei vorgestellten traditionellen Aufbauorganisationen entnommen werden 

kann, ist die Unternehmensführung die einzige Instanz, welche über das gesamte organi-

sationale Wissen verfügt. Je weiter oben sich eine Person innerhalb der Hierarchie befin-

det, desto mehr Informationen verfügt sie über die Organisation. Ebenfalls in diesem 

Kontext wird die Trennung zwischen Kopf- und Handarbeit nach dem Ansatz von Taylor 

deutlich.75 Durch die strikte Trennung zwischen den Funktionsbereichen, herrscht je Be-

reich ein hohes fachspezifisches Wissen. Informationen über die Bereichsgrenzen hinweg 

stehen häufig jedoch nicht zur Verfügung, was folglich im Silo-Denken resultiert.76 Da 

Wissen neben Kapital und Arbeit heutzutage zu den wichtigsten Unternehmensressour-

cen gehört, stellt sich die Frage, ob das Wissen in einer Aufbauorganisation mit strikt 

abgegrenzten Bereichen und unterschiedlich ausgeprägter Informationsdichte je Hierar-

chieeben bestmöglich genutzt wird.77 Studien belegen, dass Hierarchien den Wissensaus-

tausch erschweren.78 

 
72 Vgl. Peter & Hull, 2005, S. 21 f. 
73 Vgl. Rüttimann, 2004, o. S.  
74 Vgl. Billsberry (Hrsg.), 1996, o. S. zit. nach Bartscher & Nissen, 2016. o. S 
75 Vgl. Kauffeld & Sauer, 2019, S. 24 
76 Vgl. Haun, 2016, S. 503 
77 Vgl. Wildemann, 2001, S. 21 f.  
78 Vgl. Al-Alawi et al., 2007, S. 25 zit. nach Müller, 2009, S. 226 
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2.3.7 Zwischenfazit    

Die Hierarchie ist ein natürliches Phänomen, welches seit Anbeginn des Lebens unter 

Menschen und Tieren vorzufinden ist.79 Über die Jahre hat sich jedoch nach und nach 

eine formelle Hierarchie herauskristallisiert, um den wachsenden Zusammenschluss von 

Menschen zu organisieren.80 

Seit Anfang der Industrialisierung haben sich nach und nach verschiedene Aufbauorga-

nisationen etabliert. Die drei vorgestellten Strukturen stellen dabei die wichtigsten For-

men in unserer heutigen Wirtschaft dar.81 Welche Aufbauorganisation ein Unternehmen 

letztendlich wählt, hängt von der Situation und der Umwelt ab. Dabei unterscheiden sie 

sich in der Gestaltung von Abteilungen und Stellen mit zugehörigen Aufgaben und Kom-

petenzen.82 Bei Betrachtung der vorgestellten Strukturen wird eine entscheidende Ge-

meinsamkeit deutlich. Alle drei Formen weißen eine Pyramidenstruktur auf, welche 

durch klare funktionale Abläufe, strenge Arbeitsteilung sowie Hierarchie und Regeln ge-

kennzeichnet sind. Einen besonderen Vorteil weißen die Pyramidenorganisationen in 

Massenmärken mit geringer Volatilität und Wettbewerbsdruck auf.83 Das Unternehmen-

sumfeld ist folglich gut planbar, weshalb es eine Struktur benötigt, die auf reine Effizienz 

ausgelegt ist. Das Resultat ist eine hohe Anzahl zu Verfügung stehenden Produkte zu 

einem günstigen Preis.84Aus diesem Grund hat sich die Pyramidenorganisation über die 

letzten Jahrzehnte durchgesetzt.85 

Unabhängig wie gut ein Unternehmen sich über die Jahre weiterentwickelt hat und sich 

den Herausforderungen einer Pyramidenorganisation bewusst ist, gibt diese Struktur die 

Leitblanken des Handlungsspielraums vor.  

Zur Übersicht werden die wesentlichen Vorteile und Herausforderungen einer Pyrami-

denorganisation in einer Tabelle dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

 
79 Paschen & Dihsmaier, 2001, S. 24 
80 Vgl. Campagna et al., 2021, S. 154 
81 Vgl. Laux & Liermann, 2003, 289 ff. 
82 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 182 
83 Vgl. Kallenbach, 2020, o. S. 
84 Vgl. Bergmann & Garrecht, 2008, 22 ff.  
85 Vgl. Kallenbach, 2020, o. S. 
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Vorteile Herausforderungen 

• Effizienz, Leistung und Kosten-

reduktion 

• Klare Struktur und Orientierung  

• Erleichterung der Koordination 

von Tätigkeiten 

• Erleichterung der Planung und 

Durchsetzung von Entscheidun-

gen 

• Besonders geeignet in Märken 

mit geringer Volatilität und Wett-

bewerbsdruck 

 

• Erschwerte Kommunikation för-

dert Trägheit, Informationsverzer-

rung und Fehlentscheidungen 

• Fehlende organisationale Identifi-

kation und Silo-Denken 

• Umgang mit Machtmotiv und un-

terschiedlichen Wertigkeiten 

• Wissensmanagement wird er-

schwert 

• Volatile Märkte und hoher Wett-

bewerbsdruck 

• Beförderung von geeigneten Per-

sonen 

 

Tabelle 1: Vorteile und Herausforderungen einer Pyramidenorganisation86 

Über Jahrzehnte haben die Pyramidenorganisationen gute Dienste geleistet, Innovationen 

geschaffen und eine Vielzahl von Produkten zu einem günstigen Preis sichergestellt.87 Im 

weiteren Verlauf dieser Ausarbeitung wird der Fokus auf das heutige Geschäftsumfeld 

und neuste wissenschaftliche Erkenntnisse gelegt, um die Frage zu beantworten, ob ein 

pyramidaler Unternehmensaufbau der heutigen Situation gerecht werden kann.  

 

2.4 Veränderungsbedarf von Unternehmen  

In diesem Kapitel wird das aktuelle Geschäftsumfeld betrachtet und verschiedene Treiber 

identifiziert, die Aufschluss über die Zeitmäßigkeit einer Pyramidenorganisation gewähr-

leisten sollen. Zunächst steht die Digitale Transformation mit ihren Auswirkungen im 

Mittelpunkt der Betrachtung. Folgend werden weitere Faktoren aufgezeigt, die einen An-

stoß zur Veränderung darlegen.  

 

 
86 Eigene Darstellung in Anlehnung an die vorherigen Abschnitte 
87 Vgl. Bergmann & Garrecht, 2008, 22 ff. 
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2.4.1 Grundlagen Digitale Transformation  

Die Wörter Digitalisierung und Digitale Transformation sind seit geraumer Zeit viel dis-

kutierte Begriffe in unserer Gesellschaft und werden häufig mit dem Begriff der Industrie 

4.0 in Zusammenhang gebracht.88 Die Digitalisierung beschreibt die technische Um-

wandlung von analogen Informationen in Bits und Bytes, wie bspw. die analoge Auf-

nahme von Bildern und die digitale Abspeicherung auf dem PC.89 Der Begriff Digitali-

sierung ist somit ein umfassender Begriff, welcher „…sich aus der Nutzung der Techno-

logie durch Anwendungsprogramme, Internet und Künstlicher Intelligenz…“90 ergibt. 

Die Digitale Transformation hingegen beschreibt die nachhaltigen Auswirkungen der Di-

gitalisierung auf die Gesellschaft und Wirtschaft91 und wird im weiteren Verlauf dieses 

Abschnittes im Mittelpunkt stehen. 

 

2.4.2 Auswirkungen auf die Wirtschaft und Gesellschaft  

Durch technische Errungenschaften hat sich die industrielle Produktion immer wieder 

von Grund auf neu erfunden. Diese Veränderung des Wirtschaftens wird mit dem Begriff 

der industriellen Revolutionen in Verbindung gebracht.92 

Im folgenden Abschnitt werden die vorangegangen industriellen Umbrüche (Industrie 1.0 

– 3.0) mit ihren Auswirkungen auf die Wirtschaft und Gesellschaft kurz vorgestellt und 

folgend auf die Digitalisierung (Industrie 4.0) detaillierter eingegangen.  

 

Abbildung 4: Industrielle Revolutionen93 

 
88 Vgl. Obermaier, 2019, S. 3 
89 Vgl. Miebach, 2020, S. 1 
90 Miebach, 2020, S. 1 
91 Vgl. Miebach, 2020, S. 2 
92 Vgl. Obermaier, 2019, S. 4 
93 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bauernhansel, 2017, S. 2 ff. 
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Die obige Abbildung stellt eine zeitliche Übersicht der vier verschiedenen industriellen 

Revolutionen dar.  

Die erste industrielle Revolution bahnt sich ihren Weg gegen Ende des 18. Jahrhunderts 

und läutet den Übergang von der Agra- zur Industrienation ein. Die Nutzung von Was-

serkraft ist zu Zeiten der Frühindustrialisierung ein häufig verwendetes Hilfsmittel in der 

Produktion. Da die Wasserkraft jedoch nur sehr bedingt einsetzbar ist, werden die meisten 

Produktionsanlagen (z. B. Webstuhl) von reiner Muskelkraft bedient. Die Erfindung der 

Dampfmaschine von James Watt leitet einen entscheidenden Umbruch ein. Die Dampf-

kraft ist schon seit längerer Zeit bekannt, aber ist noch nie vorher für industrielle Zwecke 

im großen Stil eingesetzt worden.94 Diese Phase ist auch unter der Mechanisierung be-

kannt, da erstmalig mechanische Produktionsanlagen gefertigt werden, welche mit Hilfe 

von Dampf arbeiten, d. h. thermische in mechanische Energie umwandeln.95 Diese neu-

artige Technologie führt zu einer enormen Steigerung der Produktionsmengen. Somit 

können Produkte günstiger verkauft und leichter zugänglich gemacht werden.  Die Erfin-

dung der Dampfmaschine zieht eine Reihe nachhaltiger Veränderungen mit sich. Durch 

den Ausbau von Eisenbahnschienen und die Einführung der Dampfschifffahrt, wird der 

Handel durch den Transport von Gütern erleichtert, was wiederum Unternehmen zur Ex-

pansion bewegt und neue Arbeitskräfte einstellen lässt.  Ebenfalls touristische Reisen 

werden durch den verbesserten Verkehr möglich und beeinflussen die Gesellschaft grund-

legend. Darüber hinaus wirkt die Erfindung des Wasserdampfes auf die unterschiedlichs-

ten Produktionsbereiche und ermöglicht neue Aktionsfelder wie bspw. im Textildruck 

und in der Tuchherstellung.96  

Die zweite industrielle Revolution beginnt 1870 und ist von der Nutzung der Elektrizität 

und von der Fließbandfertigung geprägt. Weitere Meilensteine dieser Zeit sind Generato-

ren, Glühbirnen, Telefonapparate und Verbrennungsmotoren.  Mittels der Elektrizität als 

Antriebskraft, automatisieren sich die Fabriken stetig weiter und produzieren eine enorme 

Anzahl an Gütern. Die steigende Verbesserung der Transportwege und Kommunikation 

führt zu einer internationalen Vernetzung, wodurch Arbeitsprozesse weiter optimiert wer-

den können.97 Der tayloristische Ansatz der strikten Arbeitsteilung, Standardisierung und 

Trennung von Hand- und Kopfarbeit, wird durch die Einführung des Fließbandes weiter 

gefördert.98 Mittels dieses Ansatzes und der zunehmenden Automatisierung der Fabriken, 

 
94 Vgl. Bauernhansel, 2017, S. 2 ff. 
95 Vgl. Madsen et al., 2016, S. 2 
96 Frick, 2017, o. S. 
97 Frick, 2017, o. S. 
98 Vgl. Kauffeld & Sauer, 2019, S. 23 f. 
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erfüllt sich bspw. Henry Ford seinen Traum, ein preiswertes Auto anzubieten, dass sich 

jede Person mit einem normalen Lohn leisten kann.99 Die großen Erfindungen und Um-

wälzungen der damaligen Zeit beeinflussen das Zusammenleben nachhaltig und bilden 

die Grundlagen für unseren heutigen modernen Alltag. 

Einige Jahre später beginnt in den 1970er Jahren die dritte industrielle Revolution. Ein 

wichtiger Umbruch ist dabei die Erfindung von Mikroprozessoren. Konrad Zuse entwi-

ckelt bereits im Jahr 1941 den ersten funktionsfähigen Computer. Diese Halbleiterbau-

elemente mit Steuerungs- oder Rechnungsfunktion bilden die Grundlage der Elektronik 

und IT. Die dritte industrielle Revolution ist in der weiteren Ausbreitung und Automati-

sierung der Produktion mit Hilfe von Elektronik und IT begründet.100 Zu dieser Zeit ent-

wickelt sich Deutschland hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft, da immer mehr spei-

cherprogrammierbare Steuerungen zur computergestützten Teilautomatisierung von Ab-

läufen genutzt werden.  Dies ermöglicht es, dass komplette Arbeitsabläufe partiell und 

teils komplett automatisiert durchlaufen werden können. Die Erfindung des Computers, 

auch für den Eigenbedarf, und des World Wide Webs führt zu einer weitreichenderen 

Vernetzung und läutet das digitale Zeitalter ein.101 

Die vierte industrielle Revolution beschreibt einen globalen Umbruch beginnend des 20. 

Jahrhunderts und steht nicht für eine bestimmte Technologie, wie es die vergangenen 

Revolutionen aufweisen, sondern muss als Kombination verschiedener Technologien 

verstanden werden, die eine Echtzeit-Kommunikation zwischen Subjekten und Objekten 

gewährleistet („Internet of Everything“).102 Die entscheidende Grundlage bilden hierbei 

sog. cyber-physische Systeme (CPS), die eine Vernetzung zwischen Menschen, Prozesse, 

Geräte etc. ermöglichen. Mittels diverser Sensoren können Daten aus der Umwelt erfasst 

und mittels einer geeigneten Software aufbereitet werden. Folgend können Aktoren auf 

reale Vorgänge Einfluss nehmen. Bspw. über das Internet wird eine intelligente Vernet-

zung zwischen allen Akteuren gewährleistet und eröffnet eine Vielzahl neuer Möglich-

keiten und Potenziale.103 Die aktuelle Veränderungsgeschwindigkeit nimmt stetig zu und 

ist in der Zeit der Menschheitsgeschichte noch nie so hoch gewesen, weshalb der Digita-

lisierung ein exponentielles Wachstum zugeschrieben wird. Diese Veränderung impli-

ziert eine radikale Transformation der Arbeitswelt und Beschäftigungsperspektiven.104  

 
99 Vgl. Madsen et al., 2016, S. 2 
100 Frick, 2017, o. S. 
101 Vgl. Madsen et al., 2016, S. 2 
102 Vgl. Janiesch, 2018, o. S. 
103 Vgl. Obermeier. 2019, S. 4 
104 Vgl. Stettes, 2016, S. 4 
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Eine umfangreiche Studie des McKinsey Global Institutes prognostiziert, dass sich ca. 

6.5 Millionen Erwerbstätige in Deutschland bis 2030 neue Kompetenzen und Qualifika-

tionen aneignen müssen. Weitere 4 Millionen Erwerbstätige werden ihren Job verlieren 

und müssen sich komplett umorientieren. Weltweit sollen bis 2030 ca. 800 Millionen Jobs 

verloren gehen.105 Das World Economic Forum schätz, dass 65% der Grundschüler in 

Zukunft Jobs nachgehen werden, die es heute noch nicht gibt.106 Als Beispiel für die 

Nachfrage nach neuen Kompetenzen kann der Big Data-Analytics-Markt angeführt wer-

den. Die weltweite Vernetzung und die Aufzeichnung jeglicher Daten führen zu einer 

riesigen zu Verfügung stehenden Datenmenge (Big Data), welche sinnvoll strukturiert 

werden muss, um nützliche Zusammenhänge zu erkennen. Der weltweite Big Data-Ana-

lytics-Markt beläuft sich im Jahr 2018 auf 37,34 Milliarden US-Dollar und soll bis 2027 

auf 105,08 Milliarden US-Dollar ansteigen.107  

Bspw. auf Basis der cyber-physischen-Systeme ist eine vollautomatisierte Produktion 

(Smart Factory) realisierbar. Eine hohe Kundenpersonalisierung bei gleichzeitiger Mas-

senfertigung sowie eine eigenständige Fehlererkennung und -behebung sind nur einige 

zu nennende Vorteile.108 Das Resultat ist eine immense Reduktion an benötigten Arbeits-

kräften und erfordert anderseits neue Kompetenzen zur Koordination der Mensch-Ma-

schine-Schnittstelle. Ob die Reduktion der Arbeitsplätze von den neu entstehenden Ge-

schäftsfeldern der Digitalisierung aufgefangen werden können, bleibt fraglich. 

Durch die Digitalisierung nehmen die Wettbewerbsintensität und Volatilität stark zu. Die 

Gefahr von Disruptionen in Zeiten der Digitalisierung ist groß. Der frühere CISCO-Vor-

stand prognostiziert, dass sich 40% der bestehenden Unternehmen trotz Restrukturie-

rungsbemühungen bis zum Jahr 2026 vom Markt verdrängt werden.109. Durch geringe 

Markteintrittsbarrieren lassen sich digitale Geschäftsmodelle in vielen Fällen ohne riesige 

Investitionskosten umsetzten und erfordern häufig nur einen Computer mit Internetzu-

gang. Der Netzwerkeffekt trägt zusätzlich dazu bei, dass der breite Markt schnell erreicht 

werden kann und ermöglicht oftmals ein schnelles Marktwachstum für Start-ups.110 Bei-

spiele für die globale Wettbewerbsdynamik liefern einige bekannte Unternehmen. Face-

book ist die größte Social Media Plattform, welche jedoch keine Inhalte selbst erstellt. 

 
105 Vgl. Specht. 2021, o. S.  
106 Vgl. World Economic Forum, 2020, o.S. 
107 Vgl. Dialani, 2021, o. S.  
108 Vgl. Obermeier, 2019, S. 30 
109 Vgl. Matzler & Bailom, 2019, S. 258 
110 Vgl. Kreutzer, 2017, S. 54 
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Alibaba ist weltweit der größte Händler und verkauft keine Waren. Airbnb ist Marktfüh-

rer in der Unterkunftsvermittlung und besitzt keine einzige Immobilie.111  

Im Folgenden wird das Geschäftsmodell von Uber vorgestellt und ein Blick auf die Au-

tomobilindustrie geworfen, um die Auswirkungen solcher Innovationen auf den Markt zu 

verdeutlichen.  

Das Dienstleistungsunternehmen Uber startet zunächst im Mai 2010 in San Francisco als 

Limousinen-Service. Kurze Zeit später veröffentlicht Uber eine App, die es ermöglicht 

ein Taxi per Fingerklick zu rufen. Der große Unterschied zu herkömmlichen Taxiunter-

nehmen besteht darin, dass die Zielgruppe von Uber nicht lizensierte Taxifahrer, sondern 

private Personen sind. Jeder der ein Auto und ein Smartphone besitzt, kann somit Perso-

nen gegen Entlohnung chauffieren. Per App lässt sich erkunden, wie weit ein Fahrer vom 

aktuellen Standort entfernt ist und welche Rezessionen dieser aufweist. Bezahlt wird bar-

geldlos per App. 20% des Fahrpreises geht an Uber, die anderen 80% gehen an den Fah-

rer. Bei diesem Geschäftsmodell entfallen einige Kosten, die ein typisches Taxiunterneh-

men aufweist. Aus diesem Grund kann Uber günstigere Preise als die Konkurrenz anbie-

ten. Jedoch sind die Preise nicht fix wie bei herkömmlichen Taxiunternehmen, sondern 

der Algorithmus der App passt den Preis an Angebot und Nachfrage an. Laut Uber soll 

diese Methodik mehr Fahrer auf die Straße locken. Somit lasse sich der Transport ver-

bessern und beschleunigen.112 Derweil ist Uber in 63 Ländern vertreten und wickelt über 

14 Millionen Fahrten pro Tag ab. Künftig wird sich bei Uber alles um die Themen On-

Demand-Mobility und Connected Mobility drehen. Ziel ist eine komplette Vernetzung 

aller Verkehrsmittel, Strukturen und Anbietern zu schaffen.113 Die von Uber ausgehenden 

Forschungssignale machen deutlich, wohin sich die Mobilität künftig entwickeln wird. 

Durch das rasante Wachstum über die letzten Jahre, verfügt Uber über ein hohes For-

schungskapital, welches es für innovative Projekte einsetzt und somit nachhaltige Signale 

für die Zukunft der Arbeitswelt setzt. Der „Taxi-Killer“ erschließt neue Einnahmequel-

len, um die Zukunft der Mobilität aktiv mitzugestalten. Die Forschung am autonomen 

Fahren und E-Mobilität ist beispielsweise ein wichtiger Aspekt.  

Nicht nur Uber sendet mobilitätsverändernde Signale, sondern auch große Automobil-

konzerne wie beispielsweise Daimler, welche riesige Summen in autonomes Fahren und 

E-Mobilität investieren.114 Einige Großkonzerne haben es verstanden, dass sie es sich 

nicht leisten können die Signale zu vernachlässigen und als Late-Follower zu agieren. 

 
111 Vgl. Heinemann et al., 2016, S. 39 
112 Vgl. Kreutzer, 2017, S. 54 f.  
113 Vgl. Luthardt, 2016, o. S. 
114 Vgl. Schaal, 2020, o. S.  
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Andernfalls werden diese von innovativen Unternehmen wie Uber und Tesla überrollt. 

Als Negativbeispiel kann Nokia angeführt werden, die ihre dominante Markstellung nicht 

nutzten, um auf den Zug der Smartphones aufzuspringen.115 Die Folgen für den Arbeits-

markt durch die bereits gesendeten Signale hinsichtlich der Umstrukturierung von Ver-

brennungsmotoren auf Elektromotoren sowie die Entwicklung hin zum autonomen Fah-

ren, können bereits beobachtet werden. Tausende Stellen entlang der Automobil-Supply-

Chain werden abgebaut, da künftig andere Kompetenzen benötigt werden.116 Die Nach-

frage nach Fachleuten wie beispielsweise Informatikern, Datenanalysten, Juristen und 

Verkehrspsychologen steigt stetig an. Die verändernden Anforderungsprofile werden 

wiederum das Bildungssystem beeinflussen, da in der Regel die Wirtschaft die initiative 

einer Bildungsadaption bildet.117, 118 

Anhand dieser Beispiele von Uber und der Automobilindustrie wird deutlich, welche 

Auswirkungen die Digitalisierung allein hinsichtlich the future of mobility nimmt. Diese 

Signale sind längst keine leisen Töne mehr. Jedes Unternehmen, welches jetzt erst be-

ginnt, sich intensiv mit dieser Thematik zu beschäftigen, kann als Late Follow bezeichnet 

werden. Diese Unternehmen werden künftig existenzielle Herausforderungen gegenüber-

stehen.119 Eine McKinsey Studie belegt, dass in Deutschland (2016) nur 12% des Digita-

lisierungspotenzials genutzt werden.120 

Darüber hinaus haben diese Beispiele verdeutlicht, warum von einer digitalen Transfor-

mation gesprochen werden muss. Der technologische Fortschritt verändert das Privatle-

ben, den Arbeitsmarkt, das Bildungssystem adaptiert und die Politik steht vor neuen ge-

setzlichen Herausforderungen. Diese Veränderungen prägen somit die Gesellschaft auf 

kultureller, sozialer, ökonomischer und ökologischer Ebene.121  

Im Folgenden wird das Akronym VUCA vorgestellt, welches die Welt in Zeiten der Di-

gitalisierung beschreibt und somit die Relevanz für Unternehmen verdeutlicht.    

 

 

 

 
115 Vgl. Kreutzer, S. 2017, 45 
116 Vgl. Götz & Hahne, 2019, o. S. 
117 Vgl. Stettes, 2016, S. 4 
118 Vgl. World Economic Forum, 2020, o.S. 
119 Vgl. Melzig-Thiel & Joos, 2013, S. 105 
120 Vgl. Bughin et al. 2016, o. S. zit nach Matzler & Bailom, S. 258, 2019  
121 Vgl. Jazdi, 2014, S. 1 
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2.4.2.1 VUCA 

Aufgrund der Errungenschaften der Digitalisierung mit ihren tiefgreifenden Auswirkun-

gen auf Wirtschaft und Gesellschaft, beschäftigen sich ganze Branchen mit der Fragestel-

lung, wie sie ihr Unternehmen der sich verändernden Umwelt adaptieren müssen. Diese 

Anpassungen sind weitreichend und betreffen nicht nur die Entwicklung neuer Geschäfts-

modelle, Einführung neuer Organisationsformen, Investitionen in neue Technologien so-

wie die Implementierung ganzer Innovationslabore, sondern ebenfalls die Transformation 

der Unternehmenskultur, was die Studie des Center of Creative Leadership belegt. Somit 

stehen Themen wie Werte, Verhaltensweisen, Kommunikation und Führung ebenfalls im 

Fokus des aktuellen Geschehens.122, 123 

Um ein Verständnis dafür zu entwickeln, wie diese Anpassungen abzulaufen haben, muss 

das Unternehmensumfeld mit seinen wesentlichen Merkmalen definiert werden. Das Ak-

ronym VUCA repräsentiert die Begriffe Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambi-

guity.  Es beschreibt die Eigenheiten der aktuell vorliegenden Situation und dient als Ori-

entierungshilfe für Unternehmen, um Adaptionen zielgerichtet anzusetzen. Diese vier Ei-

genschaften können in der aktuellen Zeit als stark ausgeprägt betrachtet werden.124 

• Volatility: Die Volatilität beschreibt die Schwankung über die Zeit und bezieht 

sich dabei explizit auf die Häufigkeit, Geschwindigkeit und Reichweite. In der 

Regel wird eine starke Volatilität durch plötzliche Ereignisse wie bspw. ein Kon-

junktureinbruch bedingt.125 

• Uncertainty: Durch die internationale Vernetzung zwischen Personen und Objek-

ten sowie die Möglichkeit mit wenig Ausgangskapital ganze Geschäftsfelder dank 

niedriger Markteintrittsbarrieren und des Netzwerkeffektes zu revolutionieren (z. 

B. Uber), ist die Entwicklung und der Ausgang von Ereignissen kaum vorherzu-

sehen.126 Niemand weiß, wie sich der demografische Wandel weiterentwickeln 

wird, wie sich künftig Flüchtlingsströme bewegen, wann ausschließlich autonom 

fahrende Autos auf den Straßen vorzufinden sind, oder wann der nächste Börsen-

crash kommt.127  

• Complexity: Die Komplexität beschreibt eine große Anzahl vorliegender Informa-

tionen und Ereignisse mit unterschiedlichen Wechselwirkungen, was die Durch-

schaubarkeit und Planbarkeit erschweren. Um an das obige Beispiel anzukoppeln, 

 
122 Vgl. Lenz, 2019, S. 50 
123 Vgl. Lenz, 2019, S. 52 
124 Vgl. Lenz, 2019, S. 51 
125 Vgl. Thode & Wistuba, 2019, S. 23  
126 Vgl. Lohner, 2019, S. 229 
127 Vgl. Thode & Wistuba, 2019, S. 23 
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werden die Flüchtlingsströme durch den Klimawandel beeinflusst, welcher den 

demografischen Wandel prägt und sich auf die Kundennachfrage auswirkt, die 

folglich in der Produktion anderer Güter mündet und das Klima wiederum beein-

flusst.128 Aus diesem Grund ist die Beurteilung von Ursache und Wirkung er-

schwert.129 

• Ambiguity: Resultierend aus der Komplexität entsteht eine Mehrdeutigkeit, wel-

che unterschiedliche Interpretationen der Gegebenheiten zulassen, aber somit 

auch die Fehlerwahrscheinlichkeit erhöhen.130 Bspw. können sich die Fragen ge-

stellt werden, ob die Digitalisierung gut oder schlecht ist oder, ob sich Risiken 

oder Chancen aus den Flüchtlingsströmen ergeben.131 

Diese vier vorgestellten Eigenschaften sind in der aktuellen Zeit stark ausgeprägt und 

werden die Welt in den kommenden Jahren weiterhin begleiten.132 In diesen Punkten wird 

der Unterschied zwischen heute und der Zeit bis Mitte des 20. Jahrhunderts deutlich. Py-

ramidenstrukturen haben ihre Berechtigung, jedoch nur in einem Umfeld, welches durch 

eine geringe Volatilität, geringen Wettbewerbsdruck und guter Planbarkeit geprägt ist.133 

In der aktuellen VUCA-Welt „…wird deutlich, dass es darauf ankommt, wie schnell und 

flexibel sich eine Organisation an die Umfeldherausforderungen anpasst und diese durch 

eigene Innovationen mitgestaltet“.134 Folglich kristallisiert sich die Tatsache heraus, dass 

in einem dynamischen Umfeld die Anpassungsfähigkeit eine wesentliche Erfolgseigen-

schaft von Unternehmen darstellt und diese mit einer Pyramidenorganisation nur schwer 

realisierbar ist. Eine interne Organisationsstrukturierung mit flachen Hierarchien, netz-

werkförmige, auf Flexibilität und Agilität ausgelegte Kooperationsformen können als 

Schlüssel betrachtet werden.135, 136 

 

 

 

 
128 Vgl. Thode & Wistuba, 2019, S. 24 
129 Vgl. Lohner, 2019, S. 229 
130 Vgl. Lohner, 2019, S. 229 
131 Vgl. Thode & Wistuba, 2019, S. 24 
132 Vgl. Lenz, 2019, S. 50 
133 Vgl. Kallenbach, 2020, o. S. 
134 Lenz, 2019, S. 53 
135 Vgl. von Ameln & Wimmer, 2016, S. 13 
136 Vgl. Braak & Elle, 2019, S. 72 
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2.4.3 Weitere Einflussfaktoren auf den Veränderungsbedarf  

In diesem Kapitel wird der Fokus über die Digitalisierung hinausgelegt, um weitere Fak-

toren zu identifizieren, welche einen Veränderungsbedarf für Unternehmen signalisieren.  

 

2.4.3.1 Wissensgesellschaft 

Die Wissensgesellschaft kann als eine Auswirkung der Digitalisierung (Digitale Trans-

formation) verstanden werden, wird jedoch auf Grunde des Umfangs als ein separierter 

Einflussfaktor auf den Veränderungsbedarf von Unternehmen behandelt.  

In den klassischen ökonomischen Theorien wird das wirtschaftliche Wachstum mit einer 

steigenden Menge an zur Verfügung stehender Arbeitskraft und technologischen Innova-

tionen begründet. Wissen wird nicht als eigenständige Ressource betrachtet, sondern als 

ein externer Faktor, der in den wirtschaftlichen Prozess miteinfließt.137 Aus der beschrie-

benen VUCA-Welt geht hervor, dass Unternehmen vor einer großen Herausforderung 

stehen, bspw. der Komplexität von Produkten und Prozessen, kürzeren Produktlebens-

zyklen und schnelleren Lernprozessen entgegenzuwirken.138 Um diesen Herausforderun-

gen gerecht zu werden, muss das Wissen als eine eigenständige Ressource betrachtet, 

welche einen wichtigen Faktor für wirtschaftliches Wachstum darstellt. 

In der heutigen Zeit wird Wissen nicht mehr als wahr angesehen, d. h. einmal erlernt und 

angewandt, sondern muss kontinuierlich erworben, revidiert und als verbesserungsfähig 

angesehen werden. Darüber hinaus ist Wissen untrennbar an Nichtwissen gekoppelt.139 

In diesem Zusammenhang wird von der Wissensarbeit gesprochen, welche einen ent-

scheidenden Produktionsfaktor darstellt.140 Jedoch beinhaltet diese Tatsache nicht nur die 

alleinige Akzeptanz des Wissens als ein Produktionsfaktor, sondern impliziert eine nach-

haltige Veränderung der Gesellschaft, weshalb von einer Transformation von der Indust-

rie- zur Wissensgesellschaft gesprochen wird.141 

Durch Errungenschaften der Informations- und Kommunikationstechnologien ist die Di-

gitalisierung des Wissens möglich und erlaubt den Aufbau einer organisationalen Intelli-

genz, wie bspw. durch Expertensysteme, Datenbanken und Regelsysteme.142 Da sich der 

künftige Wettbewerb um wissensintensive Produkte dreht, stellt sich die große Heraus-

forderung Wissen bestmöglich zwischen den Organisationsmitgliedern fließen zu lassen, 

 
137 Vgl. Müller, 2009, S. 10 f.  
138 Vgl. Beijerse, 1999, o. S. zit. nach Müller, 2009, S. 10  
139 Vgl. Dienel & Willike, 2004, S. 135 
140 Vgl. Maasen, 2016, S. 312 
141 Vgl. Poltermann, 2013, o. S.  
142 Vgl. Maasen, 2016, S. 313 
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zumal Wissen immer personengebunden sowie schwer zu externalisieren ist. Je ausge-

prägter die Komplexität des unternehmerischen Handelns, desto bessere organisationale 

Kooperationsformen benötigt es, um den kreativen Prozess des Wissensaustausches ge-

währleisten zu können.143 

Der Umgang mit Wissen innerhalb einer Organisation kann als Wissensmanagement be-

zeichnet werden. Folgende Definition soll den Zusammenhang der verschiedenen Wis-

sensbegriffe verdeutlichen. 

„Wissensmanagement bildet die Verknüpfung von Wissensarbeit und intelligenten 

Organisationen, die im Kontext der Wissensgesellschaft Produkte und Dienstleis-

tungen mit eingebauter Intelligenz („embedded intelligence“) herstellen.“144 

Wie konkret sich Unternehmen in Zeiten der Wissensgesellschaft verändern müssen, um 

weiterhin wettbewerbsfähig bleiben zu können, soll der folgende Vergleich von Industrie- 

und Wissensgesellschaft verdeutlichen.  

 

Abbildung 5: Industrie- und Wissensgesellschaft im Vergleich145 

Damit die Ressource Wissen innerhalb einer Organisation bestmöglich genutzt werden 

kann, müssen die in der Abbildung 5 gezeigten Faktoren berücksichtigt werden. Ebenfalls 

an diesem Beispiel wird deutlich, dass eine traditionelle Pyramidenorganisation diesen 

Faktoren nur schwer gerecht werden kann. Damit Wissen als Kapital dienen kann, benö-

tigt es ein Verständnis darüber, dass nicht mehr einzelne Produkte im heutigen Wirt-

schaftsfokus stehen, sondern Problemlösungen, was ein hohes Wissen über die Bedürf-

nisse der Kunden voraussetzt. Der hierfür benötigte Wissensaustausch ist ein kreativer 

 
143 Vgl. Dienel & Willike, 2004, S. 108 f.  
144 Maasen, 2016, S. 313 
145 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dienel & Willike, 2004, S. 108 
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Prozess, der organisationale Strukturen benötigt, die auf flache Hierarchien, netzwerkför-

mige, auf Flexibilität und Agilität ausgelegte Kooperationsformen setzten.146, 147  

 

2.4.3.2 Steigende Beachtung menschlicher Bedürfnisse  

Ausgehend von Frederick Taylor wird die menschliche Arbeitskraft als ein „Hilfs- und 

Betriebsstoff“ gesehen, welche zur Gewinnerzielung eingesetzt wird. Eine menschenge-

rechte Arbeitsgestaltung zur Mitarbeitermotivation wird zu dieser Zeit zwar erkannt, je-

doch deutlich unterbewertet.148 Einige Jahre später identifizieren Wissenschaftler ver-

schiedene menschliche Bedürfnisse und setzten diese in eine hierarchische Anordnung 

(z. B. Bedürfnispyramide nach Maslow). Es gilt die Auffassung, dass Arbeit ausschließ-

lich zur Absicherung der materiellen Lebensgrundlage dient und eine Zunahme an Frei-

zeit erst die persönliche Selbstentfaltung fördert.149 In den 60er Jahren entwickelt Fre-

derick Herzberg sein Zwei-Faktoren-Modell, indem er die Theorie nach Maslow ergänzt. 

Herzberg geht davon aus, dass die Mitarbeiterzufriedenheit nicht nur durch extrinsische 

Faktoren wie bspw. Bezahlung, Führungsstil und Arbeitsbedingungen beeinflusst wird, 

sondern ebenfalls durch intrinsische Faktoren wie Verantwortungsübernahme und Per-

sönlichkeitsentwicklung.150 In der darauffolgenden Zeit werden weitere Motivationsthe-

orien aufgestellt und zugleich die festen Strukturen der Theorien in Frage gestellt, wes-

halb im Rahmen der Soziologie von einem Wertewandel hinsichtlich der Einstellung zur 

Arbeit gesprochen wird. Dieser Wertewandel beschreibt dabei insbesondere die Trans-

formation von einem Verlangen nach materiellen Werten wie Versorgungs- und Siche-

rungswerten hin zu postmateriellen Werten (Selbstverwirklichung, Solidarität etc.). Die 

Kernerkenntnisse der Forschung zeigen auf, dass neben einem verstärkten Verlangen 

nach Freizeit, die Arbeit nicht mehr als reine Existenzsicherung betrachtet wird, sondern 

einen eigen Wert erhält. Die Distanzierung von der Arbeit ist auf einen Wertewandel und 

nicht auf eine fallende Arbeitsmoral zurückzuführen. Forschungen zeigen ein zunehmen-

des Verlangen nach Selbstverwirklichung, neuen Organisationsstrukturen, Kommunika-

tion und Partizipation.151 Inwieweit der Wertewandel zu der digitalen Transformation zu-

gehörig, d. h. geprägt durch die Digitalisierung ist, bleibt unklar. In der Literatur werden 

keine Hinweise darauf gefunden.  

 
146 Vgl. Dienel & Willike, 2004, S. 106 ff. 
147 Vgl. von Ameln & Wimmer, 2016, S. 13 
148 Vgl. Braun, 2003, S. 17 
149 Vgl. Braun, 2003, S. 18 
150 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019. S. 241 
151 Vgl. Franke & Buttler, 2000, o. S. zit. nach Braun, 2003, S. 19  
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Wie in Kapitel 2.3  aufgezeigt, wird eine Pyramidenorganisation diesen Bedürfnissen nur 

schwer gerecht, da häufig ein Gefühl von Fremdbestimmung entsteht.152 Ein hohes Maß 

an Mitarbeiterzufriedenheit sollte stets fokussiert werden, da diese negativ mit Fluktua-

tion, Absentismus, fehlende organisationaler Bindung und destruktivem Verhalten korre-

liert.153 Ganz im Gegenteil, die Arbeitszufriedenheit korreliert positiv mit dem psycholo-

gischen Empowerment, welches aus vier kognitiven Bewertungen der Arbeitsrolle be-

steht (Kompetenz, Bedeutsamkeit, Einfluss und Selbstbestimmung).154 Aus diesem 

Grund sollte eine Struktur angestrebt werden, welche die Erfüllung der postmateriellen 

Bedürfnisse begünstigt, anstatt diese zu hemmen.  

Die historische Betrachtung verschiedener arbeitspsychologischer Theorien zeigt, dass 

die menschlichen Bedürfnisse immer stärker berücksichtigt werden.155 Diese Gegeben-

heit sollte ebenfalls als ein Anlass zur Umstrukturierung betrachtet werden. 

 

2.4.4 Zwischenfazit  

Anhand der vorherigen Kapitel wird deutlich, dass ein großer Veränderungsbedarf für 

Unternehmen besteht. Die traditionellen Aufbauorganisationen können den heutigen An-

forderungen nicht mehr gerecht werden. Tabelle 2 stellt eine Übersicht der erarbeiteten 

Einflussgrößen dar.  

Veränderungsbedarf von Unternehmen 

• Digitalisierung: VUCA (Volatilität, Unsicherheit, Komplexität, Ambiguität)  

• Wissensgesellschaft  

• Wertewandel  

• Wissenschaftliche Erkenntnisse bezüglich Arbeitszufriedenheit und Motiva-

tion  

Tabelle 2: Veränderungsbedarf von Unternehmen156 

Es zeigt sich, dass Strukturen mit flachen Hierarchien, netzwerkförmige, auf Flexibilität 

und Agilität ausgelegte Kooperationsformen sich besonders gut eignen, um sich der 

VUCA-Welt anzupassen157, die Ressource Wissen bestmöglich158 zu nutzen sowie dem 

 
152 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 97 
153 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019, S. 245 f. 
154 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019, S. 244 
155 Vgl. Braun, 2003, S. 18 
156 Eigene Darstellung in Anlehnung an die vorherigen Abschnitte 
157 Vgl. von Ameln & Wimmer, 2016, S. 13 
158 Vgl. Dienel & Willike, 2004, S. 108 
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Wertewandel159 mit den sich verändernden Bedürfnissen nach postmateriellen Werten 

gerecht zu werden.  

Im Folgenden wird der Fokus auf neue Organisationformen von Arbeit gelegt, welche 

versuchen, den Veränderungsbedarf für Unternehmen zu entsprechen.  

 

2.5 Neue Organisationsformen von Arbeit  

In diesem Kapitel wird zunächst die geeignete Einstellung dem Menschen gegenüber an-

hand der XY-Theorie diskutiert, welche als Grundlage neuer Organisationsformen be-

trachtet werden kann.160 Aufgrund des Umfangs wird sich folgend auf die drei wichtigs-

ten Organisationsformen der Arbeit von Morgen (Soziokratie, Holokratie und die Teal 

Organisation nach Laloux) beschränkt, die den in Kapitel 2.4 aufgezeigten Veränderungs-

bedarf von Unternehmen gerecht werden sollen.161  

Abschließend werden die wesentlichen Gemeinsamkeiten dieser Organisationsformen 

herausgearbeitet, welche den Ausgangspunkt für den Methodenteil bilden.   

 

2.5.1 Das Y-Menschenbild als Grundlage neuer Organisationsformen von Arbeit 

In den 960er-Jahren entwickelt Douglas McGregor die XY-Theorie, welche zwei gegen-

sätzliche Betrachtungsweisen des Menschen beschreiben.162 In seiner Forschung unter-

sucht McGregor das Verhalten von Mitarbeitern in Abhängigkeit von verschiedenen Füh-

rungs- und Managementkonzepten.163 Im Konkreten beschreibt diese Theorie zwei ver-

schiedene Menschenbilder, wie eine Organisation, oder eine Führungskraft die Mitarbei-

ter betrachtet.164 Bereits im Jahr 1960 kommt McGregor zu dem Ergebnis, dass flache 

Hierarchie und Selbstorganisation als Schlüssel zur Mitarbeitermotivation dienen. Damit 

diese Faktoren in einem Unternehmen zum Tragen kommen können, benötigt es Füh-

rungskräfte, welche ein bestimmtes Menschenbild vertreten. Somit bestimmt das Men-

schenbild über die Art und Weise der menschlichen Zusammenarbeit. Die XY-Theorie 

wird heute häufig verwendet, um die Gegensätze zwischen traditioneller und zeitgemäßer 

Kooperation zu verdeutlichen.165  

 
159 Vgl. Franke & Buttler, 2000, o. S. zit. nach Braun, 2003, S. 19  
160 Vgl. Diehl, 2021, o. S.  
161 Vgl. Rüther, 2018, S. 11 f.  
162 Vgl. Picot et al., 2020, S. 118 
163 Vgl. Diehl, 2021, o. S.  
164 Vgl. Rüther, 2018, S. 299 
165 Vgl. Diehl, 2021, o. S.  
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Die X-Theorie beschreibt das traditionelle Menschenbild, welches von McGregor selbst 

als ein „…Bündel von Vorurteilen…“166 bezeichnet wird. Diese Theorie beruht auf fol-

genden Annahmen:167 

• Der Mensch ist ein faules Lebewesen, welcher nicht gerne tätig wird und die Ar-

beit meidet, wann immer er kann.  

• Aufgrund der fehlenden intrinsischen Motivation benötigt der Mensch externe 

Anreize wie bspw. Zwang, Strafe und Geld, damit die Unternehmensziele erreicht 

werden können.  

• Der Mensch scheut sich davor Verantwortung zu übernehmen und benötigt daher 

klare Anweisungen. Er ist nicht ehrgeizig und sein Sicherheitsbedürfnis ist beson-

ders stark ausgeprägt. 

Die Y-Theorie hingegen beschreibt das gegenteilige Menschenbild und legt den Fokus 

auf die Verschmelzung von individuellem und organisationalem Ziel. Folgende Annah-

men können zu der Y-Theorie getroffen werden:168 

• Der Mensch ist von Grund auf nicht arbeitsscheu. Das Bedürfnis sich körperlich 

und geistig herauszufordern ist ein natürliches Phänomen. 

• Kann sich ein Mitarbeiter mit den organisationalen Zielen identifizieren, wird er 

sich für diese einsetzen und dabei Selbstdisziplin und Selbstkontrolle an den Tag 

legen.  

• Wenn das Umfeld stimmig ist, möchten Mitarbeiter lernen, Verantwortung über-

nehmen und diese sogar einfordern.  

• Um betriebliche Herausforderungen zu meistern, benötigt es ein hohes Maß an 

Kreativität, Vorstellungskraft und Urteilsvermögen. Hinweise darauf sind in der 

ganzen Bevölkerung aufzufinden.  

Aus beiden Theorien wird deutlich, dass abhängig vom Menschenbild folglich andere 

organisationale Strukturen und Verhaltensweisen resultieren. Werden bspw. Menschen 

als faul betrachtet, so benötigt es folglich klare Strukturen, Anweisungen und Kontrolle, 

wie es in den traditionellen Pyramidenorganisationen vorzufinden ist.169 McGregor be-

schreibt zudem eine natürliche Tendenz zur X-Theorie, was durch eine kulturelle und 

berufliche Sozialisierung bedingt ist. Eine Betrachtung des Schulsystems und von tradi-

tionellen Organisationsformen, verdeutlichen den Schwerpunkt der X-Theorie in unserer 

Gesellschaft. Aus diesem Grund besteht eine konditionierte Tendenz zum X-

 
166 Vgl. Picot et al., 2020, S. 118 
167 Vgl. McGregor, 1986; Robbins et al., 2010, o. S. zit. nach Picot et al., 2020, S. 118  
168 Vgl. McGregor, 1986, o. S. zit. nach Picot et al., 2020, S. 118  
169 Vgl. Laux & Liermann, 2003, S. 97 
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Menschenbild. Selbst Personen, welche von der Y-Theorie überzeugt sind, neigen in 

schwierigen Situationen zum X-Menschenbild. Aus diesem Grund ist eine Entwicklung 

in Richtung Y-Theorie als Herausforderung zu betrachten.170 

Neue Organisationsformen von Arbeit, welche von flachen Hierarchien und Selbstorga-

nisation geprägt sind, unterscheiden sich grundlegend von einer Pyramidenorganisation. 

Das Y-Menschenbild muss daher als wesentliche Grundlage für die folglich aufgezeigten 

Organisationsformen betrachtet werden.171 

 

2.5.2 Soziokratie  

Die Soziokratie entstammt aus der frühen Industrialisierung und setzt sich aus den latei-

nischen und altgriechischen Wörtern „socius“ (Begleiter) und „kratein“ (regieren) zusam-

men. Der Philosoph August Comte verbindet damit ein soziales System der Gleichbe-

rechtigung, in diesem alle Menschen an politischen Entscheidungen partizipieren und ein 

selbstbestimmtes Leben führen können. Die soziokratische Methode ist folglich ein An-

satz der Entscheidungsfindung, in diesem alle Organisationsmitglieder gleichgestellt 

sind. Bis zu Beginn des 20. Jahrhunderts gilt die Soziokratie als ein theoretisches Kon-

strukt.172 Der niederländische Pazifist und Pädagoge Kees Boeke gründet 1926 die Re-

formschule „Werkplaats Kindergemeenschap“ und führt dort das soziokratische Modell 

ein. Dabei formuliert Boecke drei fundamentale Prinzipien: 173 

1. Die Interessen jedes Individuums werden berücksichtigt und jedes Mitglied achtet 

die Interessen der Gruppe. 

2. Es werden erst Maßnahmen umgesetzt, wenn alle Gruppen mit ihren Mitgliedern 

eine Entscheidung abgegeben haben.  

3. Alle Mitglieder halten sich an die vereinbarte Entscheidung.  

Gerard Endenburg wird durch die Reformschule von Kees Boeke konsensual geprägt. Er 

übernimmt 1968 das Elektrotechnikunternehmen seiner Eltern und implementiert erfolg-

reich als erste Person die soziokratische Organisationsform.174 Bis heute agiert das Un-

ternehmen erfolgreich. Dabei greift Endenburg den Grundgedanken der Soziokratie nach 

Boecke auf und entwickelt die sozikratische Kreisorganisationsmethode.175 Dieser ganz-

heitliche Organisationsansatz beruht auf dem Kernelement der Gleichberechtigung aller 

 
170 Vgl. Diehl, 2021, o. S.  
171 Vgl. Hesch, 1997, S. 96 
172 Vgl. Šavareikienė, 2019, S. 32 
173 Vgl. Šavareikienė, 2019, S. 34 
174 Vgl. Šavareikienė, 2019, S. 32 
175 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018. S. 33 
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Organisationsmitglieder bei der Beschlussfassung. Dieser Grundgedanke verfügt über ei-

nen Einsatzbereich weit über die Unternehmensgrenzen hinweg, da er überall dort funk-

tioniert, wo Menschen zusammenarbeiten und ein gemeinsames Ziel verfolgen. So kann 

die Soziokratie bspw. auch in Vereinen, Parteien und NGOs angewandt werden. Mittler-

weile gibt es weltweit hunderte soziokratisch organisierte Vereinigungen.176   

Im Vergleich zu einer traditionellen Pyramidenorganisation, besteht die soziokratische 

Kreisorganisation aus verbundenen Kreisen, in denen die Organisationsmitglieder als 

Gleichstehende ihre Entscheidungen gemeinschaftlich treffen und die Funktion sowie die 

Aufgaben selbst organisieren.177 Somit liegt die Leitungsvollmacht nicht mehr auf der 

Vorstandsebene, sondern wird auf die ganze Organisation verteilt.178 

Folgend werden die vier Basisprinzipien der soziokratischen Kreisorganisationsmethode 

näher beleuchtet. 

 

2.5.2.1 1. Basisprinzip: Das Konsentprinzip  

Das erste Basisprinzip konzentriert sich auf die Entscheidungsfindung innerhalb einer 

soziokratischen Struktur. Um den Übergang zum Konsentprinzip besser zu verstehen, 

werden zunächst typische Arten der Entscheidungsfindung kurz erörtert:179 

• Autokratisch: Eine Person entscheidet. Der Vorteil besteht darin, dass die Ent-

scheidung schnell getroffen wird. Auf der Kehrseite erfolgt die Implementierung 

aufgrund fehlender Identifikation sehr langsam.  

• Demokratisch: Die Mehrheit entscheidet. Bei dieser Entscheidungsfindung liegt 

der Vorteil in der Integration vieler Personen. Jede Stimme wird gehört, obwohl 

die Minderheit ignoriert wird.  

•  Konsens: Jeder entscheidet. Die Folge ist eine hohe Identifikation mit der ge-

troffenen Entscheidung, jedoch muss als Nachteil der lang andauernde Prozess 

der Entscheidungsfindung angeführt werden.  

• Magisch: Etwas Zufälliges entscheidet. Diesem Ansatz gleicht der Würfelwurf 

und hat erspart die Verantwortungsübernahme und Schuldübernahme einer Ent-

scheidung. Der Nachteil ist klar die mangelnde Kontrolle über die Entscheidungs-

findung.  

 
176 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 34 
177 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 3 in getabstract  
178 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 25 
179 Vgl. Eckstein, 2016, S. 1 f.  
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• Chaotisch: Keine Entscheidung wird gefällt. Durch das Abwarten und Herauszö-

gern besteht die Hoffnung darin, dass die Zeit die Dinge regelt. Die Vor- und 

Nachteile können von der magischen Entscheidungsfindung übertragen werden. 

Die Soziokratie wählt einen neuen Ansatz der Entscheidungsfindung, den Konsent, wel-

cher nicht mit dem ähnlich klingenden Begriff Konsens verwechselt werden darf. Wenn 

eine Entscheidung im Konsens getroffen wird, dann werden alle Beteiligten gefragt, ob 

sie mit der Entscheidung einverstanden sind. Bei einer Entscheidung im Konsent hinge-

gen, wird nicht nach der Zustimmung, sondern nach einem begründeten und vorangingen 

Einwand gefragt. Dabei steht das gemeinschaftliche Ziel im Fokus und dient als Maßstab 

zur Beurteilung, ob ein Einwand gerechtfertigt ist oder nicht. Demzufolge reicht eine 

Aussage wie bspw. „Das mag ich nicht“ nicht aus, sondern es muss begründet werden, 

warum eine Entscheidung das gemeinschaftliche Ziel gefährden könnte.180 

Diese Aussage von Endenburg verdeutlicht das Konsentprinzip:  

„In applying the principle of consent, sociocracy doesn’t ask for a ‘yes’ but does 

provide an opportunity to give a reasoned ‘no’.”181 

Durch den Konsent-Ansatz wird gewährleistet, dass keine Person bei der Entscheidungs-

findung übergangen wird.182 Ein Beschluss ist gefasst, wenn es keinen schwerwiegenden 

Einwand gibt.183 Die Bildung des Konsents erfolgt innerhalb eines Meetings in drei 

Schritten. Wird kein Konsent erzielt, wird die Diskussion in den nächsthöheren Kreis 

verlagert.184 

1. Bildformung: Innerhalb dieser Phasen werden alle nötigen Informationen gesam-

melt, indem ein oder zwei Personen das Problem umfangreich beschreiben. Der 

Moderator schließt diese Phase mit der Frage ab, ob sich alle ein Bild von dem 

Problem machen können.  

2. Meinungsbildung: In der ersten Runde äußert jedes Mitglied eines Kreises seine 

Impression. In der zweiten Runde wird nach der Meinungsänderung auf Basis der 

Aussagen der anderen Mitglieder gefragt. Das Ergebnis wird dokumentiert und 

visualisiert dargestellt.  

3. Konsentformung: In der dritten Phase bietet der Moderator einen Lösungsvor-

schlag an und fragt die Beteiligten nach Einwänden. Der Schweregrad eines Ein-

wandes wird von dem Erbringer bestimmt. Liegen schwerwiegende Einwände 

 
180 Vgl. Eckstein, 2016, S. 2  
181 Vgl. Endenburg, 1998, o. S. zit. nach Eckstein, 2016, S. 2  
182 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 36 
183 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 50 
184 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 53 f.  
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vor, werden diese in weiteren Runden bearbeitet. Der Konsent wird folglich durch 

einen strukturierten Gesprächsverlauf herbeigeführt.  

 

2.5.2.2 2. Basisprinzip: Das Kreisprinzip  

Die soziokratische Organisation besteht aus verschiedenen Kreisen, welche unterschied-

liche Aufgaben haben. So kann bspw. ein Kreis aus Vorständen, Abteilungsleiter oder 

einem fachspezifischen Team bestehen. Ein Kreis ist eine semiautonome Gruppe, die sich 

zur Verwirklichung des organisationalen Ziels einsetzt. Das Kreisprinzip besagt, dass die 

Personen innerhalb eines Kreises gleichgestellt sind und die Grundlagen des Kreispro-

zesses von Leiten (anleiten), Tun (ausführen) und Messen (rückmelden) selbst organisie-

ren. Darüber hinaus ist jeder Kreis für seine Informationsbeschaffung und Weiterentwick-

lung selbst zuständig. Ausgehend von den benötigten Kompetenzen, kann ein Kreis au-

tonom über das Einladen und Entlassen von Personen entscheiden.185 Abgeleitet aus der 

organisationalen Vision, beschließt jeder Kreis im Konsent seine Mission und Angebote. 

Diese werden mit dem nächsthöheren Kreis abgestimmt. Beispiele für selbstabgestimmte 

Aufgaben eines Kreises können sein:186 

• Festlegung der Kreisinternen Vision, Mission und Ziele 

• Rollenverteilung und Aufgabenverteilung  

• Einstellen und entlassen von Kreismitgliedern  

• Wissensmanagement  

Alle gefassten Beschlüsse werden im Tagesgeschäft von den Kreismitgliedern realisiert. 

Dieser Arbeitsprozess kann klassisch hierarchisch oder in weiteren Kreisen organisiert 

werden.187  

 

2.5.2.3 3. Basisprinzip: Die doppelte Kopplung 

Ein weiterer wesentlicher Punkt im Kontext der soziokratischen Kreisorganisationsme-

thode sind vier festgelegte Rollen, die ein Kreis zu besetzten hat und die zur Zielerrei-

chung beitragen sollen. Im Folgenden werden diese Rollen kurz beschrieben:188 

1. Gesprächsleitung: Diese Person klärt die Agendapunkte ab und setzt sie in einen 

zeitlichen Rahmen. Des Weiteren sorgt sie dafür, dass die Beschlüsse nach dem 

Konsentprinzip getroffen werden. Falls es keine Sekretärsrolle gibt, unterstützt 

 
185 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 59 
186 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 59 
187 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 59 
188 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 94 f.    
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die Gesprächsleitung die Kreisleitung bei der Vor- und Nachbereitung der Kreis-

versammlung.  

2. Kreisleitung: Diese Person ist für ist für die Koordination innerhalb des Kreises 

verantwortlich und ist ebenfalls Mitglied des nächsthöheren Kreises. Die Kreis-

leitung ist kein Vorgesetzter, da sie bei der Beschlussfassung gleichwertig mit den 

anderen Mitgliedern ist.  

3. Delegierte: Diese Person ist ebenfalls im nächsthören Kreis vertreten und hat die 

Aufgaben die Interessen und Wünsche des eigenen Kreises zu vertreten. D. h., sie 

konsolidiert im eigenen Kreis die wichtigsten Punkte und gibt im nächsthöheren 

Kreis bei einer Entscheidungsfindung ihren Konsent nur ab, wenn durch die Be-

schlussfassung die Interessen des eigenen Kreises berücksichtigt werden.  

4. Sekretär oder Logbuchführer: Diese Person unterstützt die Kreisleitung ist der 

Vorbereitung der Versammlung und protokolliert in der Durchführung die wich-

tigsten Ereignisse. Die Grundsatzbeschlüsse werden von dieser Person im Log-

buch festgehalten, welche als Grundlage für Folgeversammlungen dienen kann.  

Im Rahmen der doppelten Kopplung ist insbesondere die Rolle der Kreisleitung und des 

Delegierten von besonderer Bedeutung. Das Basisprinzip nach Endenburg besagt, dass 

mindestens zwei Personen aus dem eigenen Kreis dem nächsthöheren Kreis zugehören 

müssen. Dadurch wird eine doppelte Kopplung geschaffen (zirkuläre Feedbackschleife), 

indem die Kreisleitung für die Koordination des Kreises verantwortlich ist, und der De-

legierte die Interessen von „unten“ nach „oben“ vertritt. Somit kann der nächsthöhere 

Kreis keinen Beschluss fassen, ohne die Interessen des unteren Kreises zu berücksichti-

gen.189 Damit eine angemessene Vertretung des Kreises seitens des Delegierten möglich 

ist, wird der Fokus innerhalb der soziokratischen Kreisorganisationmethode auf eine um-

fangreiche Schulung gelegt. Darüber hinaus wird durch die doppelte Kopplung das Risiko 

von Fehlentscheidungen reduziert.190  

 

2.5.2.4 4. Basisprinzip: Die offene Wahl 

Gerard Endenburg stellt nach der Implementierung der ersten drei Basisprinzipien fest, 

dass für die Abteilungsleiter die Vergabe von Aufgaben und Rollen nach dem Konsent-

prinzip nicht selbstverständlich ist, weshalb er die offene Wahl einführt. Nach diesem 

Verfahren werden alle Aufgaben, Rollen und Funktionen innerhalb des Kreises nach 

 
189 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 64 f.  
190 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 4 in getabstract 
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einem standardisierten Verfahren für eine bestimmte Zeit verteilt. Im ersten Schritt wer-

den die Anforderungen an eine Aufgabe, Rolle oder Funktion gemeinsam definiert. An-

schließend schreibt jedes Kreismitglied seinen Wunschkandidaten auf einen Zettel. Der 

Moderator liest die aufgeschrieben Namen vor und jedes Mitglied bezieht Stellung. Nach-

dem alle Mitglieder gehört sind, sollen diese über die genannten Aussagen reflektieren 

und erneut argumentieren. Wenn zum Abschluss keine schwerwiegenden Einwände vor-

gebracht werden können, ist der Beschluss gefasst.191 Die im vorherigen Kapitel genannte 

Rollen werden wie folgt gewählt:192 

• Die Gesprächsleitung wird innerhalb einer offenen Wahl vom eigenen Kreis ge-

wählt.  

• Die Kreisleitung wird von dem nächsthöheren Kreis für den eigenen Kreis ge-

wählt.  

• Der Delegierte wird im eigenen Kreis für den nächsthöheren Kreis gewählt.  

• Der Sekretär oder Logbuchführer wird im eigenen Kreis für den eigenen Kreis 

gewählt.  

 

Abbildung 6: Soziokratisches Organigramm193 

 
191 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 69 ff.  
192 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 95 
193 Eigene Darstellung in Anlehnung an Šavareikienė, 2019, S. 32 und Strauch & Reijmer, 2018, S. 57 
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Abbildung 6 verdeutlicht eine soziokratische Kreisstruktur. Wie das Organigramm letz-

ten Endes angeordnet wird, hängt von verschieden Faktoren wie bspw. von der Unterneh-

mensgröße ab.194 Wie zu erkennen ist, stellen die blau ausgefüllten Punkte, die Personen 

dar, welche als Schnittstelle zum nächsthöheren Kreis fungieren, d. h. die Kreisleitung 

und der Delegierte. Zu berücksichtigen ist, dass auch mehrere Delegierte denkbar sind. 

Durch die eigenständige Rollenwahl innerhalb des Kreises, resultiert eine hohe Akzep-

tanz. Die Ausnahme bildet die Kreisleitung, welche vom nächsthöheren Kreis bestimmt 

wird. Dadurch, dass die Delegierten die Interessen im nächsthöheren Kreis vertreten, 

nehme sie wiederum Einfluss auf die Wahl der Kreisleitung für den eigenen Kreis.  

Eine klassische Kariere ist innerhalb der Soziokratie nicht möglich, was kritisch betrach-

tet werden kann. Zudem erfordert dieser organisationale Ansatz ein hohe Maß and Selbst-

organisation, die Bereitschaft zur Partizipation und das Aufbrechen von traditionellem 

Denk- und Verhaltensmuster. Diese Erfordernisse kann und möchte nicht jede Person 

aufbringen.195 Des Weiteren bleibt fraglich, ob die Soziokratie es schafft, mit jedem Ein-

wand konstruktiv umzugehen sowie zu beurteilen, ab wann ein Einwand als schwerwie-

gend zu betiteln ist und ab wann nicht.196 Eine geregelte Zertifizierung für Unternehmen 

liegt nicht vor.197 

 

2.5.3 Holokratie 

Der Begriff Holokratie setzt sich aus den altgriechischen Wörtern „holos“ (ganz, voll-

ständig) und „kratie“ (Herrschaft) zusammen und baut auf der Soziokratie auf. Aus die-

sem Grund sind einige Merkmale identisch. Arthur Koestler verwendet erstmalig 1967 in 

seinem Buch „The Ghost in the Maschine“ den Begriff Holarchie, welche aus verschie-

denen Einheiten, sog. Holonen besteht. Koestler beschreibt ein Holon als eine autonom 

agierende Einheit, jedoch ein Teil eines ganzen darstellt. Im Jahr 2007 implementiert 

Brian Robertson diesen Ansatz in seiner Softwarefirma „Tenary Software“ und begründet 

die Holokratie.198 Seitdem hat sich das Interesse an der Holokratie als Organisationsform 

exponentiell entwickelt.199 Ein bekanntes Beispiel ist das Unternehmen „Zappos“ mit 

1.500 Mitarbeitern und 1 Mrd. US-Dollar Umsatz, welches 2013 die Holokratie einführt 

und bis heute erfolgreich agiert.200 

 
194 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 57 
195 Vgl. Gehrig, 2018, o. S. 
196 Vgl. Lindner, 2020, o. S.  
197 Vgl. Lindner, 2017, o. S.  
198 Vgl. Gouveia, 2016, S. 4 
199 Vgl. Van de Kamp, 2014, S. 13 
200 Vgl. Van de Kamp, 2014, S. 15 
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Wie auch die Soziokratie verfolgt die Holokratie das Ziel die unternehmerische Resilienz 

zu stärken, mit Fokus auf die Innovation und Kundenbedürfnisse. Um dieses Ziel zu er-

reichen, wird auf Selbstorganisation, flache Hierarchie und eine gleichgestellte (peer to 

peer) Kommunikation gesetzt.201 

Im Folgenden werden die wichtigsten Elemente der Holokratie vorgestellt. Aufgrund des 

Umfanges wird sich auf die wesentlichsten Inhalte beschränkt. Einige Merkmale spiegeln 

sich mit dem Ansatz der soziokratischen Kreisorganisationsmethode, weshalb Doppelun-

gen nur kurz erwähnt werden und der Schwerpunk auf die Unterschiede gelenkt wird. 

 

2.5.3.1 Organisationsstruktur  

Im Rahmen der organisationalen Struktur, setzt die Holokratie auf Rollen anstatt Stellen-

beschreibungen. In traditionellen Strukturen besteht eine große Herausforderung darin, 

Erwartungshaltungen bezüglich der Verantwortlichkeiten zu definieren. Es bestehen Ver-

antwortlichkeiten gegenüber dem Vorgesetzten, den Mitarbeitern und Kunden. Dabei 

umfasst das typischen Aufgabenfeld einer Arbeitskraft viele Tätigkeiten, sodass häufig 

unklar wird, für was sie genau verantwortlich ist und wem gegenüber. Diese Fehlausrich-

tung der Erwartung mündet in einer gegenseitigen Frustration der Parteien. Um dieses 

Phänomen zu verhindern, setzt die Holokratie auf verschiedene Rollen, die präzise defi-

niert werden und somit klären, „für was“ eine Person verantwortlich ist, anstatt „für wen“. 

So wird bspw. eine klassische Stellenbeschreibung, welche typischerweise von einer Per-

son ausgeführt wird, auf mehrere Rollen aufgeteilt. Dadurch werden die Verantwortlich-

keiten deutlich strenger zugeordnet, sodass eine klare Erwartungshaltung vorliegt. Dar-

über hinaus liegt die Annahme zugrunde, dass es wenig Sinn macht, einen Menschen mit 

seiner vielseitigen Persönlichkeit auf eine Stellenbeschreibung zu beschränken. Stattdes-

sen sollte das volle Potenzial eines Menschen genutzt werden. Dies kann nur gelingen, 

wenn die Rolle von der Person losgelöst wird und so jede Person die Möglichkeit besitzt, 

sich innerhalb einer bestimmten Rolle stärken- und interessensorientiert einzubringen. Im 

Zusammenhang der Holokratie wird eine Rolle immer dann detailliert ausgearbeitet und 

vergeben, wenn explizite Verantwortlichkeiten nötig sind. Des Weiteren kann durch die-

sen Ansatz der „Titelfalle“ wie bspw. „Head of HR“ entgangen werden, welcher Über- 

und Unterordnung sowie Machtdispositionen suggeriert. Während es innerhalb der 

 
201 Vgl. Gouveia, 2016, S. 5 
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soziokratischen Kreisorganisationsmethoden vier festgelegte Rollen gibt, setzt die Ho-

lokratie verstärkt auf diesen Ansatz und definiert alle Aufgaben in Rollen.202, 203 

Ebenfalls wie bei der Soziokratie, setzt die Holokratie auf eine Kreisorganisation. Die 

selbstorganisierten Kreise werden auch Holone genannt. Innerhalb eines Holons werden 

die Ziele und Aufgaben eingeständig entwickelt sowie Rollen verteilt. Ein wichtiger 

Grundsatz innerhalb der Holokratie ist, dass ein Holon ein Teil eines Ganzen ist und sich 

somit zwar selbst organisiert, jedoch ein gemeinschaftliches, organisationales Ziel ver-

folgt.204  

 

Abbildung 7: Holokratisches Organigramm205 

Ebenfalls wie in der Soziokratie findet sich bei der Holokratie die doppelte Verbindung, 

wie sie in Abbildung 7 durch die blau ausgefüllten Punkte verdeutlicht wird. Mindestens 

zwei Rollen je Holon sind miteinander verbunden. Eine Rolle, die „Führungs-Verbin-

dung“ (Lead-Link), wird von dem Super-Kreis für den Sub-Kreis bestimmt. Der Sub-

Kreis wählt eine „Repräsentativ-Verbindung“, welche den eigenen Kreis im Super-Kreis 

vertritt.206 Der Unterschied zur Soziokratie besteht darin, dass die Führungs-verbindung 

durch den übergeordneten Kreis gewählt wird und dabei nicht die Zustimmung der Re-

präsentative-Verbindung benötigt. Weitere Rollen, welche vergeben werden müssen, sind 

 
202 Vgl. Robertson, 2007, S. 8 f.  
203 Vgl. Robertson, 2015, 38 ff. 
204 Vgl. Robertson, 2007, S. 10 
205 Eigene Darstellung in Anlehnung an Robertson, 2015, S. 47 
206 Vgl. Robertson, 2007, S. 13 
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der Moderator und der Sekretär.207 Identisch zur Soziokratie. Der Austausch innerhalb 

der Holokratie funktioniert nicht nur zwischen oben und unten (wie bei der Soziokratie), 

sondern erfolgt auch gezielt mit den Nachbarkreisen.208 

 

2.5.3.2 Organisationale Kontrolle  

Die organisationale Kontrolle umfasst die dynamische Steuerung und die integrative Ent-

scheidungsfindung.  

Die dynamische Steuerung setzt sich zum Ziel, bestmöglich auf eine sich schnell verän-

dernde Umwelt reagieren zu können. Dabei wird nicht viel Zeit und Energie in die Pla-

nung verschwendet, sondern es wird gehandelt und dabei versucht Feedback schnell auf-

zunehmen und zu verarbeiten. Die dynamische Steuerung beinhaltet selbstverständlich 

eine Vision und ein Ziel, der Weg jedoch dahin wird nicht detailliert geplant, sondern 

unter Berücksichtigung gegenwärtiger Daten und Informationen gemeistert.209 Die dyna-

mische Steuerung umfasst dabei drei Grundregeln:210 

1. Kontinuierliche Steuerung: Der Weg zur Zielerreichung ist nicht starr. Jeder 

Punkt kann durch eine neue zu Verfügung stehenden Information revidiert wer-

den.  

2. Ziel zum Weiterarbeiten: Es geht nicht darum die bestmögliche Entscheidung zu 

finden, denn dieses ergibt sich innerhalb des Arbeitsprozesses. Aus diesem Grund 

wird das Ziel verfolgt, einen Ansatzpunkt zum Weiterarbeiten zu finden. 

1. Die Gegenwart entscheidet: Im Fokus steht das gegenwärtige Geschehen. Es soll 

vermieden werden Entscheidung aufgrund vorhergesagter Spannungen zu treffen. 

Diesen sollen auf den letztmöglichen verantwortbaren Moment verschoben wer-

den.  

Mittels diesen drei Regeln kann einer dynamischen Steuerung gerecht werden und dient 

somit als wichtige Grundlage unternehmerischen Handelns im Rahmen der VUCA-

Welt.211 

Die integrative Entscheidungsfindung erfolgt ebenfalls nach dem Konsentverfahren, wie 

es in Kapitel 2.5.2 im Rahmen der Soziokratie beschrieben wird. Ziel dieses Verfahrens 

ist eine schnelle Entscheidungsfindung unter Berücksichtigung aller Individuen. Der Un-

terschied beim holokratischen Ansatz besteht darin, dass andere Begrifflichkeiten 

 
207 Vgl. Robertson, 2007, S. 24 
208 Vgl. Lindner, 2017, o. S.  
209 Vgl. Robertson, 2007, S. 15 
210 Vgl. Robertson, 2007, S. 16 
211 Vgl. Robertson, 2015, S. 127 ff.  
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verwendet werden sowie der Fokus verstärkt auf die Gegenwart gelenkt wird. So muss 

bspw. ein Einwand einen handfesten Grund in der Gegenwart darstellen. Darüber hinaus 

wird der Einwand bei der Holokratie über ein Validitätsverfahren geprüft, während bei 

der Soziokratie, die Person selbst über die Güte des Einwandes bestimmt.212 Wird bei 

dem Versuch der Beschlussfassung kein Konsent erzielt, wird bei der Holokratie der Mo-

derator durch den Moderator des nächsthören Kreises ersetzt. In der Soziokratie wird die 

Diskussion komplett in den höheren Kreis verlagert.213 

Unter der Rubrik “Kernpraktiken” beschreibt Robertson in seinem Buch u.a. die integra-

tive Wahl, welche sich zur Soziokratie nur darin unterscheidet, dass bei der Rollenwahl 

die Anzahl der Stimmten zählen und nicht die Qualität.214 Des Weiteren werden ausführ-

lich verschiedene Betriebs-Meetings beschrieben wie bspw. das strategische oder das 

Spezialfrage Meeting.215 Robertson betont wiederkehrend die Wichtigkeit der gemeinsa-

men Sprache und Bedeutung.216 Aufgrund des Umfangs wird auf eine detaillierte Be-

trachtung dieser genannten Merkmale verzichtet.  

Wie aus der Vorstellung der Holokratie deutlich wird, ähnelt sie stark der Soziokratie. In 

der Literatur lassen sich jedoch einige Unterschiede feststellen. Zum Abschluss werden 

die wesentlichsten Unterschiede der beiden Ansätze aufgezeigt. 

 Soziokratie Holokratie 

Allgemeines • Seit 1968 

• Flexibles Modell 

• Keine geregelte 

Zertifizierung 

• Seit 2007 

• Strenges Modell 

• Geregelte Zertifizie-

rung 

• Fokus auf die Gegen-

wart 

• Dynamische Steuerung 

Kreisorganisation • Doppelte Kopp-

lung: Austausch 

zwischen oben und 

unten 

• Doppelte Kopplung: 

Austausch zusätzlich 

mit Nachbarkreisen  

Rollen • Personen werden 

Rollen zugeteilt 

• Verstärkter Fokus auf 

Rollen 

 
212 Vgl. Robertson, 2007, S. 18 
213 Vgl. Rüther, 2016, o. S.  
214 Vgl. Robertson, 2007, S. 24 
215 Vgl. Robertson, 2007, S. 25 f. 
216 Vgl. Robertson, 2007, S. 27 
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• Verantwortungsberei-

che werden konkret an 

Rollen gebunden 

Wahl • Qualität der 

Stimmte zählt 

• Quantität der Stimmen 

zählen  

Einwand  • Einwandbringer 

entscheidet über 

die Güte 

• Kein Konsent: Dis-

kussion wird in den 

nächsthöheren 

Kreis verlagert 

• Validitätsprüfung  

• Kein Konsent: Aktuel-

ler Moderator wird 

durch den Moderator 

des nächsthöheren 

Kreises ersetzt   

Tabelle 3: Unterschied zwischen Soziokratie und Holokratie217 

Zusammenfassend wird deutlich, dass die Holokratie eine deutlich konkrete und ausge-

reiftere Organisationsform darstellt, welche für Unternehmen eine klare Orientierung bie-

tet. Jedoch muss diese strikte Struktur der Rollenverteilung und die hohe Anzahl einzu-

haltender Regeln im Rahmen der Holokratie kritisch betrachtet werden, da sich häufig 

Organisationsmitglieder wehren oder sich überfordert fühlen. Der CEO von Zappos beo-

bachtet bei der Einführung des holokratischen Ansatzes, dass sich viele Mitglieder quer-

stellen und mit der Art und Weise der Rollenverteilung nicht zurechtkommen. Nach ei-

nem Ultimatum kündigen 18% der Arbeitskräfte.218 Wie auch bei der Soziokratie erfor-

dert der holokratische Ansatz von den Organisationsmitglieder ein hohes Maß an Selbst-

ständigkeit und Wille, eigene Denk- und Verhaltensmuster aufzubrechen sowie auf klas-

sische Karrierewege zu verzichten.219 

 

2.5.4 Reinventing Organization – Teal Organisation  

Der Buchautor und ehemaliger McKinsey Berater Frédéric Laloux veröffentlicht im Jahr 

2014 sein Buch „Reinventing Organizations“. In seinem Buch untersucht Laloux 12 ver-

schiedene gewinnbringende Unternehmen sowie Nonprofit-Organisationen, welche nicht 

nach hierarchischen Strukturen agieren, sondern einen neuen Ansatz der Zusammenarbeit 

verfolgen. Auf Basis verschiedener wissenschaftlicher Erkenntnisse führt Laloux eine 

 
217 Eigene Darstellung in Anlehnung an Robertson, 2017, S. 3-27; Lindner, 2017, o. S  
218 Vgl. Pietrasch, 2019, o. S. 
219 Vgl. Gehrig, 2018, o. S. 
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Veränderung der menschlichen Zusammenarbeit auf ein sich veränderndes Bewusstsein 

zurück. Die konkrete Grundlage bildet das integrale Kompetenzmodell nach Ken Wilber. 

Darin beschreibt der Philosoph den Zusammenhang zwischen verschiedenen evolutionä-

ren Entwicklungsstadien des Menschen und deren Auswirkungen auf das Bewusstsein.220 

Dieser Ansatz wird von mehreren Wissenschaftlern unterstützt, u.a. von dem Psycholo-

gen Clare Graves. In seiner Publikation beschreibt Graves die Existenz des Menschen auf 

verschiedenen Bewusstseinsebenen. Dabei sind bestimmte Werte und Verhaltensweise je 

Ebene charakteristisch.221  

Frédéric Laloux, wie auch andere Wissenschaftler, ordnen zur Differenzierung den Ebe-

nen verschiedenen Farben zu. Die unterschiedlichen Bewusstseinsstufen sind nicht als 

„besser“ oder „schlechter“ zu betrachten, sondern sind als ein Entwicklungsprozess zu 

verstehen. Um eine höhere Ebene zu erreichen, benötigt es die Bewältigung der niedrige-

ren Stufe. Die Theorie der verschiedenen Bewusstseinsstufen findet seinen Ursprung in 

der evolutionären Forschung und nicht in der Organisationsforschung. Laloux verknüpft 

jedoch die beiden Ansätze und führt eine Veränderung der Zusammenarbeit auf eine sich 

verändernde Bewusstseinsstufe zurück.222  

Im Folgenden werden die verschiedenen Ebenen kurz vorgestellt, um angehend auf die 

höchste Bewusstseinsstufe, der Teal Organisation einzugehen: 

1. Infrarot – Reaktives Paradigma: Die erste Bewusstseinsstufe umfasst die Zeit der 

Menschheitsgeschichte ca. 100.000 – 50.000 Jahren. Die Menschen beginnen sich 

in kleinen Gruppen zusammenzuschließen, um die Nahrungssuche und Kin-

deraufzucht zu organisieren (Jäger und Sammler). Das menschliche Ego ist zu 

dieser Zeit nicht vollständig entwickelt und daher ein Gefühl der Verschiedenar-

tigkeit nur bedingt. In unserer heutigen Gesellschaft ist diese Bewusstseinsstufe 

bei Neugeborenen zu finden. Das Selbst ist von der Mutter und Umwelt nicht 

losgelöst.223 

2. Magenta – Magisches Paradigma: Vor ca. 15.000 beginnen sich die Menschen in 

größeren Stämmen zusammenzuschließen (Herrschaft der Stammesältesten). Die 

Kognition entwickelt sich stark, um der steigenden Komplexität gerecht zu wer-

den. Das Ego differenziert sich in dieser Entwicklungsstufe physisch und emoti-

onal stark von anderen, sieht sich dennoch als Zentrum des Universums. Ursache 

und Wirkung sind zu dieser Zeit nicht bekannt, weshalb die Welt mystifiziert 

 
220 Vgl. Ken Wilber, 2013, S. XIV ff.  
221 Vgl. Graves, 1974, S. 72 
222 Vgl. Laloux, 2014, S. 14 
223 Vgl. Laloux, 2014, S. 15 
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wird. So wird bspw. schlechtes Wetter auf verärgerte Götter zurückgeführt. Die 

Menschen leben in der Gegenwart, sind stark vergangenheitsorientiert und eine 

Zukunftsprojektion äußerst vage. Ebenfalls diese Bewusstseinsstufe ist bei Klein-

kindern aufzufinden. Dies ist der Fall, wenn sie eine sensomotorische und emoti-

onale Differenzierung erhalten.224 

3. Rot – Impulsives Paradigma: Vor ca. 10.000 – 5.000 Jahren entstehen erste grö-

ßere Organisationseinheiten (mächtige Stammesfürstentum). Das Ego ist umfang-

reich entwickelt und ein Gefühl der vollständigen Abtrennung zur Umwelt resul-

tiert. Bedürfnisse werden meistens durch Gewalt geäußert. Laut Laloux ist diese 

Ebene der Bewusstseinsstufe besonders häufig in feindlichen Umgebungen wie 

Bürgerkriege, Gefängnisse oder innerstädtische Viertel aufzufinden. Ein Beispiel 

für eine Organisationsform auf dieser Bewusstseinsstufe ist die Mafia.225 

4. Bernstein – Konformist Paradigma: Diese Ebene beschreibt den Übergang von 

der Stammeswelt zu landwirtschaftlichen Staaten (vor ca. 4.000 Jahren). Ein Zeit-

alter der Staaten, Zivilisation, Institutionen, Bürokratie und organisierter Reli-

gion. Ursache und Wirkung wird auf dieser Ebene verstanden und eine Zu-

kunftsprojektion umfassend möglich. Darüber hinaus entwickelt sich ein Be-

wusstsein für die Gefühle und Wahrnehmungen anderer Personen. Das Ego und 

Selbstwertgefühl hängen stark von den Meinungen anderer Personen ab. Somit 

wird das ausgeprägte Ego des impulsiven Paradigmas verstärkt durch ein kollek-

tivistisches Denken ersetzt. Die meisten Erwachsenen der heutigen Gesellschaft 

befinden sich laut Entwicklungspsychologen auf dieser Bewusstseinsebene. Or-

ganisationsformen auf dieser Ebene sind in der Lage über Vergangenheit, Gegen-

wart und Zukunft zu reflektieren. Eine langfristige Planung und eine skalierbare 

Organisationsstruktur werden möglich. Es gilt jedoch die Auffassung, dass eine 

gut geführte Organisation wie eine Armee geleitet werden muss. Es braucht eine 

klare Befehlskette, strenge Hierarchie, Regeln und Personen, die ohne nachden-

ken den Anweisungen folgen.226 

5. Orange – Leistungsparadigma: Diese Ebene beschreibt die Anfänge der Industri-

alisierung. Der Mensch oder die Organisation hat das Bedürfnis sich ständig wei-

terzuentwickeln. Als entscheidende Grundlage hierfür wird die Leistung gesehen. 

Auf dieser Entwicklungsstufe wird die Welt deutlich komplexer und 

 
224 Vgl. Laloux, 2014, S. 16 
225 Vgl. Laloux, 2014, S. 17 f.  
226 Vgl. Laloux, 2014, S. 18 ff.  
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vielschichtiger wahrgenommen, sodass verstärkt Dinge in Frage gestellt werden. 

Es gibt kein absolutes Richtig oder Falsch, sondern das Entscheidungskriterium 

ist die Funktionalität. Die Effektivität ersetzt die Moral. Wichtige Errungenschaf-

ten dieser Bewusstseinsebene sind wissenschaftliche Untersuchungen, Innovatio-

nen und das Unternehmertum. Das Resultat ist ein hohes Maß an Wohlstand. Die 

Kehrseite dieser Entwicklungsstufe ist bspw. Überkonsum und Ausbeutung der 

Ressourcen. Organisationsformen auf dieser Ebene sind nach wie vor hierarchisch 

aufgebaut mit dem Ziel der Effektivität und Effizienz. Sie schaffen zwar Raum 

für Innovation, und sind kreativ darin, Produkte an den Kunden zu bringen, jedoch 

fehlt häufig der tiefere Sinn hinter dem Wirtschaften und es wird Wachstum um 

das Wachstum willen angestrebt.227 

6.  Grün – Pluralistisches Paradigma: Auf dieser Ebene wird der Horizont über Er-

folg und Misserfolg erweitert. Der Mensch und die Gesellschaft sind sich über die 

Missstände wie bspw. soziale Ungerechtigkeit und Ressourcenausbeutung be-

wusst und reagieren sensibilisiert auf die Gefühle der Mitmenschen. Es gilt die 

Auffassung, wie in den Ebenen davor, dass die eigene Sichtweise die einzige rich-

tige ist. Organisationsformen auf dieser Ebene setzen auf das Empowerment der 

Mitarbeiter und besitzen eine wertegetriebene Unternehmenskultur mit einer in-

spirierenden Vision. Das Kollektiv steht an oberster Stelle. Über die letzten Jahre 

sind mehr und mehr Unternehmen auf diese Ebene gewechselt.228 

 

2.5.4.1 Die Teal Organisation  

Die Teal Organisation (Türkis) beschreibt das siebte Paradigma. Auf dieser Entwick-

lungsstufe beginnt das Individuum und die Gesellschaft zu verstehen, dass es auch andere 

richtige Sichtweise gibt. Es liegt ein Verständnis dafür vor, dass die Bewusstseinsent-

wicklung ein Prozess ist und jede Stufe seine Daseinsberechtigung hat. Die bisherigen 

Stufen 1, 3 und 5 sind auf das Individuum bezogen, Stufen 2, 4 und 6 auf das Kollektiv. 

Die Entwicklungsebene „Teal“ verbindet diese beiden Ansätze und es liegt die Einsicht 

darüber vor, dass das Ich mit dem Wir eine Einheit darstellt. Daraus ergeben sich Orga-

nisationsformen, welche den Menschen mit seinen Bedürfnissen berücksichtigen und zu-

gleich ein gemeinschaftliches und organisationales Ziel verfolgen.229   

 
227 Vgl. Laloux, 2014, S. 24 ff.  
228 Vgl. Laloux, 2014, S. 31 ff.  
229 Vgl. Laloux, 2014, S. 43 ff.  
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Abbildung 8 stellt eine zeitliche Zusammenfassung der verschiedenen Entwicklungsstu-

fen dar. 

 

 

Abbildung 8: Bewusstseinsstufen230 

Nach Laloux setzt sich die Teal Organisation aus drei Elementen zusammen, welche auf 

Grunde des Umfangs und Doppelungen zu den bisherig vorgestellten Organisationsfor-

men nur kurz beleuchtet werden.  

1. Selbstmanagement: Wie bei der Soziokratie und Holokratie erfolgt die Führung 

nicht hierarchisch, sondern ist in das Team eingebettet. Somit bestimmt das Team 

selbstständig über die Ziele, Problemlösungen, Rollenverteilungen etc. Das Re-

sultat ist eine dezentrale Organisationsstruktur, in dieser Macht und Verantwor-

tung verteilt wird. Entscheidungen werden über den sog. konsultativen Entschei-

dungsprozess getroffen, d. h. Personen lassen sich von Kollegen oder Experten 

beraten und treffen folglich eine eigenständige Entscheidung.231  

2. Ganzheitlichkeit: Dieser Ansatz verfolgt das Ziel, dass sich jedes Organisations-

mitglied mit seiner ganzen Persönlichkeit einbringen kann und soll. Das Resultat 

ist eine authentische Atmosphäre, welche Raum für Selbstverwirklichung und 

Kreativität schafft. Dadurch kann die Produktivität stark gesteigert werden. 

 
230 Eigene Darstellung in Anlehnung an Laloux, 2014, S. 35 f.  
231 Vgl. Laloux, 2014, S. 61 f.  
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Maßnahmen, um eine Ganzheitlichkeit zu erzielen, reichen von Team-Super Vi-

sion, zu Mitnahme der Haustiere zum Arbeitsplatz, bis hin zu Einführung von 

Meditations-Räumen.232 

3. Evolutionärer Sinn: Das Unternehmen wird als eine dynamische Einheit verstan-

den, welches einen tiefgreifenden Sinn verfolgt, die Welt zu verbessern. Der große 

Unterschied zu traditionellen Unternehmen beseht in der Abgrenzung von Mittel 

und Zweck. Viele Unternehmen setzten sich das Wachstum zum Ziel. Die evolu-

tionäre Organisation hingegen verfolgt das Ziel einer Daseinsberechtigung. Somit 

dient das Geld als Mittel zum Zweck und ist nicht der Zweck des Unterneh-

mens.233 

Wie auch die Soziokratie und Holokratie, eignen sich die Teal Organisationen dem Ver-

änderungsbedarf von Unternehmen gerecht zu werden. In diesem Zusammenhang können 

jedoch einige Punkte kritisch betrachtet werden. Laloux arbeitet in seinem Buch die Vor- 

und Nachteile der verschiedenen Bewusstseinsstufen deutlich heraus, thematisiert jedoch 

die Herausforderungen der Teal Ebene nicht. Des Weiteren werden Personen, welche tat-

sächlich nur arbeiten, um Geld zu verdienen, nicht berücksichtig. Nach Laloux sind diese 

Personen auf einer tieferen Ebene.234 

Im Folgekapitel werden die Vorteile und Herausforderungen solcher Organisationsfor-

men aufgezeigt. Darüber hinaus werden die wesentlichen Gemeinsamkeiten dieser drei 

vorgestellten Organisationsformen zusammengefasst, welche den Ausgangspunkt für den 

Methodenteil bilden, indem sie den Gestaltungsbedarf neuer Organisationsformen von 

Arbeit repräsentieren.  

 

2.5.5 Zwischenfazit 

Anhand der drei aufgezeigten Organisationsformen von Arbeit geht hervor, dass sie sich 

besonders gut eignen den Veränderungsbedarf (Kapitel 2.4) von Unternehmen gerecht zu 

werden. Bspw. wird durch die Selbstorganisation ein schneller Informationsfluss gewähr-

leistet, Wissensmanagement erleichtert sowie das Risiko von Fehlentscheidungen redu-

ziert. Aus diesem Grund eignen sich diese Ansätze der VUCA-Welt anzupassen.235 Die 

hohe Autonomität und die „Herrschaft der Gemeinschaft“ führen zu einer starken Ver-

bindung zwischen der Ich-Identität und der Gruppenidentität, wodurch individuelle 

 
232 Vgl. Laloux, 2014, S. 146 ff.  
233 Vgl. Laloux, 2014, S. 193 ff.  
234 Vgl. Haufe, 2020, o. S.  
235 Vgl. Gehrig, 2018, o. S.  
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Bedürfnisse mit organisationalen Zielen in Einklang gebracht werden. Das Resultat ist 

ein hohes Maß an Motivation, Zufriedenheit und organisationaler Identität.236 Somit kann 

den menschlichen Bedürfnissen nach postmateriellen Werten gerecht werden. Der unter-

nehmerische Daseinszweck bildet dabei die entscheidende Wertgrundlage für unterneh-

merische Handlungen. Eine Vision zur Verbesserung der Welt dient häufig als Ausgangs-

punkt des Handelns und nicht das Wachstum und Geldverdienen.237 

Die Umstrukturierung hin zu einer Organisationsform mit dezentralen Strukturen ist mit 

einigen Hürden verbunden, welche in Tabelle 4 den Vorteilen gegenübergestellt sind. 

Dieser Transformationsprozess ist nicht Gegenstand dieser Ausarbeitung und wir deshalb 

zum Zweck der sinnvollen Ergänzung nur kurz aufgezeigt.  

  Vorteile Herausforderungen 

• Schnelligkeit und Anpassungsfä-

higkeit 

• Berücksichtigung postmaterieller 

Bedürfnisse  

• Hohe organisationale Identifika-

tion 

• Verbesserter Kommunikations- 

und Wissensfluss  

• Keine Machtdispositionen und 

kein Gefühl von unterschiedli-

chen Wertigkeiten 

• Geringeres Risiko für Fehlent-

scheidungen  

• Umdenken der Führungskräfte: 

Verzicht auf die hierarchische 

Machtposition erforderlich  

• Umdenken der Mitarbeiter: Hohes 

Maß an Verantwortungsüber-

nahme und Kommunikation erfor-

derlich 

• Auswahl der richtigen Organisati-

onsform  

• Langer Zeitraum für die Imple-

mentierung der Organisationsform 

und einer geeigneten Unterneh-

menskultur nötig 

• Umgang mit Widerstand  

 

Tabelle 4: Vorteile und Herausforderungen neuer Organisationsformen von Arbeit238 

Anhand der vorherigen Kapitel wird deutlich, dass sich die Soziokratie, Holokratie und 

Teal Organisation ausschließlich in Feinheiten unterscheiden und aus diesem Grund der 

Fokus auf die genauen Abweichungen weniger sinnvoll erscheint, als die Berührungs-

punkte zu erarbeiten, zumal eine Konsolidierung der wesentlichsten Merkmale eine kon-

krete Orientierung für Unternehmen bietet.  

 
236 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 4 in getabstract 
237 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 33 
238 Eigene Darstellung in Anlehnung an die vorherigen Abschnitte 
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Die Berührungspunkte, d. h. die Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Ar-

beit stellen den zentralen Forschungsmittelpunkt dar und werden im Methodenteil anhand 

der theoretischen Grundlagen abgeleitet und konkretisiert.  

 

 

3. Fragestellung  

Untersuchungsgegenstand des empirischen Teils dieser Masterarbeit sind die Gestal-

tungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit. Durch subjektive Einschätzungen 

und Erfahrungen von Experten solcher Organisationsformen, sollen die erarbeiteten Be-

darfe überprüft und ggf. ergänzt werden, sodass die Berührungspunkte verschiedener Or-

ganisationsformen konsolidiert werden können. Aus der Literatur wird deutlich, dass ver-

schiedene Ansätze neuer Organisationsformen zwar vorliegen, jedoch die Gemeinsam-

keiten dieser Formen noch nicht konsolidiert aufgezeigt werden.  

Das Ziel ist Unternehmen eine konkrete Handlungsempfehlungen bei einer Unterneh-

mensgründung oder Organisationsumstrukturierung an die Hand zu geben, indem die ent-

scheidenden Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit identifiziert wer-

den. Eine qualitative Differenzierung der Gestaltungsbedarfe wird im Rahmen dieser Un-

tersuchung nicht verfolgt. Die ausformulierte Forschungsfrage lautet: 

 

„Welche Gestaltungsbedarfe weisen neue Organisationsformen von Arbeit auf?“ 

 

Im Kontext der qualitativen Vorgehensweise wird bewusst auf eine Hypothesenbildung 

verzichtet, da diese oftmals den Untersuchungsrahmen einschränken und zur Suggestion 

verleiten.239  

 

 

4. Methodenteil 

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage empirisch untersucht, indem die Forschungs-

methode, das Erhebungsinstrument, die Stichprobe, die Datenerhebung und Datenaus-

wertung thematisiert werden.  

 

 
239 Vgl. Aeppli et al., 2014, S.123 
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4.1 Forschungsmethode 

Das Themengebiet neuer Organisationsansätze stellt ein neues Forschungsgebiet dar, 

weshalb der Rückgriff auf einen qualitativen Forschungsansatz sinnvoll ist, da wenig zu 

untersuchende Fälle vorliegen.240 Im Rahmen eines Experteninterviews werden folglich 

Experten nach subjektiven Einschätzungen und Erfahrungen hinsichtlich der Gestal-

tungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit befragt.241 In diesem Kontext wird 

von einer deduktiven Vorgehensweise gesprochen, da das Ziel verfolgt wird, erarbeitetes 

und vorhandenes Wissen zu überprüfen.242 Die bereits vorhandene Theorie zu den Ge-

staltungsbedarfen neuer Organisationsformen stellt keine Tatsache oder Fakt dar, sondern 

eine vorläufige Auffassung, welche im Laufe der empirischen Untersuchung adaptiert 

werden kann, um neuen Erkenntnissen Rechnung zu tragen.243 Aus diesem Grund wird 

die deduktive Kategorienanwendung als Ausgangspunkt gewählt, und bei Bedarf im 

Laufe der Datenerhebung durch eine Revision des Kategoriensystems ergänzt.244, 245 Das 

Messinstrument wird von dem Forschenden selbst entwickelt.246 

 

4.2 Erhebungsinstrument  

In diesem Abschnitt wird die inhaltliche Vorbereitung der qualitativen Befragungsstudie 

thematisiert.247 Hierfür werden die Interviewformen und die Konzeption des Interview-

leitfadens näher beschrieben. 

In der Literatur wird zwischen drei verschiedenen Interviewformen differenziert:248 

1. Unstrukturiertes Interview: Es liegt kein Erhebungsinstrument vor. Die Inter-

viewfragen ergeben sich während des Interviews, wodurch eine freie und flexible 

Gesprächsgestaltung ermöglicht wird. Durch die fehlende Struktur wird jedoch 

ein Vergleich der Aussagen verschiedener Interviewpartner erschwert.  

2. Halbstrukturiertes Interview: Einige Interviewfragen werden im Voraus vorbe-

reitet. Die Gestaltung der konkreten Reihenfolge sowie Aufbaufragen bleiben 

dem Forschenden überlassen, sodass trotz gewisser Struktur ein freies und 

 
240 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 185 
241 Vgl. Schreier, 2013, S. 192 
242 Vgl. Mayring, 2015, S. 85 
243 Vgl. Schreier, 2013, S. 191 
244 Vgl. Mayring, 2015, S. 85 f. 
245 Vgl. Mayring, 2015, S. 98 
246 Vgl. Lamnek, 2005, S. 20 f. 
247 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 365 
248 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 358 ff.  
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natürliches Gespräch zustande kommt. Dieser Ansatz ermöglicht einen objektiven 

Vergleich zwischen den Interviewenden.  

3. Vollstrukturiertes Interview: Die klare Struktur gibt die konkreten Fragen in der 

richtigen Reihenfolge vor. Durch diesen standardisierten Ansatz können die Er-

gebnisse gut miteinander verglichen werden. Häufig wird das Interview jedoch 

als unpersönlich wahrgenommen, und durch fehlendes Nachfragen können For-

schungserkenntnisse verloren gehen.  

Ziel dieser empirischen Untersuchung ist vergleichbare Expertisen zum Untersuchungs-

gegenstand strukturiert zu erfassen und zugleich eine flexible Gesprächsgestaltung zu ge-

währleisten.249 Aus diesem Grund wird sich für das halbstrukturierte Interview entschie-

den. Somit werden die Vorteile des unstrukturierten und vollstrukturierten Interviews ge-

nutzt und eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse geschaffen.  

 

4.2.1 Konzeption  

Für eine klare Konzeption des Interviewleitfadens eignet sich das SPSS-Verfahren von 

Helfferich (2009), welches sich aus vier Schritten zusammensetzt:250 

1. Sammeln: Im ersten Schritt werden alle themenbezogenen Fragen gesammelt. Da-

bei soll zunächst die inhaltliche Relevanz und die Eignung der Formulierung noch 

keine Rolle spielen.   

2. Prüfen: Folgend werden die gesammelten Fragen einer Prüfung unterzogen. Eine 

drastische Reduzierung und Strukturierung der Fragen stehen im Fokus. Innerhalb 

dieses Schrittes sollen folgenden Fragen eliminiert werden: 

• Faktenfragen wie bspw. nach Alter, Geschlecht etc. sollen aus dem Inter-

view ausgegliedert werden und erfolgen vor oder nach der Befragung. 

• Fragen, die eine Beantwortung seitens des Interviewenden nur schwer er-

möglichen und nicht konkret auf den Forschungsgegenstand abzielen. 

• Suggestivfragen, die bspw. das Vorwissen des Forschenden bestätigen 

sollen.  

• Fragen, die eine implizite oder explizite Vorstellung spiegeln und wenig 

Spielraum für Antworten beinhalten. 

• Fragen, die auf komplexe Sachverhalte hindeuten. Bspw. sollte die For-

schungsfrage nicht gestellt werden. 

 
249 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 372 f.  
250 Vgl. Helfferich, 2009, S. 182 ff.  
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3. Sortieren: Im dritten Schritt werden die verbleibenden Fragen nach Inhalten ka-

tegorisiert. Abhängig vom Untersuchungsgegenstand resultieren unterschiedlich 

viele Dimensionen. Fragen, die sich nicht zu einer bestimmten Kategorie zuord-

nen lassen, finden einen separaten Platz im Leitfaden.   

4. Subsumieren: Im letzten Schritt des SPSS-Verfahrens werden die ausgewählten 

und kategorisierten Fragen in den Leitfaden eingeordnet werden. Hierfür wird 

eine Tabelle mit vier Spalten gebildet. In der ersten Spalte sind die Leitfragen 

jeder Kategorie aufgeführt. In der zweiten Spalte finden sich Kontrollpunkte, wel-

che als Checkliste dienen, um die Erfassung aller nötigen Inhalte sicherzustellen. 

Die dritte Spalte kann als Alternative dienen, um die Kontrollpunkte aus Spalte 

zwei zu konkretisieren. Spalte vier besteht aus Steuerungsfragen und Übergängen. 

Für einen flüssigen, möglichst am Gespräch orientierten Dialog, sind diese Vor-

formulierungen sinnvoll. Der Forschende erhält hierdurch die Möglichkeit, dass 

Interview zielgerichtet zu leiten. 

 

4.2.1.1 Deduktive Kategorienanwendung  

Bei der deduktiven Kategorienanwendung, auch Strukturierung genannt, wird ein 

Hauptkategoriensystem vorab festgelegt.251 Aus der Literatur werden konkrete Katego-

rien zu den Gestaltungsbedarfen neuer Organisationsformen von Arbeit abgeleitet, wel-

che die Grundlage für die Zuordnung der Fragen im Rahmen des Interviewleitfadens so-

wie die Erstellung des Kodierleitfadens darstellen.252  

Folgend werden die Gestaltungsbedarfe durch die im Kapitel 2.5 vorgestellten Organisa-

tionsformen zusammengefasst und durch die jeweilige Literatur belegt. Tabelle 5 stellt 

diese Übersicht dar.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
251 Vgl. Mayring, 2015, S. 68 
252 Vgl. Mayring, 2015, S. 49 
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Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit 

• Y-Menschenbild253 

• Tiefgreifende Vision mit unternehmerischer Daseinsberechtigung254, 255, 256 

• Kreisorganisation als Aufbauorganisation257, 258  mit flacher Hierarchie259, 260
‘ 

261
   und doppelten Verbindungen262, 263, 264, 265 

• Selbstorganisation266, 267, 268 

• Entscheidungen treffen die Betroffenen durch eine integrative Entscheidungs-

findung (Konsent und/oder Beratungsprozess)269, 270, 271 

• Rollen statt Positionen272, 273, 274, 275     

Tabelle 5: Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit276 

Im weiteren Verlauf werden die aufgezeigten Bedarfe in Kategorien zusammengefasst. 

Um eine genaue Definition der Kategorien zu gewährleisten, wird einen Blick auf die 

Bedingungen für die Zugehörigkeit eines Bestandteils zu einer Kategorie gelegt. Mittels 

dieser Vorgehensweise wird eine Klassifizierung ermöglicht.277 

Im ersten Schritt der Kategorienanwendung wird das in Kapitel 2.5.1 diskutierte „Y-Men-

schenbild“ der Kategorie Einstellung zugeordnet. In der Psychologie wird die Einstellung 

als eine Tendenz beschrieben, welche einen „…bestimmten Gegenstand mit einem gewis-

sen Grad an Zustimmung oder Ablehnung bewertet.“278 Die Einstellungsgegenstände 

können konkrete Objekte, Situationen, Verhaltensweisen oder Ideen umfassen, alles was 

 
253 Vgl. Hesch, 1997, S. 96 
254 Vgl. Laloux, 2014, S. 193 ff. 
255 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 33 
256 Vgl. Gouveia, 2016, S. 5 
257 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 3 in getabstract 
258 Vgl. Robertson, 2007, S. 10 
259 Vgl. Gouveia, 2016, S. 5 
260 Vgl. Laloux, 2014, S. 61 f. 
261 Vgl. von Ameln & Wimmer, 2016, S. 13 
262 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 64 f. 
263 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 94 f.    
264 Vgl. Robertson, 2007, S. 13 
265 Vgl. Laloux, 2014, S. 322 
266 Vgl. Laloux, 2014, S. 61 f. 
267 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 59 
268 Vgl. Robertson, 2007, S. 10 
269 Vgl. Eckstein, 2016, S. 1 f. 
270 Vgl. Robertson, 2015, S. 71 f. 
271 Vgl. Laloux, 2014, S. 56. 
272 Vgl. Strauch & Reijmer, 2018, S. 94 f.    
273 Vgl. Robertson, 2007, S. 8 f.  
274 Vgl. Robertson, 2015, S. 38 ff.  
275 Vgl. Laloux, 2014, S. 61 f. 
276 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kapitel 2.4 
277 Vgl. Murphy & Waldmann, 2002, o. S.  zit. nach Mayring, 2015, S. 48 f.  
278 Bohner, 2003, 267 
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der Mensch wahrnehmen oder sich vorstellen kann.279 Beispiele für konkrete Bezeich-

nungen in Abhängigkeit des Einstellungsgegenstandes sind bspw. Vorurteile (Einstellung 

gegenüber sozialer Gruppen), Selbstwertgefühl (Einstellung gegenüber der eigenen Per-

son) oder Wertvorstellungen (Einstellung gegenüber abstrakten Dingen).280 In der Psy-

chologie ist die Einstellung gegenüber Personen am bedeutsamsten, was die Zuordnung 

des Y-Menschenbildes zu der Kategorie Einstellung unterstreicht. Die Bewertung einer 

Einstellung erfolgt auf kognitiver (bewusste Bewertung), affektiver (Gefühle) und ver-

haltensmäßiger (konkretes Verhalten) Ebene.281 

Eine weitere Kategorie bildet das normative Management, welches neben dem strategi-

schen und operativen Management eines der drei Aufgabenfelder des Managements dar-

stellt (Konzept des integrierten Managements). Die Aufgabe des normativen Manage-

ments ist es, die Daseinsberechtigung eines Unternehmens mittels Vision, Mission und 

strategischen Zielen zu definieren. Dabei stellt die Vermittlung von Normen und Werten 

eine zentrale Rolle dar. Darüber hinaus umfasst die Aufgabe im Sinne der Vision die 

Unternehmenskultur auszurichten und eine Unternehmensverfassung zu gestalten.282 Die 

in Kapitel 2.5 erarbeitete tiefgreifende Vision mit der Eigenschaft einen „Beitrag zu einer 

besseren Welt zu schaffen“, wird der Kategorie des normativen Managements zugeord-

net.  

Die Eigenschaft der „Kreisorganisation als Aufbauorganisation mit flacher Hierarchie“ 

sowie die „doppelten Verbindungen“ werden dem strategischen Management zugeord-

net. Die Begründung liegt in der Aufgabe des strategischen Managements.  Das Aufsetz-

ten von Strategien, Strukturen und Systeme zur Erreichung der normativen Ansprüche, 

beinhaltet somit auch die Gestaltung der Aufbauorganisation.283  

„Strategisches Management schafft damit den langfristig gültigen Handlungsrah-

men, in dem sich einzelne, konkrete Handlungen des Unternehmens vollziehen 

können.“284 

Das operative Management bildet die dritte zentrale Kategorie. Die operative Ebene ist 

für effektive und effiziente Umsetzung der vorhanden Erfolgspotenziale zuständig. Es 

stehen die Ziele und Maßnahmen der Funktionsbereiche im Mittelpunkt, welche formu-

liert, umgesetzt und überwacht werden müssen.285 Mit anderen Worten wird das 

 
279 Vgl. Fischer et al., 2018, S. 96 
280 Vgl. Bohner, 2003, 267 
281 Vgl. Fischer et al., 2018, S. 96 
282 Vgl. Hungenberg, 2014, S. 23 
283 Vgl. Hungenberg, 2014, S. 23 
284 Hungenberg, 2014, S. 24 
285 Vgl. Hungenberg, 2014, S. 43 
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Tagesgeschäft eines Unternehmens beschrieben, in dem über konkrete Handlungen des 

Unternehmens entschieden wird.286 Aus diesem Grund wird die Eigenschaft der „Selbst-

organisation“ der Kategorie des operativen Managements zugeordnet. Da es sich bei dem 

Begriff der Selbstorganisation um ein umfangreiches Konstrukt handelt, wird im weite-

ren Verlauf zwischen der dezentralen Verantwortung und der integrativen Entscheidungs-

findung differenziert. Die Entscheidung und Verantwortung stellen das Zentrum der 

Selbstorganisation dar und geben Antwort auf die Fragen, wer Entscheidungen trifft, wie 

diese ablaufen sowie wer die Verantwortung für die getroffen Entscheidungen über-

nimmt.287 Ausgehend von dieser Differenzierung, werden die Eigenschaften neuer Orga-

nisationsformen von Arbeit „Entscheidungen treffen die Betroffenen“ und „Rollen statt 

Positionen“ der Kategorie dezentrale Verantwortung zugeordnet. Die Kategorie integra-

tive Entscheidungsfindung beinhaltet die Eigenschaft „Entscheidungsfindung durch Kon-

sent und/oder Beratungsprozess“. 

 

Abbildung 9: Deduktive Kategorienanwendung288 

Abbildung 9 stellt eine Zusammenfassung der diskutierten Kategorien dar und bildet die 

Grundlage für das weitere empirische Vorgehen. Die Hauptkategorien sind mit den Zah-

len 1-4 nummeriert, um die künftige Handhabung zu erleichtern. Die Unterkategorien mit 

 
286 Vgl. Hungenberg, 2014, S. 47 
287 Vgl. Zepke & Schweinschwaller, 2020, S. 89 
288 Eigene Darstellung in Anlehnung des aktuellen Kapitels  
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U1- U5. Insgesamt ergeben sich vier Kategorien (Einstellung, normatives Management, 

strategisches Management und operatives Management) und 5 Unterkategorien (Y-Men-

schenbild, tiefgreifende Vision, Kreisorganisation, integrative Entscheidungsfindung und 

dezentrale Verantwortung).  

In Anlehnung an Kapitel 4.2.1 wird folgend der Interviewleitfaden mit der deduktiven 

Kategorienanwendung als Grundlage aufgezeigt.  

Diese vier Fragen beziehen sich explizit darauf, die Forschungsfrage zu beantworten. Fra-

gen, welche sich nicht einer bestimmten Kategorie zuordnen lassen, werden unter dem 

Abschnitt „Sonstiges“ gesammelt und während des Interviews flexibel eingesetzt.   
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Abbildung 10: Interviewleitfaden289 

 
289 Eigene Darstellung  
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4.3 Stichprobe   

Aufbauend auf der inhaltlichen Vorbereitung folgt die organisatorische Vorbereitung, 

welche sich mit der Stichprobe und dessen Rekrutierung beschäftigt.290  

Das Ziel der Stichprobe ist die Realität bestmöglich abzubilden. Bei der qualitativen For-

schung steht im Gegensatz zur quantitativen Forschung weniger die Repräsentativität im 

Hinblick auf die Zielpopulation im Vordergrund, sondern eine möglichst klare Typisie-

rung.291 Dies bedeutet, dass eine geringe Anzahl von Fällen den Umfang der Erschei-

nungsformen des zu untersuchenden Sachverhaltes so umfassend wie möglich abbilden 

sollen. Die Stichprobengröße im Rahmen der qualitativen Forschung fällt deutlich kleiner 

aus, da die Erhebung der Einzelfälle mit einem hohen Arbeitsaufwand verbunden ist. 

Meist liegen die Fallzahlen im ein- bis zweistelligen Bereich. Bei einer großen Stichpro-

bengröße stellt sich das statistische Zufallsprinzip als eine gute Wahl dar. Bei einer klei-

nen Fallzahl führt dieser Ansatz jedoch zu einer Verzerrung der Stichprobe, weshalb sich 

in der qualitativen Forschung die nicht-zufällige Auswahl durchsetzt.  Bei diesem Ver-

fahren werden gezielt Fälle auf Basis theoretischer und empirischer Kenntnisse ausge-

wählt, welche besonders entscheidend im Hinblick auf die Forschungsfrage sind. Bei die-

ser Herangehensweise handelt es sich um eine Teilerhebung, da nur eine bestimmte An-

zahl an Fälle der gesamten Population untersucht werden.292 Für den weiteren Verlauf der 

empirischen Vorgehensweise stellt sich die Teilerhebung im Zusammenhang einer nicht-

zufälligen Auswahl als besonders geeignet dar, da die Population zu klein für das statis-

tische Zufallsprinzip und zu groß für eine Vollerhebung ist. Die Annahme über die Größe 

der Population neuer Organisationsformen von Arbeit, wird durch eine Internetrecherche 

getroffen und begründet somit den Ansatz der weiteren Vorgehensweise.  

Im Rahmen der Teilerhebung kann zwischen drei absichtsvollen Sampling-Strategien un-

terschieden werden:293 

1. Theoretische Stichprobe: Die Auswahl der Fälle verfolgt den Ansatz einer maxi-

malen theoretischen Erkenntnisgewinnung. Auf Basis der Ergebnisse erster Un-

tersuchungen werden weitere Fälle in das Sample aufgenommen. Dieser Vorgang 

wird so lange wiederholt, bis kein neuer Informationsgehalt für die Theoriebil-

dung (theoretische Sättigung) resultiert.    

 
290 Döring & Bortz, 2016, S. 365 
291 Vgl. Lamnek, 2010, S. 350 f.  
292 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 302 
293 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 302 ff.  
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2. Fallauswahl: Der qualitative Stichprobenplan bildet die Grundlage dieser Strate-

gie. Die Fallauswahl zielt darauf ab, alle relevanten Merkmale für den zu unter-

suchenden Sachverhalt zu berücksichtigen. Dies setzt ein hohes Vorwissen zu der 

untersuchenden Stichprobe voraus, damit diese mit einer hohen Wahrscheinlich-

keit als Merkmalsträger in Frage kommen.  

3. Bestimmte Auswahl: Die beiden vorherigen Sampling-Strategien verfolgen das 

Ziel einer heterogenen Stichprobenstruktur, um die Population möglichst umfang-

reich abzudecken. Die bestimmte Auswahl hingegen fokussiert sich auf eine ge-

zielte Selektion der Fälle. Die homogene gezielte Stichprobe konzentriert sich da-

bei im Extremfall auf nur ein zu untersuchendes Merkmal. Die Fälle der hetero-

genen gezielten Stichprobe hingegen ähneln sich hinsichtlich von Zielmerkmalen, 

die interne Heterogenität ist jedoch im Voraus nicht bekannt und wird erst im 

weiteren Verlauf untersucht.  

Die theoretische Stichprobe und die Fallauswahl kommen für diese Ausarbeitung nicht 

in Frage. Im Zusammenhang der theoretischen Stichprobe ist unklar, wann eine theoreti-

sche Sättigung erreicht wird. Aus der Internetrecherche zu neuen Organisationsformen 

von Arbeit wird deutlich, dass viele Mischformen und Eigenentwicklungen der in Kapitel 

2.5 vorgestellten Organisationen existieren. Folglich kann davon ausgegangen werden, 

dass die theoretische Sättigung als Abbruchskriterium294 den zeitlichen Rahmen über-

schreitet. Die Sampling-Strategie der Fallauswahl setzt ein hohes Vorwissen zu der Stich-

probe als Merkmalsträger voraus.295 Dieser Ansatz wird ebenfalls ausgeschlossen, da die 

Internetrecherche aufzeigt, dass neue Organisationsformen von Arbeit nicht zwangsläufig 

explizit über ihre konkreten Gestaltungsaktivitäten auf ihrer Website berichten und somit 

das Zuordnen von konkreten Merkmalen nicht möglich ist. Folglich kann eine interne 

Homogenität bei der Fallauswahl nicht gewährleistet werden. Aus diesem Grund ist eine 

gezielte Auswahl von Fällen auf Basis der Ähnlichkeitsvermutung der richtige Ansatz. 

Im weiteren Verlauf der Forschung wird sich somit auf die heterogene gezielte Stichprobe 

gestützt.296 

Darauf aufbauend erfolgt die Rekrutierungsstrategie.297 Hierfür werden Rekrutierungs-

kriterien vorab festgelegt, sodass eine Auswahl auf Basis der Ähnlichkeitsvermutung er-

folgen kann. Mittels Internetrecherche werden Firmen mit neuen Organisationsformen 

von Arbeit auf Grundlage der veröffentlichten Informationen auf der Website 

 
294 Vgl. Schreier, 2013, S. 196 
295 Vgl. Schreier, 2013, S. 198 
296 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 305 
297 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 365 
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identifiziert. Rekrutierungskriterien stellen die in Kapitel 2.5 vorgestellten Organisations-

formen (Soziokratie, Holokratie und Teal Organisationen) dar sowie die in Kapitel 4.2.1.1 

vorgestellten Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit (z. B. Selbstor-

ganisation, Rollen statt Positionen etc.). Ausgehend wie einfach eine Organisation zu er-

reichen ist, erfolgt die Kontaktaufnahme per Telefon und/oder E-Mail. Als Argument für 

die Anteilnahme an dem Interview wird angeführt, einen wichtigen Beitrag zu der For-

schung neuer Organisationsformen von Arbeit zu liefern, mit dem Ziel, andere Organisa-

tionen von dem Nutzen zu überzeugen sowie die Bekanntheit und Akzeptanz in der Ge-

sellschaft zu fördern. Zudem wird die Übermittlung der Forschungsergebnisse angeboten. 

Durch eine klare Kommunikation der Zielsetzung (nicht der Forschungsfrage) soll ge-

währleistet werden, dass es sich bei dem jeweiligen Interviewpartner auch um einen Ex-

perten für die interne Organisationsstruktur handelt.  

Im Rahmen der Forschungsethik werden vorab die Maßnahmen zum Datenschutz bespro-

chen und auf Wunsch eine anonymisierte Datenbehandlung verfolgt.298 

Unter Berücksichtigung der Rekrutierungskriterien, werden nach umfangreicher Recher-

che dreizehn Organisationen kontaktiert. Vier stellen sich für ein Interview zur Verfügung 

und werden in der Tabelle 6 kurz vorgestellt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
298 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 366 
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Profil VORSPRUNGat-

work 

Liip Tele Haase Soul-

bottles 

Branche Dienstleistung: 

Beratungsunter-

nehmen 

Dienstleistung: 

Beratungsunter-

nehmen 

Produzierendes 

Gewerbe: Elektro-

nikunternehmen  

Produzie-

rendes Ge-

werbe: 

Nachhal-

tige Trink-

flaschen 

aus Glas 

Standort Weinheim Zürich, 

Lousanne, Ba-

sel, Bern, Frei-

bourg und St. 

Gallen 

Wien  Berlin 

Mitarbei-

ter 

21 Ca. 195 Ca. 85 60 

Experte 

und Rolle 

Kathrin Sonn-

abend 

(Interne Organisa-

tion) 

Tonio Zemp 

(Product Ow-

ner, ehemaliges 

Mitglied der 

Geschäftslei-

tung)   

Markus Stelzmann 

/Geschäftsfüh-

rer/Regisseur) 

Theresa 

Möller 

(Hola-

cracy 

Mentorin) 

Organisa-

tionsform 

Eigene Organisati-

onsform  

Holokratie  Eigene Organisati-

onsform 

Holokratie 

Tabelle 6: Stichprobe299 

 

 

 

 

 

 
299 Eigene Darstellung  
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4.4 Datenerhebung 

Nach der inhaltlichen und organisatorischen Vorbereitung wird in diesem Kapitel die 

konkrete Durchführung der Datenerhebung thematisiert. Verschiedene Ansätze der Da-

tenerhebung können vollzogen werden, solange „...diese geeignet sind, die Sichtweise der 

untersuchten Personen aufzuzeigen.“300 Ausgehend wird der Ablauf der Datenerhebung 

nach Döring & Bortz gewählt, indem das Gesprächsbeginn, die Durchführung und Auf-

zeichnung des Interviews, das Gesprächsende, die Verabschiedung und die Gesprächsno-

tizen behandelt werden.301  

Im Rahmen des Gesprächsbeginns erhält der Interviewpartner eine MS Teams Einladung 

zum virtuellen Termin. Die Durchführung eines digitalen Interviews bietet sich aus Zeit-

vorteilen an, da es sich um große Distanzen zwischen den Standorten der Firmen handelt. 

Folgend wird mittels Smalltalks eine entspannte Atmosphäre hergestellt (Warming-up), 

die Maßnahmen zum Datenschutz nochmals wiederholt, der Untersuchungsgegenstand 

erörtert und schließlich das Interview eröffnet.302 Bei der Durchführung und Aufzeich-

nung der Interviews wird sich an den halbstrukturierten Interviewleitfaden gehalten und 

das Gespräch aktiv angeregt und themenspezifisch gelenkt. Die Aufzeichnung des Inter-

views erfolgt über MS Teams und einem Audio-Recorder, um eine doppelte Absicherung 

zu gewährleisten. Während des Gesprächsende ist es wichtig eine hohe Konzentration 

beizubehalten und die Aufzeichnung nicht zu früh zu beenden, da der Interviewende häu-

fig gegen Ende wichtige Informationen nachliefert. Im Zusammenhang der Verabschie-

dung wird das Gespräch mit einer Danksagung und einem Smalltalk abgeschlossen.303 

Falls noch nicht geschehen, werden dabei die Kontaktdaten getauscht und die weitere 

Kommunikation besprochen (z. B. Übermittlung der Studienergebnisse). Direkt im An-

schluss erfolgen die Gesprächsnotizen, welche bspw. Informationen über den Inter-

viewpartner und der Gesprächsatmosphäre beinhalten.  

 

 

 

 
300 Schreier, 2013, S. 201 
301 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 365 
302 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 366 
303 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 366 
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4.5 Datenauswertung 

Die Interviews finden in einem Zeitraum von zwei Wochen statt und betragen eine Inter-

viewzeit von 45 bis 65 Minuten. Aus Sicht des Autors verlaufen die durchgeführten In-

terviews reibungslos ab und eine angenehme Gesprächsatmosphäre ist gegeben.  

Um eine systematische Datenauswertung zu gewährleisten, müssen die durchgeführten 

Interviews verschriftlicht werden. Im Zusammenhang der Vollständigkeit, kann eine 

Transkription vollständig oder selektiv erfolgen. Bei der vollständigen Transkription wird 

die gesamte Aufnahme verschriftlicht. Bei der selektiven Verschriftlichung werden bspw. 

nur Inhalte transkribiert, welche eine Forschungsrelevanz besitzen. Da dieser Ansatz be-

reits eine Interpretation des Materials voraussetzt, wird sich für die vollständige Tran-

skription entschieden.304 Aus Gründen des Umfangs sowie der Spannung zwischen Au-

thentizität und Lesbarkeit des Transkriptes, werden nonverbale Elemente berücksichtigt, 

jedoch keine paraverbalen Elemente.305  

Bei der Transkription wird sich an die folgenden Richtlinien gehalten:306, 307 

• Ca. 50-55 Zeichen pro Zeile 

• Einfacher Zeilenabstand  

• Leerzeile bei Sprecherwechsel sowie Themenwechsel  

• Sprecher wird in Großbuchstaben mit gefolgtem Doppelpunkt gekennzeichnet 

• Der Text wird zeilenweise sowie seitenweise nummeriert  

• Bei Unklarheiten wird ein Punkt gesetzt und Unverständlichkeiten in Klammern 

vermerkt  

Die Transkripte befinden sich im Anhang. Im weiteren Schritt erfolgt die Analyse der 

Transkripte.308 Um eine bestimmte Struktur aus dem Material filtern zu können, wird im 

Rahmen der deduktiven Kategorienanwendung die strukturierende Inhaltsanalyse bevor-

zugt.309  

 
304 Vgl. Schreier, 2013, S. 246  
305 Vgl. Schreier, 2013, S. 248 
306 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S.  368 
307 Vgl. Mayring, 2015, S. 57 
308 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 368 
309 Vgl. Mayring, 2015, S. 85 
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Abbildung 11: Ablauf strukturierender Inhaltsanalyse (allgemein)310 

Abbildung 11 stellt den allgemeinen Prozess der strukturierender Inhaltsanalyse nach Ma-

yring dar. Die Schritte 1 bis 3 werden bereits in den vorangegangenen Kapiteln behandelt. 

Im nächsten Schritt (Schritt 4) wird nochmals das Kategoriensystem herangezogen und 

mit Kodierregeln sowie Ankerbeispielen versehen, sodass im weiteren Verlauf Inhalte 

aus dem Material abgrenzbar den Kategorien zugeordnet werden können. Dieses Vorge-

hen spiegelt den Kodierleitfaden wider.311  

Nach erster Begutachtung des Materials, stellt sich heraus, dass eine Ergänzung der Ka-

tegorie Kreisorganisation um die Eigenschaft „dynamische Steuerung“ sinnvoll er-

scheint, da dieser Punkt von mehreren Interviewenden erwähnt wird. Zudem wird die 

Eigenschaft „Mehrheitsvotum“ zu der integrativen Entscheidungsfindung hinzugefügt.  

 

 

 

 
310 Mayring, 2015, S. 98 
311 Vgl. Mayring, 2015, S. 108 
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Kate-

gorie 

Definition Ankerbeispiel Kodierre-

gel 

Y
-M

en
sc

h
en

b
il

d
 (

U
1
) 

Spiegelt die Einstellung wie 

der Mensch im Arbeitskontext 

betrachtet wird: 

• Intrinsische Motiva-

tion der Arbeitskraft 

• Arbeitet gerne, möchte 

Verantwortung über-

nehmen und Lernen 

„Und da gehen wir davon aus, 

dass der Mensch ein Y-

Mensch ist und genau wie du 

eben sagtest, sich einbringen 

will, gestalten will, ähm, einen 

Unterschied machen will 

etc.“312  

Der Aspekt 

der intrinsi-

schen Moti-

vation muss 

klar erkenn-

bar sein 

T
ie

fg
re

if
en

d
e 

V
is

io
n

 (
U

2
) Daseinsberechtigung eines 

Unternehmens, welche über 

Wachstum und Geldverdienen 

hinausgeht: 

• Ein Beitrag zu einer 

besseren Welt wird 

geschaffen 

„Also das hat uns so die Fami-

lie Haas mitgegeben. Wir wol-

len die wirklich, wirklich die 

Welt jeden Tag ein bisschen 

besser machen“313  

 

Alle As-

pekte der 

Definition 

müssen er-

füllt sein 

K
re

is
o
rg

a
n

is
a
ti

o
n

 (
U

3
) 

Beschreibt die Aufbauorgani-

sation: 

• Kreisstruktur 

• Doppelte Verbindun-

gen 

• Flache Hierarchie 

(rollengebunden)  

• Dynamische Steue-

rung 

„…also in Holacracy sind das 

Kreise Subkreise und Super-

kreise“314 

„…aber die Vernetzung zwi-

schen den Circles, die passiert 

tatsächlich über Leadlink und 

Replink“315 

„…Dazu gehört auch immer 

die Struktur anzupassen. Des-

wegen ist es nicht ein fixes 

Bild ähm, sondern verändert 

sich und hat sich zum Teil 

drastisch verändert“316 

Mindestens 

drei As-

pekte der 

Definition 

sind erfüllt 

 
312 Sonnabend, 2021, S. 3 
313 Stelzmann, 2021, S. 7 
314 Zemp, 2021, S. 5 
315 Zemp, 2021, S. 6 
316 Zemp, 2021, S. 5 
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In
te

g
ra

ti
v
e 

E
n

ts
ch

ei
d

u
n

g
sf

in
d

u
n

g
 (

U
4
) 

Im Rahmen der Entschei-

dungsfindung werden andere 

Stimmen und Meinungen der 

Organisationsmitglieder be-

rücksichtigt. Z. B.: 

• Konsent 

• Beratungsprozess 

• Mehrheitsvotum  

 

„Das eine ist das Konsentver-

fahren. Also tatsächlich über 

das Thema schwerwiegende 

Einwände zu gehen“317 

„Dann gibt es noch den Bera-

tungsansatz“318 

Es muss klar 

hervorge-

hen, dass es 

sich um ei-

nen integra-

tiven Pro-

zess handelt 

und Ent-

scheidungen 

nicht ein-

fach dele-

giert werden 

D
ez

en
tr

a
le

 V
e
ra

n
tw

o
r
tu

n
g
 (

U
5
) 

Die Verantwortungen werden 

innerhalb der Organisation 

breit verteilt: 

• Rollen statt Positio-

nen. Rolleninhaber 

tragen die Verantwor-

tung 

• Entscheidungen tref-

fen die Betroffenen 

„In der echten Realität nicht 

so, ja, ich gebe dir jetzt Ver-

antwortung für X, sondern bei 

einem System wie Holacracy 

wird diese ganze Verantwor-

tungskette komplett aufgeho-

ben. Es gibt keine Aktion 

mehr, die ich Kraft einer 

Rolle, die ich habe, machen 

kann, wo dann noch eine Kon-

trollinstanz dahinter ist, die 

dann schon schaut, dass ich 

keine Dummheiten mache 

oder. Sondern jede Rolle hat 

komplette Autonomie im Be-

reich der Rolle“319 

Alle As-

pekte der 

Definition 

müssen er-

füllt sein  

Tabelle 7: Kodierleitfaden320 

Wie aus Tabelle 7 entnommen werden kann, weisen die Kodierregeln einen unterschied-

lich ausgeprägten Erfüllungsgrad der Definition auf, um Textpassagen einer Kategorie 

zuordnen zu können. Dies wird darin begründet, dass einige Kategorien wie bspw. die 

 
317 Sonnabend, 2021, S. 9 
318 Sonnabend, 2021, S. 10 
319 Stelzmann, 2021, S. 2 
320 Eigene Darstellung in Anlehnung an die vorherigen Kapitel sowie Mayring, 2015, S. 111 ff. 
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Kreisorganisation mehrere Eigenschaften aufweisen können. Eine Erfüllung aller Eigen-

schaften erscheint aus diesem Gesichtspunkt zu streng gefasst.  

Im fünften Schritt der strukturierenden Inhaltsanalyse werden die Fundstellen im Tran-

skript gekennzeichnet und den zugehörigen Kategorien zugeordnet. Dabei erfolgt die 

Markierung der Textstellen nach denen im Kodierleitfaden angewandten Farben je Kate-

gorie.  

Im sechsten Schritt erfolgten die Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen. Dieser 

Schritt hängt von der Form der gewählten Strukturierung ab. Aus Gründen des Umfangs 

werden die in der Literatur vorliegenden vier Strukturierungsformen nur kurz vorge-

stellt:321  

1. Die formale Strukturierung analysiert die innere Struktur des Materials nach be-

stimmten Strukturierungsgesichtspunkten 

2. Die inhaltliche Strukturierung analysiert das Material zu spezifischen Themen 

und extrahiert Passagen, welche sich zu bestimmten Inhaltsbereichen zusammen-

fassen lassen 

3. Die typisierende Strukturierung untersucht und beschreibt auffallende Ausprä-

gungen im Material und  

4. Die skalierende Strukturierung ordnet den zu untersuchenden Dimensionen Aus-

prägungen in Form von Skalenpunkten zu, um das Material zu bewerten 

Die Auswahl der Strukturierungsform hängt von der Zielsetzung ab.322 Da theoriegelei-

tete Kategorien vorliegen, empfiehlt es sich die inhaltliche Strukturierung anzuwenden, 

da das Ziel verfolgt wird, Textstellen aus dem Transkript zu entziehen und diese zu be-

stimmten Inhaltsbereichen zusammenzufassen. Diese werden zunächst pro Unterkatego-

rie und dann pro Hauptkategorie zusammengefasst.323 Bei dieser Zusammenfassung des 

Materials wird deutlich, ob ggf. eine erneute Anpassung des Kategoriensystems nötig ist 

(Schritt 7). Im finalen Schritt werden die Ergebnisse aufbereitet.324 

 

 

 

 
321 Vgl. Mayring, 2015, S. 99 ff.  
322 Vgl. Mayring, 2015, S. 99 
323 Vgl. Mayring, 2015, S. 103 
324 Vgl. Mayring, 2015, S. 98 ff.  
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4.5.1 Ergebnisse 

Nachdem das Material durchlaufen und gekennzeichnet ist, werden folgend wichtige 

Fundstellen extrahiert sowie pro Unterkategorie und Hauptkategorie zusammenge-

fasst.325 Die detaillierte Extraktion aller forschungsrelevanter Fundstellen aus den Tran-

skripten befindet sich im Anhang. Folgend werden die verschiedenen Interviews je Kate-

gorien miteinander verglichen, indem einzelne Zitate angeführt, teils paraphrasiert sowie 

logische Schlussfolgerungen getroffen werden. Aus Gründen des Umfangs werden nicht 

zwangsläufig alle relevanten Passagen angeführt, sondern besonders repräsentative Äu-

ßerungen aufgezeigt. Darüber hinaus wird dagelegen, in wie vielen Interviews sich eine 

Kategorie bestätigt hat und somit als Gestaltungsbedarf neuer Organisationsformen von 

Arbeit verstanden werden kann.  

 

4.5.1.1 Einstellung  

Die erste deduktiv gebildete Kategorie ist die Einstellung. Im Konkreten soll die Einstel-

lung gegenüber dem Menschen im Arbeitskontext untersucht werden. Die Ausgangslage 

bildet das Y-Menschenbild als Unterkategorie.  

In allen vier Interviews hat sich das Y-Menschenbild gespiegelt. Es geht klar hervor, dass 

der Mensch als ein ganzheitliches und eigenständiges Individuum mit intrinsischer Moti-

vation betrachtet wird. Hier steht die freiwillige Verantwortungsübernahme im Mittel-

punkt.  

Beispielsweise führt Katrin Sonnabend von VORSPRUNGatwork das Menschenbild von 

McGregor explizit an. 

„Und da gehen wir davon aus, dass der Mensch ein Y-Mensch ist und genau wie 

du eben sagtest, sich einbringen will, gestalten will, ähm, einen Unterschied ma-

chen will etc.“326  

Tonio Zemp von Liip und Theresa Möller von Soulbottles gehen darüber hinaus auf die 

Holokratie ein. Dabei wird das Y-Menschenbild als Wegweiser dieser Organisationsform 

betrachtet. 

„Also es ist natürlich sehr klar das Ziel von Holocracy, quasi das zu nutzen. Die 

Fähigkeit des Menschen, selbst Verantwortung für sich und anderes zu überneh-

men. Was ich auch absolut der Überzeugung bin.“327  

 
325 Vgl. Mayring, 2015, S. 104 
326 Sonnabend, 2021, S. 3 
327 Zemp, 2021, S. 2 
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„Wir würden nicht mit Holacracy arbeiten, wenn wir den Menschen nicht auch 

zutrauen würden und letztendlich allen Menschen, dass man selbstorganisiert 

Entscheidungen treffen kann und dass Freiheit in deinen Entscheidungen und in 

der Gestaltung deines Arbeitsfeldes letztendlich eine große Energie auch freiset-

zen kann.“328 

Markus Stelzmann von Tele Haase beschreibt in diesem Zusammenhang das Wissen und 

die Transparenz als entscheidende Voraussetzung, damit Menschen Verantwortung über-

nehmen. 

„So ist es. Genau. Wenn er das Wissen hat, genau, wenn er das Wissen hat, die 

notwendige Transparenz vorhanden ist, dann ist er in der Lage auch Verantwor-

tung zu übernehmen…“329  

Die Aussagen der Interviewenden spiegeln sich mit den theoriegeleiteten Erkenntnissen. 

Somit kann das Y-Menschenbild als ein wichtiger Gestaltungsbedarf neuer Organisati-

onsformen von Arbeit dienen.  

 

4.5.1.2 Normatives Management  

Das normative Management setzt sich mit den Prinzipien und Normen einer Organisation 

auseinander. Als wichtiger Gestaltungsbedarf kristallisiert sich eine tiefgreifende Vision 

für neue Organisationsformen von Arbeit heraus, welche eine Daseinsberechtigung ver-

mittelt, die weit über Wachstum und Geldverdienen hinausgeht. Die hohe Priorität dieser 

Kategorie wird durch alle vier Interviews bestätigt. Zunächst wird bei einigen Interviews 

die Kundenzentrierung deutlich, wie bspw. bei VORSPRUNGatwork. 

„Also Unternehmen sind dazu da, die Probleme ihrer Kunden zu lösen und haben 

erstmal keinen Selbstzweck und auch eben nicht den Selbstzweck viel Geld zu ver-

dienen.“330  

Wird folgend die Vision von Liip betrachtet, so wird die ökonomische wie auch die sozi-

ale Komponente herausgestellt. 

“We want to create long lasting social environment and economic value by driv-

ing through digital human progress.”331  

Tonio Zemp betont im Interview, dass es um weit mehr gehe als ein beliebiges Produkt 

an den Markt zu bringen und viel Geld zu verdienen. Liip möchte mit Respekt gegenüber 

 
328 Möller, 2021, S. 3 
329 Stelzmann, 2021, S. 4 
330 Sonnabend, 2021, S. 3  
331 Zemp, 2021, S. 4 
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den sozialen und umweltbezogenen Bedürfnissen wirtschaften und dabei als Vorbild die-

nen.332 

Ebenfalls bei Tele Haase werden die Werte und Prinzipien deutlich. Mit der Aussage „wir 

wollen die wirklich, wirklich die Welt jeden Tag ein bisschen besser machen.“333 verdeut-

licht Markus Stelzmann die Ausrichtung des Wirtschaftens. Es werden nachhaltige Pro-

dukte hergestellt, ein Großteil der Produktion wird durch Sonnenstrom gewährleistet und 

bis 2025 will Tele Haase energieautark sein. Es wird deutlich, dass die Werte die Grund-

lage des wirtschaftlichen Handelns bilden. So werden bspw. keine Rüstungsindustrie oder 

Atomindustrie beliefert, auch wenn dies viel Geld versprechen würde.334 

Das Unternehmen Soulbottles hat sich den Unternehmenszweck gegeben, „…,dass alle  

Menschen sozial, ökologisch nachhaltig konsumieren, ohne den Planeten unnötig 

zu belasten und Zugang zu sauberem Trinkwasser haben, was wir eben unter an-

derem durch die Spendengenerierung irgendwie erreichen wollen. Das heißt, es 

ist tatsächlich so, dass der nachhaltige Gedanke ganz explizit auch in unserer 

Struktur und eben auch wie wir miteinander arbeiten, verankert ist.“335  

Laut Theresa Möller wird innerhalb von Soulbottles kontinuierlich auf diese Vision hin-

gearbeitet, um die Welt zu verbessern.336 

 

4.5.1.3 Strategisches Management  

Die dritte Hauptkategorie der Gestaltungsbedarfe neuer Organisationformen von Arbeit 

beinhaltet die Kreisorganisation als Unterkategorie. Aus der Theorie ergeben sich für die 

Kreisorganisation folgende Eigenschaften: Kreisstruktur, flache Hierarchie und doppelte 

Verbindungen. Nach dem ersten Materialdurchlauf wird diese Kategorie um die Eigen-

schaft dynamische Steuerung ergänzt. Um eine Aussage darüber treffen zu können, ob 

eine der interviewten Organisationen die Kreisorganisation als einen wichtigen Gestal-

tungsbedarf neuer Organisationsformen von Arbeit betrachtet, müssen mindestens drei 

der vier Eigenschaften erfüllt sein (siehe Kodierleitfaden).  

VORSPRUNGatwork und Tele Haase haben ihr eigenes „Betriebssystem“ entwickelt und 

folgen nicht einer festen vorgegeben Organisationsform wie Liip und Soulbottles mit ih-

rem holokratischen Ansatz. Dennoch haben sich bei allen vier Organisationen die 

 
332 Vgl. Zemp, 2021, S. 4  
333 Stelzmann, 2021, S. 7 
334 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 7 
335 Möller, 2021, S. 1 f.  
336 Vgl. Möller, 2021, S. 2 
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Kreisorganisation mit den definierten Eigenschaften bestätigt. Abweichungen gibt es hin-

sichtlich der doppelten Verbindungen und der dynamischen Steuerung.  

Für die Eigenschaft Kreisstruktur können bspw. die Aussagen von Tonio Zemp und Mar-

kus Stelzmann herangezogen werden. 

„…also in Holacracy sind das Kreise Subkreise und Superkreise“337  

„Wir haben vier Kreise, keine Abteilungen…“338  

Ein häufig diskutierter Punkt ist die Hierarchie innerhalb einer Organisation. Die An-

nahme, dass es keine Hierarchie gibt, wird von den Interviewenden verneint.339, 340, 341 

„Alle Zellen sind erstmal mehr oder weniger alle gleichgestellt. Aber es wäre 

wirklich äh, traumtänzerisch zu sagen es gibt bei uns keine Hierarchie.“342  

Unter den untersuchten Organisationen zeigt sich zudem eine unterschiedliche Ausprä-

gung der hierarchischen Gestaltung.  

„Ich weiß es ist schwer vorstellbar, aber es gibt keine Geschäftsführung mehr. 

Es gibt ehemalige Geschäftsleitungs-Mitglieder, aber die haben nichts zu sa-

gen.“343  

„…es gibt zwei Gründergeschäftsführer und die haben schon mal die absolute, 

sage ich jetzt mal Ultima Ratio, im Zweifelsfall, wenn irgendwas ist.“344  

Es kann jedoch gesagt werden, dass bei allen Interviewenden Organisationen eine flache 

Struktur vorliegt345, 346, 347, da die Hierarchie „...nicht an Menschen, sondern eben an Rol-

len also an Aufgabengebiete gebunden…“348 ist. Bei Tele Haase wird bspw. der Kreis-

verantwortliche vom Team gewählt. Dadurch resultiert eine rollengebundene Hierarchie, 

welche von den Mitarbeitenden selbst getragen wird und somit die informelle Hierarchie 

zur formellen Hierarchie transformiert wird.  

Die doppelten Verbindungen beschreiben zwei festgelegte Rollen, welche die Kommuni-

kation zwischen den Kreisen erleichtern sowie Fehlentscheidungen vermeiden sollen. Bei 

dieser Eigenschaft zeigt sich ein Unterschied zwischen der Holokratie als 

 
337 Zemp, 2021, S. 5 
338 Stelzmann, 2021, S. 8 
339 Vgl. Zemp, 2021, S. 5 
340 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 10 
341 Vgl. Möller, 2021, S. 3 
342 Sonnabend, 2021, S. 7 
343 Zemp, 2021, S. 14 
344 Sonnabend, 2021, S. 7 
345 Vgl. Sonnabend, 2021, S. 7 
346 Vgl. Zemp, 2021, S. 5 
347 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 10  
348 Möller, 2021, S. 3 
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Organisationsform und dem selbst entwickelten Betriebssystem. Bei Liip und Soulbottles 

wird die Vernetzung zwischen den Kreisen über Leadlink und Replink gewährleistet.349, 

350     

VORSPRUNGatwork verfolgte zu Beginn einen ähnlichen Ansatz mit den Rollen Con-

tribution-Lead, der Hüter des Zwecks sowie dem Flowmaster, welche für die Zusammen-

arbeit verantwortlich ist. Laut Kathrin Sonnabend ist jedoch diese festgelegte Struktur für 

eine Organisationsgröße von ca. 15-20 Mitarbeitern zu komplex, da sich die Mitarbeiten-

den sowieso auf engen Raum befinden und somit ein schneller Austausch zwischen den 

Kreisen auch ohne festgelegte Rollen gewährleistet werden kann.351 Diese Erkenntnis 

spiegelt sich in der kritischen Betrachtung der Holokratie in Kapitel 2.5.3. Markus Stelz-

mann von Tele Haase erwähnt im Interview, dass jeder Mitarbeiter selbst für die Kom-

munikation zwischen den Kreisen verantwortlich ist.352 

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die dynamische Steuerung der Aufbauorganisation. Bei 

allen vier Unternehmen geht klar hervor, dass die Organisation und ihre Prozesse nicht 

als eine feste und starre Einheit verstanden wird, sondern eine Anpassung nach Bedarf 

jederzeit möglich ist.353, 354, 355 

„Und das kann sich immer wieder auch verändern, auch das ist eben diese Dyna-

mik, also sprich Zellen können entstehen, Quellen können sich mit anderen ver-

binden oder auch wieder verschwinden.“356 

 

4.5.1.4 Operatives Management 

Im Rahmen des Tagesgeschäfts wird die Kategorie der Selbstorganisation identifiziert, 

welche sich in den Unterkategorien der integrativen Entscheidungsfindung und dezentra-

len Verantwortung widerspiegelt.   

Damit die Kategorie der integrativen Entscheidungsfindung erfüllt werden kann, muss 

bei den untersuchten Organisationen klar hervorgehen, dass Entscheidungen nicht einfach 

delegiert werden, sondern ein integrativer Prozess wie bspw. das Konsentverfahren, der 

Beratungsprozess oder das Mehrheitsvotum bevorzugt wird. Bei allen vier untersuchten 

Organisationen kann diese Kategorie bestätigt werden. VORPSUNGatwork nutzt das 

 
349 Vgl. Zemp, 2021, S. 6 
350 Vgl. Möller, 2021, S. 9 
351 Vgl. Sonnabend, 2021, S. 6 
352 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 9 
353 Vgl. Zemp, 2021, S. 5 
354 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 341 
355 Vgl. Möller, 2021, S. 6 
356 Sonnabend, 2021, S. 5 
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Konsentverfahren und den Beratungsprozess.357 Soulbottles nutzt ebenfalls die Konsen-

tentscheidung  

„Und das, da gibt es einen klar strukturierten Prozess und das Spannende ist, 

dass es eine Konsententscheidung ist.“358  

Ein Unterschied ist zwischen Liip und Tele Haase zu erkennen. Tonio Zemp betont, wenn 

es einen gewünschten Handlungsbedarf gibt, welcher nicht durch die eigene Rollenver-

antwortlichkeit abgedeckt ist, muss die entsprechende Verantwortlichkeit um Erlaubnis 

gebeten werden. Diese Vorgehensweise wird als eine Art des Beratungsprozesses inter-

pretiert. Des Weiteren betont Tonio Zemp, dass es keine Entscheidungsketten, Gruppen-

entscheidungen oder Konsensentscheidungen bei Liip gibt.359 Bei Tele Haase hingegen 

werden viele Entscheidungen „…gemeinschaftlich getroffen…“360, indem das Mehrheits-

votum zum Einsatz kommt.361 Ebenfalls der Beratungsansatz wird bei Tele Haase ge-

nutzt, indem das Vier-Augen-Prinzip gelebt wird.362 

Rollen statt Positionen und Entscheidungen treffen die Betroffenen. Dies sind die Eigen-

schaften der dezentralen Verantwortung. Bei allen interviewten Organisationen wird die 

Aufgabenverteilung in Form von Rollen deutlich. Somit ist im Vergleich zu einer klassi-

schen Position, die Rolle von dem Menschen entkoppelt. Darüber hinaus werden die Rol-

lenbeschreibungen genau definiert, wodurch klare Verantwortlichkeiten entstehen. 

„Wie typische Positionen geschrieben werden, ist ja erst mal sehr, sehr vage, das 

ist auch sehr unterschiedlich. Bei einer Rollenbeschreibung ist es ganz klar so, 

dass ähm, dass sie die Verantwortlichkeiten irgendwie benennt.“363  

Kathrin Sonnabend und Markus Stelzmann betonen ebenfalls die Rollenpräferenz gegen-

über klassischen Positionen. 

„Und gleichzeitig haben wir keine Stellenbeschreibung“364 

„Wir haben sogenannte Rollenbeschreibungen…“365  

Daraus geht hervor, dass die Aufgabengebiete von den Mitarbeitenden losgelöst werden 

und eine Rollenbesetzung mit klar definierten Tätigkeiten und Verantwortlichkeiten ein-

hergeht. Dieser Ansatz hat eine komplette Entscheidungsautonomie innerhalb der 

 
357 Vgl. Sonnabend, 2021, S. 9 f.  
358 Möller, 2021, S. 6 
359 Vgl. Zemp, 2021, S. 7 f. 
360 Steltmann, 2021, S. 16 
361 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 13 
362 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 16 
363 Möller, 2021, S. 7 
364 Sonnabend, 2021, S. 10 
365 Stelzmann, 2021, S. 11 
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Rollenverantwortlichkeit zur Folge, was bedeutet, „…, dass die Entscheidungen da ge-

troffen werden sollen, wo sie anfallen, also möglichst dezentral.“366  

Diese Aussage von Kathrin Sonnabend bestätigt sich ebenfalls in den anderen drei Inter-

views.367, 368, 369 

Demzufolge gibt es keine klassische Führungskraft mit Weisungsbefugnis mehr, da  

„jede Rolle die komplette Autonomie hat. Also es gibt keine vorgesetzte Rolle, die 

den Wirkungskreis in irgendeiner Form einschränken kann oder Freigaben ma-

chen kann oder Informationen zurückbehalten kann.“370  

Diese Aussage von Tonio Zemp bedeutet jedoch nicht, dass es keine Führung mehr gibt. 

Theresa Möller von Soubottles beschreibt das Thema Führung als einen unterstützenden 

Prozess. 

„Und es gibt auch trotzdem eine Form von Leadership, die sieht nur, also die ist 

anders gestaltet als in klassischen Unternehmen. Also mehr so Leadership im 

Sinne mit Unterstützung zur Selbsthilfe, Coaching, Feedback“371 

Dabei geht es vielmehr darum, sich von dem klassischen Führungsbild loszulösen - „Du 

brauchst keine Führungskräfte, die es erklären oder einbetten oder befehlen…“372  - und 

stattdessen „…den Menschen zu empowern. Die Möglichkeiten zu geben, Erfahrungen zu 

machen.“373  

Die Hauptkategorie operatives Management mit ihren definierten Unterkategorien, integ-

rative Entscheidungsfindung und dezentrale Verantwortung, kann somit durch die durch-

geführten Interviews als ein wichtiger Gestaltungsbedarf neuer Organisationsformen von 

Arbeit bestätigt werden.  

 

 

 

 

 
366 Sonnabend, 2021, S. 9 
367 Vgl. Zemp, 2021, S. 8 
368 Vgl. Stelzmann, 2021, S. 16 
369 Vgl. Möller, 2021, S. 2 
370 Zemp, 2021, S. 5 
371 Möller, 2021, S. 3 
372 Szeltmann, 2021, S. 15 
373 Steltmann, 2021, S. 3 
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4.5.1.5 Zusammenfassung der Ergebnisse  

Im folgenden Abschnitt sollen die Ergebnisse kurz zusammengefasst werden, um die For-

schungsfrage „Welche Gestaltungsbedarfe weisen neue Organisationsformen von Arbeit 

auf?“ beantworten zu können. 

Dabei werden die Eigenschaften der theoriegeleiteten und später ergänzten Kategorien 

den Häufigkeiten der Aussagen gegenübergestellt, indem diese hinter jeder Eigenschaft 

angegeben wird. Das Bewertungsschema ist somit „Eigenschaft X (3/4)“, d. h. drei der 

vier interviewten Organisationen haben diese Eigenschaft bestätigt.  

 

Abbildung 12: Ergebnisdarstellung374 

Unter Berücksichtigung der festgelegten Kodierregeln kann somit das Kategoriensystem 

der Abbildung 12 bestätigt werden und stellt somit die finalen Gestaltungsbedarfe neuer 

Organisationsformen von Arbeit dar. Eine qualitative Differenzierung zwischen den Ka-

tegorien und den genannten Eigenschaften ist nicht Untersuchungsgegenstand und reprä-

sentiert weiteren Forschungsbedarf. 

 

 
374 Eigene Darstellung in Anlehnung an die vorherigen Abschnitte 
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5. Diskussion  

5.1 Kritische Reflexion  

Im Folgenden wird die Qualität des Forschungsprozesses und der Forschungsergebnisse 

bewertet, indem die Gütekriterien qualitativer Forschung diskutiert werden. Die qualita-

tive Forschung setzt sich das Ziel die quantitativen Gütekriterien - Objektivität, Reliabi-

lität und Validität – zu übertragen.375 In der Literatur wird diese Übertragung jedoch kri-

tisch diskutiert, da schließlich grundverschiedene Ansätze vorliegen.376 Dadurch wird ein 

regelrechter Hype um die Entwicklung unabhängiger qualitativer Gütekriterien ausgelöst, 

was in einer Unübersichtlichkeit mündet. Bspw. existieren in der Fachliteratur über 

„…einhundert verschiedene Kriterienkataloge.“377. Ein fehlender Konsens resultiert. Um 

die Qualität der vorliegenden Ausarbeitung jedoch beurteilen zu können, wird sich im 

Folgenden auf die vielzitierte Literatur von Mayring gestützt, indem die von ihm sechs 

identifizierten Gütekriterien aufgezeigt werden und der Bogen zu den klassischen Güte-

kriterien gespannt wird.  

Die Objektivität als Gütekriterium beschreibt die Unabhängigkeit der Ergebnisse eines 

Tests von den durchführenden Personen und kann durch eine Standardisierung erhöht 

werden. Das Ziel der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit wird verfolgt. In diesem Zu-

sammenhang wird zwischen der Durchführungs-, Auswertungs- und Interpretationsob-

jektivität differenziert.378 Aus der Durchführungs- und Auswertungsobjektivität leitet 

Mayring die Verfahrensdokumentation und die Nähe zum Gegenstand ab.379 Da der ge-

samte Forschungsprozess dieser Ausarbeitung dokumentiert ist sowie an die Alltagswelt 

der untersuchten Zielgruppe direkt angeknüpft und für einheitliche Bedingungen während 

der Datenerhebung gesorgt wird, können diese beiden Gütekriterien als zutreffend be-

schrieben werden.380 Die Interpretationsobjektivität spiegelt sich in der von Mayring auf-

gestellten argumentativen Interpretationsabsicherung, welche besagt, dass alle Interpre-

tationen nachvollziehbar dargelegt und begründet werden.381, 382 Aus Sicht des Autors 

kann dieses Gütekriterium bestätigt werden, da die getroffenen Interpretationen im 

 
375 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 107 
376 Vgl. Breuer & Reichertz, 2001; Emden & Sandelowski, 1998; Flick, 2008 zit. nach Döring & Bortz, 

2016, S.  
377 Vgl. Noyes, Popay, Pearson, Hannes, & Booth, 2008, S. 580 zit. nach Döring & Bortz, 2016, S. 107 
378 Vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 60 
379 Vgl. Mayring, 2015, S. 125 
380 Vgl. Mayring, 2002, S. 144 ff. zit. nach Kleiner 2009, S. 31 
381 Vgl. Mayring, 2015, S. 125 
382 Vgl. Mayring, 2002, S. 144 ff. zit. nach Kleiner 2009, S. 31 
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Rahmen der Ergebnisse (Kapitel 4.5.1) an konkrete Aussagen der Interviewten anknüp-

fen. Somit kann sichergestellt werden, dass voneinander unabhängige Forscher die glei-

chen Schlüsse aus dem Material ziehen.  

Das Gütekriterium Reliabilität bezieht sich auf den Grad der Messgenauigkeit eins Ver-

fahrens, d. h. je reliabler ein Testverfahren, desto eher wird es bei Mehrfachmessung das 

gleiche Ergebnis anzeigen.383 Nach Mayring wird die Reliabilität durch die bereits er-

wähnte Verfahrensdokumentation, der Triangulation und der Regelgeleitetheit gewähr-

leistet.384 Die Triangulation beschreibt die Berücksichtigung verschiedener Autoren, 

Theorien und Meinungen zum Untersuchungsgegenstand.  Dieses Kriterium kann in die-

ser Ausarbeitung kritisch betrachtet werden. Den Ausgangspunkt für den Methodenteil 

bildet die deduktive Kategorienanwendung (Kapitel 4.2.1.1). Die Basis hierfür bilden die 

drei vorgestellten Organisationsformen von Arbeit in Kapitel 2.5. Da es sich um ein noch 

nicht umfangreich erforschtes Themengebiet handelt, ist ein ausführlicher Einbezug ver-

schiedener Autoren und Theorien nicht möglich, weshalb die theoriegeleitete Triangula-

tion kritisch betrachtet werden muss. Im Rahmen des Methodenteils nimmt die Stichpro-

bengröße einen entscheidenden Einfluss auf das Gütekriterium der Triangulation, da aus 

einem größeren Datensatz mehr Erkenntnisse generiert werden können. Die Stichproben-

größe von vier Subjekten ist nicht besonders repräsentativ und muss kritisch betrachtet 

werden. Dabei sollte jedoch berücksichtigt werden, dass eine kleine Population neuer Or-

ganisationsformen von Arbeit vorliegt und somit die Rekrutierung für die Datenerhebung 

bereits einen großen Aufwand darstellt. Insgesamt werden dreizehn potenzielle Subjekte 

identifiziert, wovon sich vier zu einem Interview bereitstellen. Diese Rekrutierung ist mit 

einem hohen Rechercheaufwand verbunden und stellt aus Sicht des Autors bereits ein 

eigenständiges Ergebnis dar. Die gewählte Kombination aus einer deduktiven und induk-

tiven Kategorienanwendung beeinflusst die Triangulation positiv.385 Die Regelgeleitet-

heit soll die intersubjektive Überprüfbarkeit gewährleisten. Durch Rückgriff auf einschlä-

gige Literatur, erfolgt der Methodenteil dieser Ausarbeitung nach einer strukturierten 

Vorgehensweise und erfüllt somit das Gütekriterium der Regelgeleitetheit.  

Die Validität wird durch eine gegebene Objektivität und Reliabilität positiv beeinflusst 

und gibt die Gültigkeit eines Messverfahrens an. Dabei nimmt die Validität Bezug zum 

theoretischen Konzept, da dieses vorgibt, was gemessen werden soll.386 Die Validität lässt 

sich nicht einfach auf die qualitative Forschung übertragen, da die Komplexität und 

 
383 Vgl. Renner et al., 2012, S. 57 
384 Vgl. Mayring, 2015, S. 125 
385 Vgl. Kleiner, 2009, S. 32 
386 Vgl. Häder, 2019, S. 115 
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mangelnde Quantifizierbarkeit das Ableiten von Prognosen erschwert.387 Mayring führt 

in diesen Zusammenhang die erwähnte Triangulation und die kommunikative Validierung 

an.388 Die kommunikative Validierung beschreibt den Einbezug der Befragten in die Er-

gebnisauswertung, indem um Nachvollziehbarkeit der Evaluierung gebeten wird.389 Aus 

Gründen des Umfangs sowie der Abhängigkeit von den Rückmeldungen der Befragten, 

wird dieser Schritt nicht berücksichtigt. In einer umfangreicheren Untersuchung sollte 

dieses Verfahren angewendet werden, um die Validität der Ergebnisse zu steigern.  

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Objektivität dieser Ausarbeitung ge-

währleistet werden kann. Die Reliabilität wird größtenteils erfüllt, erfährt jedoch Einbu-

ßen durch die geschmälerte Triangulation. Die Validität dieser Ausarbeitung kann als un-

zureichend betrachtet werden, da diese ebenfalls durch die Triangulation bestimmt wird 

sowie die kommunikative Validierung nicht gegeben ist.  

 

5.2 Schlussfolgerung für die Praxis  

Trotz geschmälerter Repräsentativität stellt diese Ausarbeitung einen relevanten Impuls 

zur organisationalen Veränderung dar. Der Veränderungsbedarf von Unternehmen wird 

in Kapitel 2.4 mehr als deutlich und jede Organisation sollte sich daher die Frage stellen, 

inwieweit die aktuelle Struktur zukunftsfähig ist. Aus Sicht des Autors bedeutet zukunfts-

fähig nicht nur mit den Auswirkungen der Digitalisierung (VUCA) gut zurecht zu finden, 

sondern auch eine Wertegrundlage zu schaffen, an der sich das wirtschaftliche Handeln 

und der Umgang mit den Menschen widerspiegelt. Welche negativen Auswirkungen die 

reine Intension zu Wachsen und Geld zu verdienen auf das ökonomische, ökologische 

und zwischenmenschliche Handeln und Verhalten nimmt, kann in vielen Negativbeispie-

len beobachtet werden. Die künftigen Auswirkungen bei Kursrichtung sind mit Sicherheit 

für den Großteil der Bevölkerung nicht wünschenswert ist.  Es soll verdeutlicht werden, 

dass bereits viel Schaden durch eigennütziges Handeln entstanden ist und deshalb, die 

Ethik nicht auf gewinnbringendes Denken und Handeln aufbauen darf, sondern eine Um-

kehrung stattfinden muss, indem Werte und Normen das Fundament wirtschaftlichen 

Handelns bilden. Selbstverständlich lässt sich über Werte und Ethik diskutieren, jedoch 

ist aus Sicht des Autors wünschenswert, sich auf den Nenner Wertschätzung gegenüber 

Menschen und Umwelt zu einigen. Der aktuell vorherrschende Wertewandel, welcher 

 
387 Vgl. Kleiner, 2009, S. 32 f.  
388 Vgl. Mayring, 2015, S. 125 
389 Vgl. Mayring 2002, S. 147 f. zit. nach Kleiner, 2009, S. 32 
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durch aktuelle Studien belegt wird (Kapitel 2.4.3.2), implementiert eine Organisations-

struktur, die diese Wertegrundlage bestmöglich fördert. Es gibt mit hoher Wahrschein-

lichkeit viele traditionell strukturierte Unternehmen, welche die verändernde Dynamik 

erkennen und sich anpassen, jedoch ist zu berücksichtigen, dass jede Struktur gewisse 

systembedingte Leitplanken setzt, die je nach gewünschter Ausrichtung limitierend wir-

ken. So wird in den Kapiteln 2.3.7 und 2.4.4 deutlich, dass sich Pyramidenorganisationen 

nicht optimal eignen der VUCA-Welt, dem Wertewandel, der Wissensgesellschaft und 

den Erkenntnissen aus der Arbeits- und Organisationsgestaltung gerecht zu werden. Aus 

diesem Grund hat sich diese Ausarbeitung zum Ziel gesetzt, neue Organisationsformen 

von Arbeit aufzuzeigen sowie Gemeinsamkeiten zu identifizieren, anstatt sie umfangreich 

zu differenzieren. Unternehmen soll somit eine konkrete Orientierung bei einer ge-

wünschten Umstrukturierung angeboten werden.  Die aus der Theorie abgeleiteten und 

später ergänzten Gestaltungsbedarfe neuer Organisationsformen von Arbeit zeigen einen 

neuen Weg der Arbeitsgestaltung auf, der verändernde menschliche Bedürfnisse nach 

postmateriellen Werten, Fähigkeiten und Kompetenzen umfangreich berücksichtigt, so-

dass eine Einheit zwischen Ich-Identität und Gruppenidentität resultieren kann. Die Folge 

ist eine hohe Identifikation mit der organisationalen Ausrichtung sowie mit der eigenen 

Tätigkeit. Ein wohl wünschenswertes Resultat für die meisten Organisationen. Die in der 

Theorie aufgezeigten Gestaltungsbedarfe spiegeln sich in den Interviews wider sowie die 

Datenerhebung eine Ergänzung der Theorie aufzeigt. Da jedes der interviewten Organi-

sationen wirtschaftlich erfolgreich agiert, wird die praktische Relevanz dieser Kompo-

nenten deutlich und bietet für jedes Unternehmen einen organisationalen Veränderungs-

impuls.  

 

5.3 Forschungsbedarf  

Ein sich aufzeigender Forschungsbedarf in diesem Zusammenhang ist, inwieweit jene 

Gestaltungsbedarfe qualitativ differenziert werden können, d. h. welche Faktoren sind 

besonders entscheidend um bspw. dem Wertewandel oder der VUCA-Welt gerecht zu 

werden. In der Theorie wird deutlich, dass flache Hierarchien, netzwerkförmige, auf Fle-

xibilität und Agilität ausgelegte Kooperationsformen als Erfolgsfaktor in der VUCA-

Welt betrachtet werden können. Die tatsächliche Eignung solcher Organisationsformen 

für die VUCA-Welt ist nicht Untersuchungsgegenstand dieser Ausarbeitung, stellt jedoch 

einen klaren Forschungsbedarf dar.  
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Ein weiterer Forschungsbedarf verdeutlicht der Transformationsprozess im Rahmen des 

Change-Managements. Entscheidet sich ein Unternehmen die Aufbau- und Ablauforga-

nisation grundlegend zu ändern, ist dies mit Widerstand und Lernprozessen gekoppelt. 

Gerade die vorgestellten Organisationsformen verlangen ein hohes Maß an Selbststän-

digkeit und Verantwortungsübernahmen. In den Interviews wird deutlich, dass es sich um 

einen umfangreichen Lernprozess handelt, sich von alten Strukturen, Denkweisen und 

Gewohnheiten loszulösen, um mit dem Anforderungsprofil neuer Strukturen in Einklang 

zu kommen.  

Zu berücksichtigen ist, dass die durchgeführten Interviews deutlich mehr wertvolle Infor-

mationen erhalten, welche weit über die Forschungsfrage nach den Gestaltungsbedarfen 

neuer Organisationsformen von Arbeit hinausgehen. Bspw. lassen sich Informationen zur 

Eignung der Organisationsform in einem dynamischen Geschäftsumfeld, oder zum obi-

gen genannten Transformationsprozess finden. Somit kann das Material, sofern von den 

Interviewten genehmigt, einen wesentlichen Beitrag zu weiterer Forschung bieten. 
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