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Kurzreferat

Agile Fihrung in Zeiten der COVID-19-Pandemie - Eine Betrachtung aus
Mitarbeitendensicht

Diese Arbeit hat die Untersuchung der Frage, wie Mitarbeiter:innen agile Fihrung inmitten
der COVID-19-Krise wahrnehmen, zum Ziel. Die leitende Forschungsfrage lautet: ,Wie
erfolgreich ist agile Filhrung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus Mitarbeitendensicht?*
Hierbei wird die Fuhrungssituation anhand der aktuellen Veradnderungstreiber und der
COVID-19-Pandemie kontextualisiert. Daraufhin wird nach einem Aufriss der Historie
verschiedener Fihrungstheorien, die agile Fihrung naher betrachtet. Im Rahmen dieser
Aufarbeitung wird agiles Fihrungsverhalten definiert, welches fur die fortfhrende
guantitative Empirie von zentraler Bedeutung ist. AnschlieRend werden die erlangten Daten
aus einer durchgefiihrten Onlinebefragung ausgewertet und analysiert. Als Gegenstand der
Untersuchung werden verschiedene Hypothesen im Hinblick auf
Wirkungszusammenhange zwischen agilem Fihrungsverhalten und der Zufriedenheit der
Mitarbeitenden aufgestellt.



Abstract

Agile Leadership in the midst of the COVID-19-Pandemic — A Consideration from an
Employee's Perspective.

The aim of this work is to examine the question of how employees perceive agile leadership
during the COVID-19 crisis. The leading research question is: "How successful is agile
leadership in times of the COVID-19 pandemic from the employee's point of view?" The
leadership situation is contextualized based on the current drivers of change and the
COVID-19 pandemic. Then, after an outline of the history of various leadership theories,
agile leadership will be examined more closely. As part of this work-up, agile leadership
behaviour is defined, which is of central importance for the continuing quantitative research.
The data obtained from an online survey is then evaluated and analysed. Various
hypotheses regarding the interdependencies between agile leadership behaviour and
employee satisfaction are set up as the main subject of the investigation.
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1. Einleitung

,Krisen sind Angebote des Lebens, sich zu wandeln. Man
braucht noch gar nicht zu wissen, was neu werden soll; man
muss nur bereit und zuversichtlich sein.”

Luise Rinser

Deutsche Schriftstellerin

Das Jahr 2020 stellte die weltweite Bevolkerung vor bisher ungeahnte Herausforderungen,
sowohl im privaten als auch im beruflichen Umfeld. Die COVID-19-Pandemie zwingt
Organisationen auf der ganzen Welt bekannte Arbeitsweisen zu Uberdenken, wéhrend
Mensch und Wirtschaft von der Krise stark betroffen sind. Unbestandigkeit und Komplexitat
sind die treibenden Aspekte, die Planungen und zutreffende Vorhersagen im Alltagsleben
kaum mehr mdglich machen.!

Die COVID-19-Pandemie hat vieles verandert. Mit der Krise umzugehen und antizipierend
handeln sind die groRRen Anforderungen denen Organisationen jeglicher Art gerecht werden
missen. Das Arbeiten von Zuhause, auch Remote Work oder Homeoffice genannt, sind
die pragenden Veranderungen der modernen ,COVID-Arbeitswelt®. Laut einer Studie des
Unternehmens EY aus dem Jahr 2020 bei der 252 Unternehmen befragt wurden,
ermoglichten 69 Prozent der Osterreichischen Unternehmen vor dem ersten Lockdown
Remote Working. Dabei hatten zu diesem Zeitpunkt 51 Prozent die technischen
Voraussetzungen fur Homeoffice eingefiihrt.?

Auch das Jahr 2021 zeigt sich bisher nicht weniger volatil, wahrend die Dynamik der Umwelt
und Fortschritte in der Bekampfung des Virus nur vereinzelt erste Anzeichen fir eine
Normalisierung des Geschehens aufzeigt. Die verstarkte Disruption, die sdmtliche Bereiche
des offentlichen Lebens trifft, stellt soziale und wirtschaftliche Gerliste unter einer
besonderen Belastungsprobe. Zusatzlich wachst die psychische Belastung der
Mitarbeitenden mit zunehmender Dauer der Pandemie. Wie in den Ergebnissen im Gallup
Engagement Index 2020 beschreiben, geben 35 Prozent der Studienteilnehmenden an,
sich in den letzten 30 Tagen aufgrund von Arbeitsstress erschopft gefiihlt zu haben. Im Jahr
2018 und 2019 lag dieser Wert bei 26 Prozent.®

1.1  Hinfuhrung zur Thematik

LAgil“ oder ,agiles Arbeiten® sind viel verwendete Begriffe, die in der heutigen Arbeitswelt
als Buzzwords* bekannt sind. Doch auf die Frage, was sich genau hinter diesem Begriff

! Deloitte GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (Hrsg.) 2021.

2 Karner; Suchocki 2021.

3 Wolter 2021.

4 Ein Buzzword ist ein Wort oder ein Ausdruck der aus einem bestimmten Themenbereich, durch seine haufige
Verwendung, in Mode gekommen ist. (Cambridge Dictionary Redaktion o. J.)
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verbirgt, variieren die Antworten meist. Wahrend manche Unternehmen agile Arbeitsweisen
lediglich auf den IT-Bereich beschranken, versuchen andere Uber ihre Strukturen
vollstandig als agile Organisationen zu funktionieren. Aufgrund des unterschiedlichen
Verstandnisses von Agilitéat gibt es einige Unternehmen, die sich im Selbstverstandnis Uber
ihren agilen Reifegrad unter- oder auch tberschatzen.® Doch wieso ist agiles Arbeiten
heutzutage so prasent?

In der Wissenschaft wird agiles Filhrungsverhalten als Erfolgsfaktor hervorgehoben, wenn
es um die Uberwindung von Komplexitat und Unsicherheit in der modernen Arbeitswelt
geht. Auch die schnelle Anpassungsfahigkeit, die durch eine derartige Flhrungsidee
katalysiert werden soll, ist dabei eines der Schliisselargumente, die in der theoretischen
Auseinandersetzung fir eine Implementierung solcher Flihrungsansatze in Unternehmen
sprechen.®

Die Komplexitat und die Disruption fir Organisationen und Individuen ist um ein Vielfaches
durch die aktuelle Krise verstéarkt. Das stellt alte und moderne Vorstellungen von Fihrung
auf eine neue und auf3ergewOhnliche Bewé&hrungsprobe. Eine Studie der Bertelsmann
Stiftung und des Reinhard-Mohn Instituts fir Unternehmensfiihrung an der Universitét
Witten/Herdecke beschreibt vor dem Hintergrund der COVID-19-Krise wie wichtig die
Fuhrungsrolle aus Sicht der Fuhrungskrafte ist. 64,5 % der Befragten stimmen dabei zu,
dass die Rolle der Fuhrungskraft wichtiger geworden ist.” Dabei gibt es in Deutschland
schon vor dem Beginn der Pandemie im Marz 2020 in einen hohen Anteil an Flhrenden,
die von Selbstzweifel an ihrer Rolle geplagt sind und daraus auch eine weniger positive
Wirkung erzielen.® Der Ansatz der agilen Fuhrung, die ihre Begriindung aus eben diesen
volatilen Rahmenbedingen zieht, sollte unter diesen Umstdnden genauer betrachtet
werden. Ein Artikel im MIT Sloan Management Review beschreibt beispielsweise, dass
agiles Leadership durch die COVID-19-Krise nun so wichtig ist wie noch nie.® Doch wie wird
ein solcher Flihrungsansatz von den Mitarbeitenden wahrgenommen? Sind diese mit einem
derartigen Fuhrungsverhalten zufrieden?

1.2 Zielsetzung, Methodik und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit hat die Untersuchung der Frage, wie Mitarbeiter:innen agile Filhrung inmitten der
COVID-19-Krise wahrnehmen, zum Ziel. Dabei lautet die konkrete Forschungsfrage:

Wie erfolgreich ist agile Fihrung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus
Mitarbeitendensicht?

Aus der dargestellten leitenden Forschungsfrage kdnnen auch Teilfragen generiert werden,
die zur SchlieBung der vorhandenen Forschungsliicke verhelfen. Diese lauten:

e Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Fuhrungskraft inmitten der COVID-19-Pandemie
zufrieden?

5 Hausling 2018, S. 13.

6 Kindler 2019.

7 Moéllering; Schuster; Spilker 2021, S. 1.
8 Mollering 2020, S. 7.

9 Hill 2020, S. 7.



e Hat agiles Fihrungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter:innen wéhrend dieser Krise?
e Verhalten sich Fihrungskrafte inmitten der COVID-19-Pandemie agiler als zuvor?

Auf diesen Fragen aufbauend, werden im Laufe der Arbeit Hypothesen auf Basis der
herrschenden theoretischen Kenntnisse abgeleitet und untersucht. Hierbei werden
Ergebnisse einer durchgefuhrten quantitativen Empirie herangezogen. Die Datengrundlage
stellt eine Onlinebefragung, die von April bis Mai 2021 durchgefuihrt wurde, dar. Die Daten
werden anschlieBend mit Hilfe von Datenverarbeitungsprogrammen gesammelt und
ausgewertet. Anhand dieser Auswertung findet eine Gegeniberstellung von Hypothesen
und Daten statt. Diese Ergebnisse gilt es entsprechend zu interpretieren.

Wie in Darstellung 1 visualisiert, setzt sich die folgende Arbeit aus fiinf Hauptkapitel
zusammen. Im ersten Kapitel findet neben einem kurzen einleitenden Unterkapitel auch
eine Hinfuhrung zur Thematik statt. AnschlieBend wird die Zielsetzung, Methodik und
Aufbau der Masterthesis erlautert. Dabei soll den Leser:innen der rote Faden der folgenden
Forschung offengelegt werden.

Kapitel 2: Grundlagenklarung und theoretischer Hintergrund

Kapitel 3: Forschungsmethodik der empirischen Untersuchung

Kapitel 4: Darstellung und Interpretation der
Forschungsergebnisse

Kapitel 5: Fazit und Ausblick

Darstellung 1: Aufbau der Arbeit*°

Das zweite Kapitel setzt sich intensiv mit der Grundlagenklarung und dem theoretischen
Hintergrund von Fuhrung auseinander. Dies wird in drei Themenfelder untergliedert. Zum
einen findet eine Kontextualisierung moderner Flhrung statt. Hier prasentiert die Arbeit
neben den Veranderungstreibern der modernen Arbeitswelt, ebenso die Einordnung der
COVID-19-Pandmie als globale Krise und dessen Auswirkungen. Insbesondere wird auf
die fihrenden Treiber von Veranderung in der heutigen Umwelt eingegangen. Dies verhilft
zu einer Standortbestimmung von Fihrung in der aktuellen Zeit. Nachdem der
grundsatzliche Rahmen fir Organisationen im 21. Jahrhundert beschrieben wurde, wird die
COVID-19-Pandemie als zusatzliche Variable thematisiert und die Folgen dieser Krise auf
die Arbeitswelt beschrieben. Nachtragend findet eine theoretische Auseinandersetzung mit
dem Themenbereich ,Fuhrung“ statt. Diese Textpassagen widmen sich der Definition von
Fuhrung und von Fihrungserfolg. Zusatzlich betrachtet diese Arbeit ausgewéhlte
Fuhrungstheorien aus historischer Sicht. Das dritte Themenfeld beschéaftigt sich mit der
terminologischen Klarung von Agilitat. Daraufhin folgt die Erlauterung der Grundannahmen
und Prinzipien agiler Fuhrungsverhalten. So soll ein einheitliches Verstandnis von agilem

10 Ausarbeitung durch den Verfasser



Fuhrungsverhalten aufgebaut werden. Schlief3lich werden die gesammelten Erkenntnisse
im Kapitel 2.4 gesammelt, um die Anforderungen an Fihrung im aktuellen Gesamtkontext
zu erortern. Dabei soll die empirische Forschungsgrundlage abgeschlossen werden.

Auf der Basis der theoretischen Erlauterungen leitet sich im dritten Kapitel eine quantitative
Empirie ab. Zunachst prasentiert die Arbeit kurz die entsprechende Forschungsfrage und
Zielsetzung der Untersuchung. Danach folgen die Auswahl und der Aufbau des gewahlten
Forschungsansatzes. Nachdem erlautert wurde, was und wie untersucht werden soll,
beschreiben die Folgekapitel die durchgefihrte Empirie. Dabei wird auf das
Erhebungsinstrument, die Stichprobe und das Messmodell mit den entsprechenden
Hypothesen eingegangen. Abschlielend wird der zugrunde gelegte Fragebogen
prasentiert und die Datenerhebung inklusive der Auswertungs- und Analyseverfahren
erlautert.

Die vierte Saule der Thesis baut sich aus der Darstellung der gesammelten Daten und der
Interpretation der Ergebnisse auf. Neben den soziodemographischen Merkmalen der
Stichprobe wird zwischen der deskriptiven und induktiven Statistik unterschieden. Hierbei
werden im induktiven Teil die formulierten Hypothesen aufgegriffen und untersucht.
AbschlieRend findet eine kritische Reflexion der Empirie statt, woraufhin maogliche
zuklnftige Forschungen angerissen werden.

Das funfte und letzte Kapitel der Masterthesis schlief3t die durchgefiihrte Forschungsarbeit
mithilfe eines Fazits ab. Es werden agile Fiihrung und das allgemeine Verstandnis der
Fuhrungsrolle aus der Sicht des Verfassers diskutiert. Zusatzlich dazu eréffnet der letzte
Abschnitt einen Ausblick auf die Zukunft. Thematisiert wird welche Rolle die Auswirkungen
und Veranderungen durch die COVID-19-Pandemie auch in einer ,post-COVID*“-Zeit haben
koénnen.

2.  Grundlagenklarung und theoretischer Hintergrund
2.1 Kontextualisierung moderner Fihrung

Gerade im Alltag sind Organisationen von vielen kleinen ,Mikro-Disruptionen* betroffen, die
standige Umplanungen und Ad-hoc-Entscheidungen notwendig machen. Dies stellt die
grundsatzliche Frage nach der Wettbewerbsfahigkeit und der Leistungsbereitschaft des
jeweiligen Unternehmens, um ein nachhaltiger und verlasslicher Partner zu sein.!!
Unternehmen befinden sich dabei in ihrem Denken und Handeln nie in einen isolierten
Zustand. Sie werden stets von ihrer Umwelt beeinflusst und gepragt.'? Somit ist es
essenziell zu verstehen in welchem Kontext und unter welchen Rahmenbedingungen
Fuhrungskréafte und Mitarbeiter:innen zusammenarbeiten.

Die folgenden Kapitel fassen einige Haupttreiber der genannten Disruptionen in der
modernen Arbeitswelt zusammen. Ein Anspruch auf eine vollstandige Erfassung samtlicher
Faktoren herrscht dabei nicht. Es soll jedoch ein Uberblick verschafft werden, welche Kréafte
die heutige Wirtschaftswelt begleiten und beeinflussen. Zusatzlich dazu wird die globale

11 Weiler; Savelsberg; Dorndorf 2018, S. 14.
12 Hausling 2018, S. 17.



Krise, ausgeldst durch die COVID-19-Pandemie, eingeordnet. Dabei wird verstarkt auf die
Auswirkungen auf die Arbeit mit dem Menschen eingegangen.

2.1.1 Veranderungstreiber der modernen Arbeitswelt

Veranderung ist allgegenwartig und hierbei zéhlen konstantes Wachstum, Effizienz und
Umsatzsteigerung zu den essenziellen Faktoren, die Organisationen anstreben.
Internationale Lieferketten mit zunehmender Arbeitsteilung erhéhen die Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Unternehmen und somit sind plétzliche Planungsanderungen immer
schwieriger umzusetzen. Gleichzeitig stehen individualisierte Produkte und standige
Verfugbarkeit im Zentrum heutiger Kundenanforderungen. Dies fuhrt zu zunehmend
volatilen Markten, in der Komplexitat eine zentrale Rolle spielt.

Diese globalen Verkettungen zwischen Unternehmen sind gepragt von ihrer Umwelt. Dabei
kann der jeweilige Einfluss aus verschiedenen Richtungen kommen. Konstante Anpassung
und Neuausrichtung sind hierbei die Kernwerkzeuge jeder Organisation.'* Im Folgenden
werden funf Megatrends aufgefuhrt, die mageblich zur Erhéhung von Komplexitat und
Disruption im beruflichen Alltag beisteuern.

2111 New Work

Die Arbeitswelt verandert sich stetig und so auch einhergehend die Fuhrungskrafte, deren
Aufgabe darin besteht, die Mitarbeitenden zu unterstiitzen und zu leiten.'> New Work
bezieht seinen Ursprung in den 80er Jahren vom Philosophen Frithjof Bergmann.
Grundidee dieser modernen Sichtweise ist eine humanistisch gepragte Arbeitswelt, bei der
es in erster Linie darum geht, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden sich auf Augenhthe
treffen und somit eine menschenzentrierte Sichtweise Ubernommen wird.*® Das Konzept
von Bergmann versucht das Prinzip der Lohnarbeit umzukehren. Mit der industriellen
Revolution bestand der Zweck von Arbeit darin, eine vordefinierte Aufgabe zu erledigen.
Hierbei war der Mensch eine Ressource oder auch ein Mittel, um diesen Zweck zu erfiillen.
Die Kernidee von New Work hingegen, baut darauf auf, dass die Arbeit dem Menschen
dient, um sich als Individuum selbst zu verwirklichen.'”

Magnussen beschreibt New Work in einem Interview, wie folgt:

~New Work ist [...] ein Prozess, in dem der Mensch fur sich rausfindet, was er wirklich, wirklich
will. [...] Das ist eine ganz einfache Kerngeschichte: ich gebe der Arbeit einen Sinn und nicht
mir gibt die Arbeit einen Sinn.“*®

New Work steht in enger Verbindung mit menschenwirdigem Arbeiten. Zufriedene und
selbstbestimmte Menschen sind frei. Aus dieser Freiheit ergibt sich Kreativitat, was
wiederum zu Innovation fuhrt.*°

13 Weiler; Savelsberg; Dorndorf 2018, S. 19.
1 Hausling 2018, S. 17.

15 Franken 2016, S. 23.

16 Hofert 2018a, S. 96.

17 Haufe-Lexware GmbH & Co KG (Hrsg.) o. J.
18 Jobst-Jiirgens 2020, S. 181.

19 Hofert; Thonet 2019, S. 36.



Inwieweit dabei Organisationen dieses Konzept als solches integriert haben, ist jedoch
unterschiedlich (siehe Darstellung 2). Das Institut fir Fihrung und Personalmanagement
der Schweizer Universitat St. Gallen belegt dies im Jahr 2017 mit einer Studie zum Thema
Arbeitswelt 4.0. Aus einer Befragung von Mitarbeiteriinnen und HR- und
Kommunikationsverantwortlichen aus 128 Unternehmen befinden sich sechs Prozent der
Organisationen in der sogenannten Nullphase, in der keine Offenheit fir New Work besteht.
Die meisten Unternehmen (51 Prozent) befinden sich bereits in der Aufbruchphase und
versuchen New Work in eine Vision flr das eigene Unternehmen zu Ubersetzen. Dabei wird
jedoch mit innovativen Anséatzen noch nicht experimentiert. Die wenigsten haben bereits
neue Arbeitsmodelle vollstandig anhand einer eigenen Vision entwickelt und implementiert.
Das zeigt, dass noch viele Unternehmen sich intensiv mit dem Konzept New Work
auseinandersetzen mussen, um den modernen Anforderungen gerecht zu werden.?®

Nullphase Einsteigerphase Aufbruchphase  Gestalterphase Trendsetterphase

6 % 18 % 51 % 22 % 3%
Keine Orientierung zu Eigene erste Eigene Vision von Eigene Vision von
Offenheit fur New Work noch Vision flr New New Work ist New Work wird gelebt.
New Work. eher reaktiver Work wird ausgearbeitet. Kommunikation und
Natur. entwickelt. Neue Wege in der HR-Praktiken

Kommunikation und verankern die Vision
Arbeitsform werden durch neue Ansatze.

ausprobiert.

Darstellung 2: Verteilung Schweizer Unternehmen auf die New Work Transformation?!

Die Interpretation von New Work in Form von mehr Partizipation von Mitarbeiter:innen und
selbstbestimmtes Handeln durch verlagerte Entscheidungskompetenzen verlangt nach
agilen und vernetzten Organisationen. Diese Form des Miteinanders ermdglicht den
Handlungsspielraum, der fur selbstbestimmte und erfillende Arbeit benotigt wird.?2

21.1.2 Digitalisierung

Franken definiert den Begriff der Digitalisierung im Allgemeinen, wie folgt: ,Digitalisierung
bezeichnet den Wandel der privaten und der Arbeitswelt durch den vermehrten Einsatz
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien“?®. Die Veranderung, die durch die
Digitalisierung vorangetrieben wird, entsteht dabei vorwiegend aus zwei zentralen
Entwicklungen.?*

Zum einen ist die Verbreitung des ,Personal Computer® ein wesentlicher Bestandteil der
heutigen Art, wie miteinander gearbeitet wird. Jede einzelne Person kann nun im
Wettbewerb mit gro3en Organisationen stehen. Viele Aktivitaten, die friher vom Menschen

20 Bruch; Block 2017, S. 55.

21 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Bruch; Block 2017, S. 52-55.
22 Hofert 2018c, S. 14.

23 Franken 2016, S. 4.

2 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 2.



durchgefuhrt werden mussten, kénnen mittlerweile voll automatisiert von Maschinen
Ubernommen werden und geben somit dem Individuum mehr Freiraum fir andere
Tatigkeiten. Zum anderen ist die vorschreitende Vernetzung durch das Internet eine
wesentliche treibende Kraft, die die moderne Arbeit beeinflusst. So sind im Laufe der Zeit
vollkommen neue Kommunikationskandle entwickelt worden, die Menschen,
Organisationen und Markte Uberall auf der Welt miteinander verbindet. Daraus entstehen
dementsprechend grundlegende Veranderungen im Umfeld, die zu neuen
Geschaftsmodellen fiihren.?®

All das lasst die Grenzen von Arbeit und Freizeit immer weiter miteinander verwischen.
Arbeit ist nicht mehr an einen festen Arbeitsplatz mit festen Arbeitszeiten gebunden.
Mitarbeiter:innen kénnen jederzeit und tberall mit verschiedenen Kollegen und Kolleginnen
arbeiten und sind ebenso standig erreichbar.?®

Die Digitalisierung lasst hochdynamische und eigenstéandige Wissensnetzwerke entstehen,
die Veranderungen in der Umwelt friihzeitig wahrnehmen und dabei agil darauf reagieren
konnen. Dieser Fortschritt bringt Chancen mit sich, besser und schneller auf komplexe
Problemstellungen zu antworten. Jedoch verbergen sich hinter der technischen
Weiterentwicklung auch Herausforderungen fir das Individuum. Insbesondere die Psyche
des Menschen kann stark vom sogenannten ,Technostress” betroffen sein.?” Tarafdar und
Kollegen berufen sich beispielsweise auf funf ,Technostress-Creators®, die zu einer
Uberlastung und Uberforderung der Mitarbeiter:innen fithren kénnen.?® Ebenso beschreibt
Heinemann die Kosten-, Datenrisiken und das Risiko fir das Betriebsklima, welches durch
die Digitalisierung in der Industrie 4.0 entstehen kdnnen.?°

Diese Chancen und Risiken stellen FUhrungskrafte vor neue Anforderungen. Die virtuelle
Zusammenarbeit und die Fihrung aus der Distanz werden, getrieben durch die sozialen
Netzwerke und den digitalen Medien, immer mehr eine gré3ere Rolle im Fihrungsalltag
spielen. Zusammenhalt, Vertrauen und Kommunikation und der Aufbau einer digitalen
Kultur sind einige Aspekte, die einen essenziellen Beitrag im modernen Miteinander
leisten.®°

2.1.1.3  Globalisierung

Der Begriff ,Globalisierung® beschreibt die zunehmende globale Verflechtung aller
wirtschaftlichen und sozialen Bereiche. Vor allem im wirtschaftlichen Sinne bedeutet dies,
dass Giter, Waren und Arbeitskrafte nicht mehr einzig regional, sondern weltweit bezogen
und verbraucht werden kénnen.3! Global verstreute Wertschépfungsketten und vernetzte
Weltmarkte erhéhen den Kosten-, Effizienz- und Innovationsdruck auf allen Ebenen und
somit auch fur die Fuhrungskrafte. Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern mit
unterschiedlichen kulturellen Hintergrinden, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen und
gesellschaftlichen Normen ist an der Tagesordnung. Starre Hierarchien und alte Strukturen

5 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 2.
26 Schermuly 2016, S. 38.

27 Schermuly 2016, S. 37.

28 Tarafdar u.a. 2007, S. 314.

29 Heinemann 2019.

30 Franken 2019, S. 18.

31 Franken 2016, S. 17.



sind in einer globalvernetzten Arbeitswelt nicht mehr wettbewerbsfahig und werden immer
mehr von flexiblen Netzwerken und Teams abgeldst. Die daraus entstehende Vielfalt
bedeutet fir die Personalfihrung hohere Anforderungen. Ganzheitliches Denken und
Zielfokussierung werden zur Voraussetzung, um der Komplexitat zu entgegnen.3?

2114 Wertewandel

Die heutige Gesellschaft unterliegt im Ubergang zwischen den Generationen einem
Wertewandel. Auf dem aktuellen Arbeitsmarkt befinden sich derzeit drei
Mitarbeitergenerationen, bestehend aus der Generation Y (1981-1999), der Generation X
(1964-1980) und der Baby Boomer (1946-1963). Die verschiedenen Gruppierungen haben
unterschiedliche Anforderungen und Erwartungen an ihr Umfeld.>®* Wahrend in der
Vergangenheit Tugenden, wie Gehorsam und Disziplin einen hohen Stellenwert hatten,
erwarten insbesondere jlingere Generationen vor allem mehr Partizipation und
HandlungsspielrAume bei Entscheidungen. Mitarbeitenden ist es immer wichtiger
einbezogen zu werden, Wertschatzung zu erfahren und auf Augenhthe mit den
Vorgesetzten zu stehen.®* Die voranschreitende Digitalisierung und die daraus
resultierende Vernetzung fordern dieses Verlangen.®®

Es wird ein Abnehmen der Akzeptanz gegentiber dem klassisch hierarchischen Command-
and-Control-Stil festgestellt. Starre Strukturen und hohe Machtgefélle, die sich aus der
Vergangenheit ergeben, kdnnen den Anforderungen der heutigen Mitarbeiter:innen nicht
mehr gerecht werden und fiihren zu einem Einschranken des schopferischen Denkens und
Handelns.*® Mitarbeiter:innen ,wollen gefordert, aber auch geférdert werden, um sich selbst
weiterentwickeln zu kénnen“?’. An den Arbeitsplatzen wird, neben der hohen Transparenz
und Offenheit, auch der Umgang mit Menschen und Umwelt in den Vordergrund geriickt.38

2115 VUCA

Das Akronym VUCA hat seinen Ursprung in der US-amerikanischen Armee und beschreibt
die Merkmale, die die heutige (Arbeits-)Welt préagen. Die vier Buchstaben stehen, wie aus
Darstellung 3 zu entnehmen ist, fur ,Volatilitdt“, ,Unsicherheit®, ,Komplexitat* und
,2Ambiguitat®. Die Begrifflichkeit wurde urspriinglich in den 1990er Jahren gewéhlt um die
dynamische, multilaterale und unsichere Situation mit geringen Planungsmdéglichkeiten zu
definieren, die sich nach dem Kalten Krieg ergeben hat. Ausgehend aus dem Akronym
wurde eine Strategiemethode entwickelt, die sich mit der Vorhersehbarkeit und der
Informationsqualitat und -quantitat von Ereignissen befasste. °

32 Armutat u.a. 2015, S. 6.

33 Kienbaum Communications GmbH & Co. KG 0. J., S. 2.
3 Hausling 2018, S. 23.

35 Franken 2019, S. 18.

36 Sprenger; PlaRmann 2014, S. 35.

87 Hausling 2018, S. 23.

38 Dirhager; Heuer 2009, S. 15-16.

39 Sarica 2020, S. 17.



Volatility
(Volatilitat)
Uncertainty
(Unsicherheit)
Complexity
(Komplexitat)

Ambiguity
(Mehrdeutigkeit)

Darstellung 3: VUCA — Merkmale der modernen Arbeitswelt*°

Volatilitét steht fur eine Vielzahl an Verdnderungen, die sich innerhalb kurzer Zeitspannen
ereignen kénnen. Es herrscht eine hohe Schwankungsintensitat in der Umwelt und somit
auch im zeitlichen Verlauf der heutigen Unternehmensprozesse.** Die heutige
Innovationsgeschwindigkeit, getrieben durch Aspekte wie Digitalisierung und globale
Markte, fuhrt zu einer verstarkten Instabilitat und Unberechenbarkeit im wirtschaftlichen
Handeln.*?

Die zahlreichen Verwerfungen, die sich auf Grund der bestehenden Volatilitéat ergeben,
fuhren zum nachsten Buchstaben des Akronyms, ,U* fir ,Unsicherheit®. In einer sich stets
verandernden Umwelt, kénnen Kausalitaten und Zusammenhange zwischen und innerhalb
von Ereignissen immer weniger nachvollzogen werden.** Ungewissheit ist tendenziell ein
konstanter Bestandteil heutiger Uberlegungen und Vorgehensweisen. Dies ermdglicht es
jedoch die Kreativitat in bestimmten Notsituationen zu erhéhen und kann dazu verhelfen
die Komplexitat der Umwelt anzunehmen und zum eigenen Vorteil zu verwerten.**

Komplexitat fuhrt dazu, dass die Folgen weder vorab prognostiziert noch im Nachgang auf
ihre Ursache-Wirkungszusammenhé&nge heruntergebrochen werden kénnen. Das System
in den Organisationen tatig sein mussen, ist dabei multidimensional und vielschichtig,
sodass eine klare Erfassung aller Variablen kaum mehr méglich ist.*®

Ambiguitat ist ein Faktor von VUCA, welcher sehr abstrakt ist. Es bezieht sich auf die
Unscharfen des Alltags. Fehlinterpretationen und Mehrdeutigkeit von Informationen und
Ergebnissen, die innerhalb eines komplexen Systems entstehen. Meist geht es jedoch nicht
um den Mangel an Informationen, sondern um die adaquate Filterung nach relevanten und
verlasslichen Informationen. Hierbei entsteht die Herausforderung, die geeigneten Daten
zu den jeweiligen Bedurfnissen zu finden und entsprechend zu selektieren.*®

40 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Lasnia; Nowotny 2018, S. 36.
41 Sarica 2020, S. 18.

42 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 5.

43 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 5.

44 GroRR 2018, S. 56.

45 Weigel 2017.

46 Schick; Hobson; Ibisch 2017, S. 8-9.



Nun sind die einzelnen Faktoren von VUCA nicht abgekoppelt voneinander zu betrachten,
sondern als Elemente, die sich untereinander bedingen und selbst verstarken. Wie wichtig
dabei Anpassungsfahigkeit ist, beschreibt Ross Ashbys Gesetz von der erforderlichen
Varietat, wie folgt: ,Wenn die Komplexitat des Umfelds die Fahigkeit einer Organisation
Ubersteigt, auf diese Herausforderungen angemessen zu reagieren, scheitert das
Unternehmen”.4” Mitarbeiter bendtigen die Fahigkeit, auf unerwartete Situationen
selbstorganisiert und kreativ zu antworten. Dabei dirfen Fuhrungskréfte weniger mit
vorgefertigten Losungen oder Vorgaben arbeiten.*®

Veranderungspotenzial Was zeigt sich?
nutzen Bestandsaufnahme

Fithrung
in der
VUKA-Welt

%

Losungsgestaltung Losungen finden und kreieren

Darstellung 4: Kreislauf von Fiihrung in der VUKA-Welt*®

In der VUCA-Welt muss eine Fuhrungskraft das Bewusstsein fur fortlaufende iterative
Arbeitszyklen, wie in Darstellung 4 veranschaulicht, entwickeln und in die jeweiligen Teams
anwenden. Orientierung, Entwicklung, Umsetzung und Uberpriifung stellen hierbei nach
Sarica das Grundgerust fur die entsprechend geforderte Fiihrungsrolle. Wechselwirkungen
in Systemen und stetige Anpassungen spielen dabei eine zentrale Rolle.>®

2.1.2 COVID-19-Pandemie

Nach dem die grundlegenden Verdnderungstreiber der modernen Arbeitswelt dargestellt
und erlautert wurden, ist es essenziell die aktuelle Lage nochmals, um eine weitere Variable
zu erweitern. Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit erwahnt, befindet sich die Welt in einer
besonderen Zeit. Die weltweite Ausbreitung des Coronavirus SARS-CoV-2 bestimmt seit

47 Hofert 2018a, S. 22.

48 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 5.
49 Sarica 2020, S. 21.

50 Sarica 2020, S. 21.
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uber ein Jahr weite Teile des Alltags. Wie auch die Leopoldina®! zu Beginn der Pandemie
feststellte, haben die tief einschneidenden Maflnahmen zur Einddmmung des
Infektionsgeschehen weitreichende Folgen fiir die globale Gesellschaft.5?

21.21 Einordnung der COVID-19-Pandemie als globale Krise

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) veroffentlichte am 21. Januar 2020 den ersten
COVID-19-Situationsbericht. Hierbei wurde von der sich ausbreitenden Epidemie
ausgehend aus der chinesischen Stadt Wuhan in der Provinz Hubei berichtet.>® Lander auf
der ganzen Welt haben zu Beginn der Pandemie im Marz 2020 eine Form von
gesellschaftlicher Einschréankung eingefiihrt, um die Verbreitung des Coronavirus zu
verhindern beziehungsweise zu bremsen.>*

(==
CQOVID-19 Dashboard by the Center for Systems Science and Engineering (CSSE) at Johns Hopkins University (

i % 3.972.934 3.185.984.153

and Deaths by
Country/Region/Sovereignty

| 605.494

Vaccine Doses Administered

us
| 402.005

India

| 523.587
Brazil

[111.314

France

| 135.636
Russia

| 49.874
Turkey

| 128.471

United Kingdom

< Admin0

Darstellung 5: COVID-19 Dashboard — Auszug (Stand: 04.07.2021)%

Uber ein Jahr spater haben sich, wie aus der Darstellung 5 ersichtlich, weltweit tiber 180
Millionen Menschen mit dem Virus infiziert. Rund vier Millionen sind dabei nachweislich an
oder mit COVID-19 verstorben. Gemessen an kumulierten Fallzahlen sind der
amerikanische und der europaische Kontinent, die Gebiete, auf denen sich das Virus bis
Juli 2021 am starksten verbreiten konnte.>®

51 Die Deutsche Akademie der Naturforscher Leopoldina wurde 1652 gegriindete. Sie stellt mit 1.600 Mitgliedern
aus nahezu allen Wissenschaftsbereichen eine Gelehrtengesellschaft dar. Seit 2008 ist die Akademie zur
Vertretung der Wissenschaften Deutschlands ernannt worden. Hierbei vertritt diese die deutsche Wissenschaft
im Ausland und berét dazu die Politik und Offentlichkeit. (Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina
(Hrsg.) 0. J.)

52 Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina 2020, S. 2.

53 World Health Organization 2020, S. 1.

54 Hale u.a. 2021, S. 530-533.

55 Johns Hopkins University & Medicine (Hrsg.) 2021.

56 World Health Organization (Hrsg.) o. J.
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In der historischen Einordnung wird die COVID-19-Pandmie mit der Ausbreitung der
Spanischen Grippe im 20. Jahrhundert verglichen.>’ Satjukow jedoch weist daraufhin, dass
die COVID-19-Krise nicht mit anderen Krisen zu vergleichen ist. Ausschlaggebend dafur
sei die hochglobalisierte und medialisierte Welt, die zu einem hohen Wissensniveau fiihre.>®
Auch ThieRRen bestatigt dies und beschreibt die Quellendichte als einzigartig.>®

Wann genau auf Einschrdnkungen des oOffentlichen Lebens verzichtet werden kann, hangt
grundsatzlich davon ab, wie effektiv die Verbreitung des Virus unter Kontrolle gebracht
werden kann. Hierzu spielen die zugelassenen Impfstoffe, aber auch das Aufkommen neuer
Virusmutationen eine entscheidende Rolle.® Wie das John Hopkins Dashboard zeigt,
wurden mit Stand 04. Juli 2021 bereits Uber drei Milliarden Impfdosen verabreicht.
Nichtsdestotrotz haben die Eindammungsmaflinahmen die globale Wirtschaft bereits stark
getroffen. So ergibt sich die starkste Weltwirtschaftskrise seit dem zweiten Weltkrieg.®!
Wahrend die Weltwirtschaft in den vergangenen Jahren um durchschnittlich 1,2 bis 1,5 %
gewachsen ist, so ist sie zu Beginn der Pandemie (2. Quartal 2020) um sieben Prozent
eingebrochen.®? Diese Krise verursacht durch die COVID-19-Pandemie ist jedoch eine
besondere Art der Wirtschaftskrise, denn der Einbruch von Angebot und Nachfrage auf den
globalen Méarkten ist in diesem Fall nicht wirtschaftlicher Natur.®®

2122 Auswirkungen der Krise auf die Arbeitswelt

Remote Work hat in der Arbeitswelt zu einer bis kurz vor der Pandemie nicht fur vorstellbar
gehaltenen Veranderung gefiihrt. Wo die Tatigkeitsart und der Digitalisierungsgrad es
erlaubt haben, wurde Homeoffice zum Mittel der Wahl. Viele Unternehmen ermdglichen
den Mitarbeitenden sich bei der Arbeit physisch zu distanzieren und digitale
Zusammenarbeit zu férdern. Wie die nachstehende Darstellung veranschaulicht, zeigt eine
Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, dass in Deutschland
das Angebot zur Méglichkeit im Homeoffice zu arbeiten mit der Ausbreitung des Virus um
ein Vielfaches erhoht wurde.®

Trotz der hohen Unsicherheit beztglich der Langzeitfolgen der Krise, wird angenommen,
dass dies vermutlich keine temporare Veradnderung ist. Wie eine Begleitstudie der
Bertelsmann Stiftung und Munchner Kreis, zu der vertffentlichten Zukunftsstudie ,Leben,
Arbeit, Bildung 2035* auffihrt, erwarten iber 85 Prozent der Befragten, dass Homeoffice,
mobile Arbeit und digitale (Kommunikations-)Tools sich dauerhaft etablieren werden. 92
Prozent der Expert:iinnen geben an, dass die COVID-19-Krise grundséatzlich die digitale
Transformation in Unternehmen beschleunigen wird.®®> Rump bestatigt dies und sagt:
»,Corona war das Brennglas, der Brandbeschleuniger fiir die Entwicklung hin zum virtuellen
Arbeiten und Kommunizieren"®®.

57 Piorkowski 2020.

58 Satjukow 2021.

5 ThieRen 2021.

60 Ehlkes; May 2021, S. 57.

61 Anger u.a 2020, S. 3.

62 Mravlak 2020.

63 Kolev 2021, S. 155.

64 Hofmann; Piele; Piele 2020, S. 4.
65 Wintermann 2020.

66 Rump 2021.
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Veranderung des Anteils der Biirorabeitenden, mit der Moglichkeit
im Home Office zu arbeiten.

(fast) niemand _ -87%
wenige — -79%
etwa die Halfte +50% »
die meisten +293% —
(fast) alle « -41%

Darstellung 6: Veranderung des Anteils der Bliroarbeitenden im Homeoffice®”

Die Pandemie hat, wie bereits in vorangegangen Kapiteln erlautert, ein bereits
hochkomplexes, volatiles und unsicheres System getroffen. Uber die nachwirkenden
Folgen der gesamten Krise in einer vernetzten und globalisierten Welt kénnen nur
Vermutungen aufgestellt werden. Das was sich jedoch bereits herauskristallisiert, ist, dass
die Merkmale von VUCA um ein Vielfaches verstarkt wurden und dass Disruption eine noch
prasentere Rolle im beruflichen Alltag spielt. Die damit einhergehende sinkende
Planungssicherheit fiihrt durch die erhdhte Komplexitét zu einer erschwerten Einschéatzung
und Deutung von Ereignissen.®®

2.2 Fuhrungstheoretische Grundlagen

Um zu beschreiben was agile Fihrung ausmacht, ist es unabdingbar zu verstehen was
Fuhrung im Allgemeinen bedeutet. Neben der wissenschaftlichen Definition von Fihrung in
der Literatur ist die Abgrenzung von Leadership und Management fur das Aufbauen eines
einheitlichen Grundverstandnisses elementar. Zusatzlich dazu ist ein Blick auf die
historische Entwicklung von Fuhrungskonzepten, um Fihrung und Fihrungserfolg zu
beschreiben und zu erklaren, nétig. Erst wenn dieses Wissen aufgebaut wurde, widmet sich
dieses Kapitel dem Fuhrungsverstéandnisses im agilen Kontext. Dazu werden die
Grundannahmen, Werte, Prinzipien und weitere entscheidende Elemente agiler Fuhrung
dargelegt und erklart.

2.2.1 Definition von Fuhrung

Sowohl in der Wissenschaft als auch im alltaglichen Gebrauch wird der Begriff ,Fihrung®
auf unterschiedlichste Weise definiert und interpretiert.®® Der US-amerikanische

67 Hofmann 2020.
68 Ciesielski; Schutz 2021, S. 1.
69 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 2.
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Fuhrungsforscher, Ralph Stogdill, &uf3erte sich bereits im Jahr 1974, wie folgt: ,There are
almost as many definitions of leadership as there are persons who have attempted to define
the concept“’®. Die verschiedenen Anséatze zur Erklarung und Beschreibung von Fihrung
sind dabei nicht als richtig oder falsch zu klassifizieren. ,Es gibt klassische und moderne
Ansatze, fokussierte und umfassende, betriebswirtschaftliche, psychologische und
anthropologische Ansétze, personale und funktionale Verstandnisse. !

Hemphill und Coons definieren Fuhrung als “the behavior of an individual [...] directing the
activities of a group toward a shared goal”’2. Katz und Kahn beschreiben Fiihrung eher als
ein funktionales Konstrukt, welches den Zuwachs von Einfluss tiber den mechanischen
Anweisungen der Organisation hinaus darstellt.”® Schein versucht Filhrung hingegen als
transformativen Ansatz zu erlautern und sagt, dass es die Fahigkeit ist ,to step outside the
culture [...] and to start evolutionary change processes that are more adaptive”’*. Richards
und Engle geben der Fihrung den Sinn Visionen zu artikulieren, Werte zu verkorpern und
einen Rahmen zu schaffen, in dem Dinge erreicht werden konnen.”® Drath und Paulus
bedienen sich eines humanistisch gepragten Ansatzes und sagen: ,Leadership is the
process of making sense of what people are doing together so that people will understand
and be committed”.”®

Trotz der unterschiedlichen Definitionen von Flhrung in der Literatur, ergeben sich gewisse
Gemeinsamkeiten, die herausgearbeitet werden konnen. So wird meist die Annahme
beschrieben, dass Fihrung ein Prozess ist. Innerhalb dieses Prozesses sollen, durch das
Ausuben eines bewussten Einflusses auf Andere, Aktivitaten und Beziehungen einer
Gruppe oder Organisation geleitet werden. Dabei ist Fihrung eines der entscheidenden
Faktoren fiir die Effektivitat von Unternehmen.”’

Wahrend in der deutschen Umgangssprache der Begriff der ,FUuhrung® weitumfassend
genutzt wird, findet im angelséchsischen Sprachraum bei der Auseinandersetzung mit dem
Thema ,Fuhrung“ eine grundsatzliche klare Abgrenzung statt. Hierbei werden, wie in der
nachsten Darstellung veranschaulicht, die Begriffe ,Management® und ,Leadership*
gepragt.”®

0 Stogdill 1974, S. 259.

"> Hugelmeyer; Gloggler 2020, S. 13.
72 Hemphill; Coons 1957, S. 7.

73 Katz; Kahn 1978, S. 528.

74 Schein 2004, S. 2.

S Richards; Engle 1986, S. 206.

76 Drath; Palus 1994, S. 4.

7Yukl 2019, S. 22-23.

78 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 2.
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Leadership

Entdecken neuer Méglichkeiten,
verbunden mit der Fahigkeit, diese
umzusetzen oder umsetzen zu lassen

Schaffen eines neuen Paradigmas
Arbeit am System

Mitarbeiter anregen und in die Lage
versetzen, Spitzenleistungen zu erbringen

Ehrfurcht vor dem Menschen, Vertrauen
Einstellung des Dienens

Kreatives Lésen von Problemen
Arbeit innerhalb eines Paradigmas
Arbeit im System

»Dinge“ und Menschen in Bewegung
setzen, Methoden, Techniken, Kontrolle

Der Mensch als Hilfe
Einstellung des Machens

Management

Darstellung 7: Die Einheit von Management und Leadership™

Management beschreibt den Umgang mit knappen Ressourcen im betriebswirtschaftlichen
Kontext. Dabei ist die zentrale Aufgabe von Management, diese knappen Ressourcen
entlang der Ziele der Organisation zu setzen und dabei entstehende Probleme zu lésen.
Das wichtigste Tool hierbei ist die Kontrolle.®% In der klassischen Begriffsdefinition wird
Management auch als ,Distanzfihrung® oder ,Dingfihrung® beschrieben. Dies ergibt sich
dadurch, dass nicht unmittelbar interaktional eingegriffen wird, sondern eine Lenkung tber
Artefakte®! stattfindet. Zentrales Objekt der ,DingfUhrung” ist nicht der Mensch, sondern
Prozesse und Gebilde. Man managt Geschaftsprozesse, Projekte, Produktionsprozesse
oder divisionale Organisationen.? Management ist [somit] ein Komplex von
Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und -sicherung in arbeitsteiligen
Organisationen erbracht werden miissen.“s3

Leadership fokussiert sich hingegen auf den Menschen. Es geht in erster Stelle um die
Menschenfiihrung.®* Leadership bezeichnet dabei nicht das Handeln in Form von
Entscheidungen oder L6sung von Problemen, sondern es zielt speziell auf das
Fuhrungshandeln aus. Das Fuhrungshandeln soll Menschen motivieren oder lenken. Es
gibt Orientierung, wahrend es zeitgleich fordernd ist.2> Im Kern geht es um die Schaffung
einer gemeinsamen Vision, zu der sich der Mensch hinter dem Arbeitsplatz hingezogen

7 Hinterhuber; Krauthammer 2015, S. 13.

80 Weathersby 1999, S. 5.

81 Der Begriff ,Artefakt* kommt aus dem lateinischen arte (,Kunst) und factum (,das Gemachte“). Nach dem
,Drei-Ebenen-Modell* von Edgar Schein geht es dabei, um sichtbare oder beobachtbare Strukturen, Objekte
oder Prozesse in Unternehmen, die jedoch schwer zu entschlisseln sind. (Schein 2004, S. 25-27.)

82 Niermann; Schmutte 2017, S. 139.

83 Schreyogg; Koch 2020, S. 6.

84 Kaschek; Schumacher 2015, S. 3.

85 Niermann; Schmutte 2017, S. 140.
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fuhlt. So sollen Eigeninteressen mit den Interessen der Organisation im Einklang gebracht
werden. Das elementare Werkzeug der Menschenfiihrung ist das Uberzeugen anstelle des
Befehlens.8®

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der fundamentale Unterschied zwischen
Management und Leadership im Versténdnis von Chaos und Ordnung liegt. Management
sucht nach Stabilitdt und Kontrolle innerhalb eines bestehenden Systems. Probleme oder
Situationen, die zu Instabilitdt fihren, gilt es schnell zu lésen oder gar zu vermeiden.
Leadership hingegen akzeptiert Chaos und flexible Strukturen und versucht nicht dagegen
anzukampfen, sondern versucht das bestehende System darauf anzupassen.®’

2.2.2 Definition von Fuhrungserfolg

Wie bereits im vorangehenden Kapitel beschrieben, gibt es in der Literatur vielerlei Ansatze,
um Fuhrung zu definieren. Jedoch ist die zielgerichtete Einflussnahme ein Bestandteil,
welcher von vielen Wissenschaftler geteilt wird. Die Ziele der Einflussnahme ergeben sich
in der Regel aus dem Selbstzweck der Organisation, in der Fihrung stattfindet. Fihrende
sollen mit Geflihrten zum Erreichen der festgelegten Ziele beitragen. Der Fihrungserfolg
misst sich somit an der Leistung der Mitarbeiter:innen. Fihrung unterliegt jedoch nicht allein
den Unternehmenszielen, sondern sie muss auch konkrete Humanziele verfolgen. Ein
zweites Kriterium von FuUhrungserfolg ist daher das Wohlbefinden oder die allgemeine
Zufriedenheit der Mitarbeitenden.® Auch Rosenstiel u.a. beschreiben die Erfolgsmessung
von Fuhrung als zweidimensionales Konstrukt (siehe dazu Darstellung 8).

Quantitat der

erbrachten Lesitung
Effizienzdimension
Qualitat der

erbrachten Leistung

Arbeitzufriedenheit

2
[e)
—
F o
Q
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(@]
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>
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<
D
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Humandimension Betriebsklima

Darstellung 8: Fuihrungserfolg nach Rosenstiel u.a.®

Zum einen wird die Effizienzdimension genannt, die aus der Quantitdt oder Qualitat der
erbrachten Leistung zu erfassen ist. Hierbei kénnen Kennzahlen, wie Produktions-,
Absatzdaten oder Ahnlichem, bei der Erfolgskontrolle unterstiitzend wirken. Zusétzlich

86 Weathersby 1999, S. 5.

87 Zaleznik 2004.

88 Nerdinger; Blickle; Schaper 2014, S. 84.

8 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 5.
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dazu gilt es die Humandimension zu betrachten. Diese l&sst sich durch die allgemeine
Arbeitszufriedenheit, das Betriebsklima oder weiterer humanzentrierter Kriterien abbilden.®®

Nun lassen sich je nach Schwerpunkt und Blickwinkel verschiedenste Messinstrumente
entwickeln und nutzen, um den Fuhrungserfolg zu erfassen oder zu erklaren. Kraus und
Kreitenweis, aber auch Nerdinger, clustern, die in der Fihrungsforschung untersuchte
Aspekte, in Fihrungskontext, Fihrungskraft, Fihrungsverhalten und Mitarbeitende. Diese
sind ausschlaggebend fiur den Fuhrungserfolg.®® Einige Merkmale von Fihrungskraften
oder Mitarbeitenden (Alter, Geschlecht, etc.) kénnen hierbei leicht nachvollzogen werden,
wahrend andere Variablen, wie beispielsweise die Persotnlichkeitseigenschaften, sich
entwickelter Erhebungsmethoden bedienen miissen.*?

2.2.3 Fuhrungstheorien aus historischer Sicht

Der Begriff der Fuhrungstheorie wird in der Fachliteratur mit unterschiedlichen
Bedeutungen belegt. In dieser Arbeit wird die Fihrungstheorie als Gbergeordneter Begriff
fur Anséatze und Modelle gewahlt, die ein bestimmtes Fuhrungsverhalten erklaren. Eine
Fuhrungstheorie beschreibt hierbei

»ein System von wissenschaftlichen Aussagen (ber eine gesetzméBige Ordnung. Sie sollen
anwendungsorientiert sein und Erkenntnisse vermitteln. Der Sinn einer Fihrungstheorie liegt
in ihrer Anwendung, in der Prognose und vor allem Erklarungsleistung “®,

Das Verstandnis dartiber was Fiihrung leisten sollte und welche Anséatze zu Fuhrungserfolg
fuhren, wird maRgeblich von den zur jeweiligen Zeit vorherrschenden Grundannahmen und
Werten gelenkt. Infolgedessen haben sich historisch auch zahlreiche Fuhrungstheorien
entwickelt.®* In den nachsten Abschnitten des Kapitels sollen die bekanntesten Anséatze der
Wissenschaft gesammelt und erldutert werden. Dabei wird zwischen klassischen und
modernen Fuhrungstheorien unterschieden. Es werden die eigenschaftsorientierte,
verhaltensorientierte, situative, transaktionale und transformationale Theorie beschrieben.

Eigenschaftsorientierte Fuhrungstheorien suchen fur den Grund von Erfolg oder Misserfolg
von Fihrung in den Eigenschaften der flihrenden Person. Insbesondere werden
Personlichkeitseigenschaften, sowie soziale und physiologische Aspekte einbezogen, um
erfolgreiche und weniger erfolgreiche Fuhrungspersonlichkeiten zu erklaren.®® Diese
Theorien versuchen an Beispielen politischer, weltlicher, kirchlicher oder wissenschatftlicher
Fuhrer:innen, die fur den Fuhrungserfolg typischen und kritischen Charaktereigenschaften
herauszukristallisieren.

Im Laufe der Zeit wurden mithilfe von verschiedenen Studien versucht, herauszufinden,
welche Schlisseleigenschaften eine erfolgreiche Fuhrungspersonen definieren konnten.
Es konnte sich jedoch kein einheitlicher Eigenschaftskatalog aufstellen lassen. ,Es gelingt
aber, durch Blndelung bestimmte Gruppen von relevanten Eigenschaften zu identifizieren:

% Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 5.

91 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 76.;Nerdinger; Blickle; Schaper 2014, S. 85.
92 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 76.

98 Rahn 1992, S. 41.

% Franken 2019, S. 312.

9 Becker 2015, S. 19-20.

9% Hlgelmeyer; Gloggler 2020, S. 13.
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Intelligenz, aufgabenbezogenes Wissen, Kreativitat, Selbstsicherheit, Kontaktfahigkeit,
Initiative und Dominanz.“®” Dass gewisse Eigenschaften grundsatzlich zu einem
Fuhrungserfolg leiten, gilt heute auf Grund der uneinheitlichen Studienergebnisse jedoch
als Uberholt. Es lasst sich dennoch nicht abstreiten, dass die Person hinter der
Fuhrungsposition eine wichtige Rolle spielt. Zu beachten gilt, dass die geforderten
Eigenschaften ein Abbild der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklung darstellen
und diese sich Uber die Zeit verandern kénnen.%

Verhaltensorientierte Theorien konzentrieren sich auf das Verhalten der Fuhrungskréfte
und versuchen Fuhrungserfolg zu begriinden. Zur Abgrenzung der eigenschaftsorientierten
Theorie sind erfolgreiche Verhaltensansatze erlernbar, wéhrend
Personlichkeitseigenschaften als angeboren angesehen werden.®°

Bei den Theorien, die sich hauptséchlich mit dem Verhalten der Fihrungskraft
beschaftigen, konnen drei Dimensionen des Fiihrungsverhaltens betrachtet werden.'®° Eine
Visualisierung der Dimensionen ist in Darstellung 9 ersichtlich. Die Mitarbeiterorientierung
steht hierbei fur ein Wertschatzen der einzelnen Mitarbeitenden und fur die Orientierung in
Richtung der individuellen Bedurfnisse des einzelnen Menschen.°! Die aufgabenorientierte
Fuhrung befasst sich weitestgehend mit der gesetzten Aufgabe und das erfolgreiche
AbschlieRen der Tatigkeit. Bedirfnisse der Mitarbeiter:innen werden allenfalls im zweiten
Moment betrachtet. 12
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Darstellung 9: Dimensionen von Filhrungsverhalten®s

97 Steinkamp 1996, S. 33.

98 Steinkamp 1996, S. 33.

99 Ozbek-Potthoff 2013, S. 67-68.

100 peters 2015, S. 22—-23.

101 Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 12.
102 peters 2015, S. 23.

103 Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 13.
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Blake und McCanse begrenzen sich auf zwei Dimensionen und filhren diese innerhalb
eines Fuhrungsgitters zusammen, woraus gewisse Fihrungsverhalten und deren Nutzen
kategorisiert, werden kénnen.'** Rosenstiel und Peters hingegen erweitern das Konstrukt
um eine dritte Dimension, der Partizipationsorientierung. Hiermit soll das
Beteiligungsausmall der einzelnen Betroffenen an den Entscheidungsprozessen
beschrieben werden.'%

Die Partizipationsorientierung wird in zahlreichen FUhrungsansatzen abgegrenzt
thematisiert. Eine der bekanntesten Fihrungsstil-Anséatze ist hierbei das Modell von
Tannenbaum und Schmidt. Die Autoren unterscheiden je nach Beteiligungsgrad der
Mitarbeiter:innen zwischen sieben verschiedenen Fiihrungsstilen (siehe hierzu Darstellung
10). Das linke Spektrum stellt Fihrungskréfte dar, die ein hohes Maf3 an Kontrolle behalten,
wahrend die rechte Seite dadurch charakterisiert wird, dass grundsétzlich Kontrolle
abgeben wird. Dabei sind die extremen Auspragungen nach Tannenbaum und Schmidt
nicht als absolut anzusehen, da Autoritdt und Freiheit nicht ohne ihre Grenzen zu
betrachten sind.1%

Subordinate-centered
Boss-centered - leadership
leadership —

Use of authority
by the manager

Area of freedom

for subordinates
Manager Manager Manager Manager Manager Manager Manager
makes “sells” presents presents presents defines permits
decision decision. ideas and tentative problem, limits; subordinates
and invites decision gets asks group to function
announces questions. subject to suggestions, to make within limits
it. change. makes decision, defined by

decision. superior.

Darstellung 10: Fithrungsstile nach Tannenbaum und Schmid®”

Die situative FUihrungstheorie beschreibt, wie Aspekte der Fihrungssituation den Einfluss
der Fuhrungskraft auf einzelne Personen oder einer Gruppe bestimmen. Dabei ist die
unabhangige Variable meist das Fuhrungsverhalten. Die abhéngige Variable stellt in der
Regel ein vordefiniertes MalR fir die Effektivitit oder Erfolg der Fuhrung dar. Die
Situationsvariablen sind die Rahmenbedingungen, die kurzfristig nicht gedndert werden
konnen, wie beispielsweise die Merkmale der Arbeit, Eigenschaften der Mitarbeitenden
oder Eigenschaften der Fuhrungskraft. Fuhrungserfolg ist demnach ebenso vom
Fuhrungsstil, wie auch von den Rahmenbedingungen abhangig, innerhalb derer
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende aufeinandertreffen. Faktoren wie die personliche

104 Blake; McCanse 1991, S. 29.
105 peters 2015, S. 23.; Regnet; Domsch 2014, S. 12-13.
106 Tannenbaum; Schmidt 1973.
107 Tannenbaum; Schmidt 1973.
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Beziehung zwischen Fihrenden und Geflihrten oder die Aufgaben- und Tatigkeitsstruktur,
sind hierbei zu beriicksichtigen.108

Demnach erfordern unterschiedliche Situationen unter verschiedenen Bedingungen ein
bestimmtes Fuhrungsverhalten, welches zu Fuhrungserfolg fiuhrt. Das Konzept der
situativen Fihrung von Hersey und Blanchard ist in diesem Bezug besonders bekannt. Wie
aus der folgenden Darstellung ersichtlich, beachten Hersey und Blanchard den Reifegrad
der Mitarbeiter:innen, die wesentlichen Variablen der Fihrungssituation. Je nach Reifegrad,
werden bestimmte Auspragungen von Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung in der
Fuhrung gefordert. Der Reifegrad beschreibt dabei das fachliche Koénnen und die
psychologische Reife der betroffenen Person. Es bestehen vier verschiedene Reifegrade
(gering, eher gering, eher hoch und hoch).1%°

=
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-/ N

Unterweisung Delegation
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Personenorientierung
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hoch Aufgabenorientierung niedrig
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< >
gering eher gering eher hoch hoch

Darstellung 11: Modell der situativen Filhrung nach Hersey und Blanchard*°

Nach der Betrachtung der Situationsvariablen wird ein bestimmtes Fihrungsverhalten
abgeleitet, welches zum Fuhrungserfolg fihren soll:1!!

e Anweisen/Unterweisen (telling): Fuhrungskraft gibt klare Anweisungen und
kontrolliert deren Ausfiihrung

e Uberzeugen/Verkaufen (selling): Fuhrungskraft erlautert Entscheidungen und
beantwortet die Fragen der Mitarbeiter:innen

e Beteiligen (participating): Mitarbeiter:innen werden in Entscheidungen beteiligt und
werden zu eigenverantwortlicher Umsetzung ermutigt

e Delegieren (delegating): Verantwortung und Umsetzung der Entscheidung wird an
die Mitarbeiter:innen abgeben

108 Kupiek 2020, S. 29.

109 Franken 2019, S. 316-317.

110 Franken 2019, S. 317.

111 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 21-22.
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In der Sichtweise des transaktionalen Ansatzes sind die Menschen als Handelspartner zu
verstehen. Diese Art der Filhrung agiert auf einer logisch-rationalen Ebene.!'? Dabei basiert
der Fuhrungsstil auf einem Austauschverhaltnis mittels einer Einigung auf bestimmte Ziele,
wie beispielsweise dem ,Management by Objectives®. Es werden Erwartungen und Ziele
eines bestimmten Zeitfensters an die Mitarbeiter:innen gestellt und die finanziellen oder
immateriellen Vor- oder Nachteile der Zielerreichung geklart. Infolgedessen handelt es sich
um ein sachliches Austauschverhdltnis zwischen erbrachter Leistung und einer Form der
Belohnung oder der Sanktion.'® Fihrungskrafte, die nach der transaktionalen Theorie
fuhren, delegieren die Verantwortung Uber die Aufgaben an die entsprechenden
Mitarbeiter:innen. Gleichzeitig kontrollieren sie die Leistung und versuchen unerwiinschtes
Verhalten durch Kritik und Feedback zu vermeiden. Wie sich in der Praxis ergeben hat, ist
dieser Ansatz isoliert angewendet nicht besonders tragféhig, weshalb dieser oft mit der
transformationalen Fiihrungskonzeption verknipft und eingesetzt wird.'

Die Theorie der transformationalen Fiihrung stitzt sich auf der Annahme, dass Fihrung ein
Prozess darstellt. Das Konzept geht zurlick auf James MacGregor Burns, der verschiedene
Prasidenten nach ihrem Fihrungsstil untersuchte. Dabei arbeitete dieser heraus, dass
erfolgreiche Ansatze von Fihrung vor allem in der Vorbildfunktion und in der Fahigkeit,
Visionen zu vermitteln, liegen.**®> Fiihrende und gefiihrte Person transformieren sich durch
inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulierung, individuelle Férderung und idealisierten
Einfluss.!?® So soll auf der einen Seite die quantitative und qualitative Leistung verbessert
werden, aber auf der anderen Seite auch eine moralische Verpflichtung zu einem
wunschenswerten Verhalten entstehen.'?’

Pelz sagt dazu:

,Eine der wirksamsten Methoden die Verhaltensanderung ist die Wahrnehmung der
Vorbildfunktion durch die Filhrungskraft. Sie muss ihre Mitarbeiter herausfordern (inspirieren),
zu mehr Selbststandigkeit anregen, eine Vertrauensbasis schaffen und fair
kommunizieren. 118

Hierbei kdnnen Parallelen zu ethisch- oder soziologisch-zentrierten Filihrungsansatzen
gezogen werden. Im Unterschied zu der logisch-rationalen Ebene, die in der
transaktionalen Theorie angesprochen wird, bestimmen Elemente, wie Sinnstiftung und
Empowerment der Mitarbeiter, den transformationalen Fiihrungsansatz.''® Auch wenn sich
die transformationale Fihrung eines humanistisch gepragten Bildes bedient, und somit eher
zu den Stromungen der modernen Arbeitswelt passt, so warnt Hofert dennoch, dass die
transformationale Fuhrung keine Allgemeinlésung sei. Mitarbeiter brauchten je nach
Bereich, personlicher Reife und Kontext unterschiedliche Fuhrung.'?

Zusammenfassend ist zu sagen, dass sich die Fihrungstheorien, die im Laufe der Zeit
entwickelt wurden, sich im zentralen Inhalt voneinander unterscheiden. Dazu liefert die

112 Fyrtner 2016, S. 18.

113 Kupiek 2020, S. 29.

114 Kupiek 2020, S. 29.

115 Hofert 2018a, S. 48.

116 Bass; Avolio 1994, S. 3-4.
117 yon Au 2016, S. 14.

118 pelz 2016, S. 94.

119 yon Au 2016, S. 14.

120 Hofert 2018a, S. 50.
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Darstellung 12 ein Uberblick. Je nach Blickwinkel und Schwerpunkt wurden die
Kernaussagen der gangigen Fihrungstheorien Uberarbeitet und weiterentwickelt.

Historische
Einordnung

Fuhrungstheorie Zentraler Inhalt

Eigenschaftsorientierte Theorie | Bestimmte Eigenschaften der Fihrungskraft
sind fuir den Fihrungserfolg entscheidend

Verhaltensorientierte Theorie Bestimmtes Verhalten der Fihrungskraft ist
fur den Fuhrungserfolg entscheidend. Dabei
gibt es drei Dimensionen, die
Mitarbeiterorientierung, die
Aufgabenorientierung und die
Partizipationsorientierung.

Situative Theorie Passender Fihrungsstil zu der Einzelsituation
fuhrt zum Fuhrungserfolg. Ein
allgemeinglltiges FUhrungsverhalten gibt es
dabei nicht.

Transaktionale Theorie Es herrscht eine logisch-rationale
Austauschbeziehung zwischen Fiihrende und
Geflhrte. Ziele sollen im Austausch fur
Belohnungen erreicht werden.

Klassisch

Transformationale Theorie Fihrung nimmt Einfluss auf das Wesen der
einzelnen Person. Sie transformiert die
Motive, Werte und Normen, um gemeinsame
Ziele oder eine geteilte Vision zu erreichen

Modern

Darstellung 12: Ubersicht der klassischen und modernen Fiihrungstheorien!?*

Die Vorstellung, dass einzelne Eigenschaften oder Verhaltensmuster stets zu
Fuhrungserfolg fiihren, gilt heutzutage als veraltet. Nichtsdestotrotz konnte sich die
Wissenschaft nicht auf eine allgemeingultige und holistische Betrachtung von Fihrung
einigen. Auch welche Aspekte in welcher Situation zu einem Fuhrungserfolg fihren, gilt es
somit in Zukunft noch auszuarbeiten.

2.3 Fuhrungsverstandnis im agilen Kontext
2.3.1 Definition von Agilitat

Die Kernproblematik, dass Unternehmen und Fuhrungskrafte nicht alle Variablen des
Alltags im Vorfeld kennen und somit auf Unwagbarkeiten reagieren mussen, ist keine neue

121 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Ozbek-Potthoff 2013, S. 68.; Franken 2019, S. 312-324.
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Erkenntnis. Im Jahr 1958 stellt Koontz fest, dass ,kein effektiver Manager einen Plan
aufstellt und ihn dann umsetzt, unabhangig davon, welche Ereignisse eintreten“!?2, So sind
auch der Deming-Kreis'>® oder das Lean Management'?* Ansatze, die versuchen die
allgegenwartige Volatilitdit und Komplexitat zu reduzieren und vor allem mit kleinen
Arbeitsschritten kontinuierliche Verbesserung voranzutreiben.'?® Doch was versteht man
unter den Begriff der ,Agilitat*?

In den Sozialwissenschaften wurde bereits in den 1950er ein Modell der Agilitat, das Agil-
Schema nach Talcott Parsons, entwickelt. Die direkte Verbindung von Agilitat zu
Organisationen wurde bei der Entstehung des Schemas nicht hergestellt. Der Begriff taucht
in der Organisationslehre vereinzelt in den 1980er und verstarkt ab den 1990er Jahren auf.
Forster und Wendler fuhren dies konkret auf das Erscheinen des Berichts ,21st Century
Manufacturing Enterprise Strategy“ des lacocca Institutes der Lehigh Universitat im Jahre
1991 zuriick.t?®

Der Schwerpunkt von agile (engl.) oder Agilitat in der Wirtschaftswissenschatft liegt derzeit
in der IT. Hier wird es im Rahmen des Projektmanagements in der Softwareentwicklung
verstarkt genutzt.*?” Eines der bekanntesten agilen Arbeitsmethoden stellt ,Scrum“ dar.
Diese Methode erkennt an, dass nicht sdmtliche Einflussgré3en auf den Projektverlauf im
Vorhinein klar sein kénnen. So l8st sich die Methodik von starren Arbeitspaketen und
langen arbeitsintensiven Planungen und baut stattdessen auf eine flexiblere und
reaktionsfahige Arbeitsweise. Es ist ein Minimum an Regeln definiert. Gepragt wird die
Vorgehensweise durch eine flache Hierarchie, Selbstorganisation, Sprints, Pragmatismus,
Prototyping, Feedback mit kaum Zeitverzug und Iteration.'?® Diese Prinzipien haben sich in
den vergangenen zwei Jahrzehnten zunehmend in anderen Unternehmensbranchen
etabliert. Der aus der Softwareentwicklung ausgehende Paradigmenwechsel hat somit
bereits auch strukturell ausgereifte Branchen erreicht.!?° Im Laufe der Zeit wurden unter
dem Uberbegriff ,Agile Management“ verschiedenste Ansétze entwickelt, um vor allem die
Strukturen und Prozesse innerhalb von Unternehmen und in der Projektarbeit
reaktionsfahiger zu gestalten.3°

Agilitat beschreibt die Fahigkeit einer Organisation oder Personen in Zeiten kontinuierlicher
Veranderung und Disruption flexibel, proaktiv und anpassungsfahig und zu handeln.*3!
Dabei ist dies ein multidimensionales Konzept, welches je nach Blickwinkel unterschiedlich
beschrieben werden kann. In der Literatur ergibt sich somit auch keine allgemeingultige

122 (Jpersetzung von Verfasser aus Koontz 1958, S. 54.

123 Der ,Deming-Kreis* oder auch ,PDCA-Zyklus® nach William Edwards Deming beschreibt die Grundlagen
eines Verbesserungsprozesses und gliedert diesen in die vier Phasen Plan, Do, Check und Act auf. (Sauter;
Sauter; Wolfig 2018, S. 15-17.)

124" Lean Management“ ist ein Managementansatz, der sich aus dem japanischen Automobilunternehmen
Toyota entwickelt hat. Verschiedene Prinzipien und Methoden sollen Organisationen dazu fiihren,

jeden Tag hinzuzulernen und sich dabei kontinuierlich zu verbessern. (Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 17-18.

125 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 15-18.

126 Fgrster; Wendler 2012, S. 1-2.

127 Hausling 2018, S. 31.

128 Erpenbeck; Sauter 2018, S. 99-103.

129 Barenkamp; Thomas; Zarvic 2019, S. 224.

130 Weiler; Savelsberg; Dorndorf 2018, S. 33.

131 Unkrig 2020, S. 37.
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Definition.*® Aus diesem Grund werden im Folgenden verschiedene Definitionen von
LAgilitat* in der Fachliteratur aufgegriffen:

“Agile [..] can be defined as the capability to survive and prosper in a competitive environment
of continuous and unpredictable change by reacting quickly and effectively to changing
markets, driven by customer-designed products and services. 33

LAgilitat beschreibt ist die Gewandtheit, Wendigkeit oder Beweglichkeit von Organisationen
und Personen bzw. in Strukturen und Prozessen. Man reagiert flexibel auf unvorhergesehene
Ereignisse und neue Anforderungen. Man ist, etwa in Bezug auf Veranderungen, nicht nur
reaktiv, sondern auch proaktiv. 34

“organizational agility is an organizational ability to recognize unexpected changes in the
environment and appropriately respond in a swift and efficient manner, by utilizing and
reconfiguring internal resources, thus gaining competitive advantage in the process”3®.

“Agility is the ability of an organization to renew itself, adapt, change quickly, and succeed in
a rapidly changing, ambiguous, turbulent environment. 3¢

“Agility is a business-wide capability that embraces organizational structures, information
systems, logistics processes, and, in particular, mindsets. %’

‘the ability to quickly reconfigure strategy, structure, processes, people, and technology toward
value-creating and value-protecting opportunities” 138,

JAgilitat ist schnelle Reaktionsfahigkeit in einer komplexen Welt. 439

Wie aus den zahlreichen Definitionen abzuleiten ist, bedeutet Agilitat im Kern, schneller auf
Veranderungen reagieren zu kdnnen. Dabei geht es aber nicht nur um organisatorische
Prozesse. Agile Vorgehensweisen betonen vor allem auch die sozialen und
kommunikativen Aspekte von Arbeit. Daraus folgt, dass Agilitat nicht nur eine Projekt- oder
Prozessmanagementmethode beschreibt, sondern versucht ein Zukunftskonzept und eine
Fuhrungsphilosophie aufzubauen.!*® Redman spricht hierzu auch von einer
JAgilitaitskompetenz. Diese Art von Kompetenz miuissten Unternehmen, wie auch
Mitarbeiter:innen, verinnerlichen. Das wirde sich dadurch auszeichnen, dass diese in der
Lage waren ,Veranderungen wahrzunehmen, sie abzuschatzen, daraus Ideen zu
generieren und Handlungen abzuleiten® 141,

Agilitat ist kein bestimmtes Werkzeug oder Tool, welches bei Bedarf genutzt werden kann.
Es lebt von der inneren Uberzeugung, dass die Anforderungen, die sich durch die moderne
Arbeitswelt ergeben, weitestgehend von Mitarbeiter:innen erfullt werden kénnen, die
selbstorganisiert, eigenverantwortlich Arbeitspakete erkennen und Ubernehmen. Im
Eigentlichen geht es darum, dass Entscheidungen da stattfinden, wo auch das Know-How

132 Unkrig 2020, S. 84.

133 Gunasekaran 1998, S. 1223.

134 Bendel 2019.

135 Zitkiene; Deksnys 2018, S. 118.

136 De Smet 2015.

137 Christopher 2000, S. 37.

138 Ahlback u.a. 2017.

139 Foegen 2014.

140 Hofert 2018a, S. 2.

141 |nterview mit Redmann in Hofert 2018c, S. 13.
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und das notwendige Fachwissen vorhanden ist.1#? In agilen Konzepten wird grundsatzlich
betont, sich an Begabungen und Starken der Mitarbeitenden zu orientieren. Die intrinsische
Motivation ist hierbei ein Kernelement, um Begeisterung und Engagement zu fordern.'4?

Da in der Fachliteratur keine eindeutige und allgemein akzeptierte Definition von Agilitat
vorzufinden ist, stellt diese Arbeit eine eigene Formulierung auf. Die lautet, wie folgt:

Agilitat beschreibt eine organisatorische, soziale und kommunikative Kompetenz von
Organisationen und Personen. Diese hat zum Ziel Gewandtheit, Wendigkeit oder
Beweglichkeit in Strukturen, Prozessen und vor allem Mindset zu verinnerlichen, sodass in
einem volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Umfeld wertschépfende und
wertschitzende Chancen genutzt werden kénnen.

Der allgemeine Nutzen von Agilitdt soll darin liegen, schneller auf Veranderungen der
Umwelt zu reagieren und die Winsche der Kunden zu erfillen. Dabei gibt es aul3er diesen
externen Motivatoren auch interne, die Organisationen zum Ausbau agilen Handelns und
Denkens fihren. Zu diesen positiven internen Auswirkungen zahlen vor allem ein
verandertes Fiihrungsverstandnis und eine angepasste Fuhrungskultur.*44

2.3.2 Agile Fihrung

Das moderne Fuhrungsverstandnis muss mehrere Herausforderungen der aktuellen Welt
meistern. Erfolgreiche Fuhrung sollte nach Preufig und Sichart heutzutage drei
grundlegende Aspekte berlicksichtigen. Sie muss demnach, zum einen die
Zukunftsfahigkeit der Geschéaftsmodelle des jeweiligen Unternehmens sichern. Zum
anderen muss Wissen fiur alle Mitarbeiter:innen in gleichen MaRRen zuganglich gemacht
werden und dabei die optimalen Rahmenbedingungen fir eine vernetzte Zusammenarbeit
formen. Zusatzlich dazu, ist es wichtig die Selbstverantwortung von Teams zu fordern.14®

Was genau agile Fiihrung ausmacht und was man darunter versteht, wird in der jingeren
Literatur nicht einheitlich ausformuliert.}*® Auch der Unterschied zwischen der agilen
Fuhrung und anderer Fuhrungsansatze wird im Alltag nicht deutlich herausgearbeitet.'” In
den folgenden Unterkapiteln fasst diese Arbeit verschiedene Charakteristika von agiler
Fuhrung zusammen. Dabei wird insbesondere auf die Werte und Prinzipien, das Mindset
und Menschenbild der Fiuhrungskraft und auf das Rollenverstandnis von Fuhrung im agilen
Umfeld eingegangen.

2.3.21 Rollenverstandnis von Fiihrung

In einem agilen Umfeld spielen Fihrungskrafte eine elementare Rolle. Diese unterscheidet
sich jedoch von der Kklassischen Sichtweise, angesichts der Tatsache, dass
Mitarbeiter:innen selbstorganisiert arbeiten sollen und eigenverantwortlich Entscheidungen

142 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 54.
143 Hofert 2018a, S. 3.

144 Hausling 2018, S. 32.

15 PreuRig; Sichart 2019, S. 10.
146 Seeger 2020, S. 18.

147 Hausling 2018, S. 75.
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treffen.#® Mit der Anwendung flexibler und agiler Praktiken orientiert sich die Fiihrungskraft
kontinuierlich neu. Es wird die Richtung vorgegeben und der Rahmen fir effizientes und
effektives Arbeiten gesetzt. Standiges Feedback, Anpassungen und Kooperation sind dabei
die pragenden Aspekte, die gefordert werden.14°

Die Fuhrungsaufgaben werden beim agilen Fihren nicht einer einzigen Person oder
Paosition zugeschrieben. Je nach Interpretation der jeweiligen Organisation werden Projekt-
oder Matrixstrukturen verwendet, um Mitarbeiter:innen von mehreren Positionen aus zu
fuhren. So kann Beispielsweise die fachliche und disziplinarische Fihrung von
unterschiedlichen Personen innerhalb eines Teams aufgeteilt werden und von
verschiedenen Personen tbernommen werden.**® Fihrung wird als Rollenaufgabe
interpretiert und entkoppelt sich somit vollstandig von der einzelnen Person. Die
Hauptaufgabe agiler Fiihrung ist es, Hindernisse aus dem Weg zu rdumen. Somit ergibt
sich das Selbstverstandnis als Dienstleiter fir das Team und fur die einzelnen
Mitarbeitenden. 5!

Auf diesem Wege wird Fuhrung und Entscheidung grundsatzlich voneinander getrennt. Je
nachdem wie die Anforderungen der Situation sind, kann auch die Fiihrungsrolle stets neu
verteilt werden.'®? Es geht im Kern darum, Entscheidungswege kurz und die Freiraume groR
zu gestalten. Dabei kann die Fuhrungsrolle je nach Sachkompetenz oder Fahigkeiten der
Mitarbeitenden unterschiedlich lokalisiert werden. In einem agilen Arbeitskontext sind
Gefuhrte und Fuhrende aufgefordert, die eigene Rolle immer wieder neu zu finden. Dies
kann im Rahmen von vordefinierten Rollenverteilungsprozessen geschehen, aber auch in
informalen situativen Prozessen.'®3

Hausling untermauert dieses Rollenverstindnis, in dem er zwei zentrale
Unterscheidungsmerkmale von agiler Filhrung gegentiber anderen Fihrungsmodellen und
-ansatzen beschreibt. Die agile Fuhrung wird mit Hilfe von ,distributed leadership® und
.empowered leadership® erkannt. Unter ,distributed leadership“ ist die Verteilung der
Fuhrungsverantwortung zu verstehen. Verschiedene Rollen nehmen Uber unterschiedliche
Perspektiven die Fuhrungsaufgabe an. Auf diesem Wege vermeidet man die
Monopolisierung und Isolation von Wissen und Macht innerhalb der Organisation.
Informationen sollen von allen Betroffenen gleichm&Rig geteilt werden, um den Nutzen fir
das gesamte Team zu maximieren. ,Empowered leadership“ hingegen umfasst die Abgabe
von Verantwortung in Richtung der Mitarbeitenden. Die Teams sollen befahigt werden
eigenstandig und eigenverantwortlich Entscheidungen zu treffen. Auf Grund der Nahe zum
Geschehen, kbnnen somit die Betroffenen qualitativ hdherwertige und schnellere
Entscheidungen im Sinne des Kunden und der Organisation treffen.1%*

148 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 55.

149 parker; Holesgrove; Pathak 2015, S. 118.
150 PreuRig; Sichart 2019, S. 34.

151 Hofert 2018a, S. 54.

152 Koromzay 2021, S. 117.

158 Koromzay 2021, S. 33.

154 Hausling 2018, S. 76-77.
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Demnach verandern sich die zentralen Fihrungsaufgaben, die von der Fuhrungskraft
Ubernommen werden missen, um die Leistungsfahigkeit innerhalb des Teams zu sichern.
Hausling begrenzt sich hierbei, wie in Darstellung 13 aufgezeigt, auf drei Aufgaben®®;

+ Orientierung geben
* Menschen befahigen
* Freiraum schaffen

Fuhrungskrafte geben die strategische Orientierung des Unternehmens vor. Diese
Orientierung spiegelt sich an einer gemeinsamen Vision wider. Wahrend dies die
Uibergeordnete Ebene der Organisation betrifft, bleibt die Operationalisierung der Vision
offen. Dies unterstitzt zum einen die Selbstorganisation und zum anderen die
Selbstverantwortung der jeweiligen Teammitglieder. Die zweite Aufgabe fuhrt dazu, dass
Fuhrende sich mit den eigenen Mitarbeiter:innen auseinander setzten. Um die Menschen
im Team bestmdglich zu befahigen, ist es notwendig, dass Fuhrungskrafte die Starken und
Schwéchen der eigenen Mitarbeitenden kennen und schéatzen. Im Vordergrund stehen die
Foérderung und Weiterentwicklung des Einzelnen, um die vorhandenen Potentiale
vollkommen auszuschépfen. Menschenfluhrung wird zum zentralen Aspekt agiler Flihrung.
Zusatzlich dazu missen die Rahmenbedingungen fiir Selbstorganisation und
Selbstverantwortung geschaffen werden. Das Schaffen von mdglichst groRen Freiraumen
ermdglicht dies. Die Fuhrungsarbeit steht hier in enger Verbindung mit der Arbeit am
System, um die Hindernisse und Storfaktoren fiir die Mitarbeitenden zu minimieren. 156

] br poneers

Aufgaben des Agile Leaders

Leistung/Motivation =

Wollen
Purpose

Wollen /
x Diirfen o

e < e
x Konnen &S e %

& O S
“QG?} Haltun % %
¢~o° 9 2 %

® Augenhéhe
® Menschenbild Y

Koénnen Freiraum Diirfen
Mastery ) schaffen Autonomy

Darstellung 13: Aufgaben eines Agile Leaders!®’

Schlussendlich ist die agile Fuhrungskraft, wie bereits erwéahnt, als ein Dienstleister
gegeniber dem System anzusehen. Sie beeinflusst den Rahmen, in dem sich
Mitarbeiter:innen treffen und kooperieren. Dabei sorgt Sie fir die bestmdglichen

155 Hausling 2018, S. 78-79.
156 Hausling 2018, S. 78-79.
157 Roemer 2021.
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Arbeitsbedingungen, in welchen das gré3tmdgliche Potenzial aus den Mitarbeiter:innen
und der Fuhrungssituation ausgeschopft werden kann.°8

2.3.2.2  Werte und Prinzipien

Werte sind dynamische innere Konstrukte des Menschen. Diese kénnen sowohl intern als
auch extern beeinflusst werden. Somit sind diese nicht als angeboren anzusehen, sondern
als veranderbar. Zudem sind Werte interpretierbar. Was genau unter einem bestimmten
Wert verstanden wird, ist subjektiv.'*° Die Werthaltungen sind immer dann notwendig, wenn
trotz Informationsmangel Entscheidungen getroffen werden. Sie dienen dabei als
Ordnungsparameter fur das entsprechende Handeln.'®® Demnach bilden Werte auch ,das
Fundament der agilen Arbeit und bestimmen damit den Erfolg der eingesetzten
Methoden*®t,

Das Manifest agiler Softwareentwicklung wurde im Jahr 2001 von 17 Vertreter:innen der
Branche veroffentlicht und sammelt Werte und Prinzipien, die im agilen
Softwareentwicklungsprozess berlcksichtigt werden missen, um Misserfolge in der
Projektarbeit zu vermeiden.'®2 Hierzu zeigt Darstellung 14 diese Werte auf.

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

1
2
3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
4

Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Darstellung 14: Werte aus dem Manifest agiler Softwareentwicklung?63

Das agile Manifest beschreibt eine Ubergewichtung der Werte Individuen und Interaktionen,
Funktionierende Software, Zusammenarbeit mit dem Kunden und Reagieren auf
Veranderung im Vergleich zu Prozesse und Werkzeuge, umfassende Dokumentation,
Vertragsverhandlung und das Befolgen eines Plans. Es geht hierbei nicht darum, dass die
eine Gruppe an Werten als obsolet zu betrachten ist. Lediglich die Priorisierung der
aufgezahlten Werte ist zu beachten.®

Das Manifest regte nach der Veroffentlichung im Jahr 2001 Entwicklungen von konkreten
Frameworks, wie beispielsweise Scrum an. Wie bereits beschrieben, weitete sich im Laufe
der Zeit das Verstandnis von agilem Handeln auch auf das allgemeine Management aus.'%®
So wurden auch die Werte und Prinzipien agilen Fuhrens Uber die Zeit konkretisiert. Zu

158 Seeger 2020, S. 22.

159 Hofert 2018a, S. 10.

160 Erpenbeck; Sauter 2018, S. 6.

161 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 23.

162 Beck u.a. 2001.

163 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Beck u.a. 2001.
164 Beck u.a. 2001.

165 Hofert 20184, S. 8.
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einer einheitlichen Definition kommt jedoch die Literatur bisher nicht. Im Folgenden werden
deswegen einzelne Ausarbeitungen vorwiegend aus dem deutschsprachigen Raum
prasentiert.

Sauter R. u.a. beschreiben ausgehend aus der Scrum-Methodik sieben Werte fur die
Fuhrung. Sie rechtfertigen dies, da Scrum aus ihrer Sicht ,das Fundament der agilen
Prozesse“ 1% darstellt. Aus der Methodik werden die englischen Begriffe ,Commitment,
.,courage“, ,Focus®, ,Openness‘ und ,Respect‘ aufgezahlt, die das idealtypische
Miteinander umfassen.®” Zusatzlich zu den bereits genannten Werten, findet eine
Erweiterung um weitere zwei Begriffe statt, um eine allgemeingiltige Aufzahlung
auszulegen (siehe hierzu Darstellung 15).1¢8

Mut

Fokus

Commitment

Respekt
Offenheit

Wertschéatzung

N|jo|a/rlw Nk

Vertrauen

Darstellung 15: Werte agiler Arbeit nach Sauter R. u.a.%°

Auch Hofert formuliert mehrere Werte, auf denen agile Fihrung aufbaut (siehe hierzu
Darstellung 16). Sie beschreibt die Wichtigkeit der Werte Commitment, Feedback, Fokus,
Mut, Respekt und Einfachheit, damit Fihrung nicht im Widerspruch zu den agilen Ideen
steht. Somit sollen Fihrende und Gefilhrte auf dieser gemeinsamen Basis
Handlungsnormen ableiten kdnnen und vor allem durch Kommunikation und Respekt eine
gute Kooperation pflegen.1°

Nr. Wert ‘Nr. ‘Wert

1. Commitment 5. Mut

2 Feedback 6. Respekt

3. Fokus 7. Einfachheit
4 Kommunikation 8. Offenheit

Darstellung 16: Werte agiler Fiihrung nach Hofert!"

166 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 24.

167 Scrum Alliance Inc. (Hrsg.) o. J.

168 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 24.

169 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 25-26.
170 Hofert 2018a, S. 9-11.

171 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Hofert 2018a, S. 11.
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Hausling verweist in seiner Definition agiler Werte ebenso auf die Scrum-Methodik. Er
erklart die Notwendigkeit neuer pragender Werte, durch das Uberarbeitete Menschenbild,
welches agile Organisationen verinnerlichen. Dazu listet er fiinf zentrale Werte auf, die eine
groRe Uberschneidung mit den Scrum-Werten aufweisen (siehe hierzu Darstellung 17).172

Kooperationsbereitschaft

Mut

Offenheit

Transparenz

(S ol B A

Respekt

Darstellung 17: Werte agiler Filhrung nach H&usling®™

Ein Prinzip kann als ,eine feste Regel, die jemand zur Richtschnur seines Handelns macht,
durch die er sich in seinem Denken und Handeln leiten lasst“1’* umschrieben werden. Diese
Regeln basieren auf einem bestimmten Set an Werten und stellen somit konkrete
Ableitungen von Werten dar. Diese Richtschnur oder Entscheidungsgrundlage bestimmt
das Handeln und Denken in den erlebten Situationen.’®

So lassen sich ausgehend von den beschriebenen agilen Werten auch agile Prinzipien fur
die Fuhrung herauskristallisieren. Hofert stltzt sich bei der Erarbeitung auf die konkrete
Ableitung dieser, ausgehend von den vorformulierten agilen Werten. Nachfolgend werden
die Prinzipien in Darstellung 18 aufgezahilt.

Nr. Prinzip Nr. Prinzip Nr. Prinzip

1. Adaption 7. Iteration 13. | Sagen statt Fragen

2. Aktive Einbindung 8. Kontinuierliche 14. | Sinn stiften
Verbesserung

3. Arbeit sichtbar machen 9. Flow 15. | Selbstorganisation

4. Baby-Schritte 10. | Zusammenarbeit 16. | Verantwortung
aller Beteiligten

5. Bevollméachtigtes Team 11. | Okonomie 17. | Verschwendung

eliminieren
6. Experimentieren 12. Reflexion 18. | Vielfalt

172 Hausling 2018, S. 75-76.

173 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Hausling 2018, S. 75-76.
174 Dudenredaktion o. J.

175 Hofert 20184, S. 12.
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Darstellung 18: Prinzipien agiler Fiihrung nach Hofert’®

Betrachtet man die agilen Prinzipien, so ist zu erkennen, dass diese sich unabhéngig von
der jeweiligen Branche anwenden lassen, da Sie die Fuhrung von Menschen beschreiben.
Hausling und Rutz berufen sich auf die Prinzipien des Manifests fur agile
Softwareentwicklung und formulieren diese ebenfalls als branchenunabhéngige Aussagen
um. Diese lauten: "’

» die Zufriedenstellung des Kunden steht im Mittelpunkt,

+ flexible Prozesse nutzen Veranderungen fir den Wettbewerbsvorteil der Kunden,

» Ergebnisse werden regelmalig innerhalb kurzer Zeitspannen (wenige Wochen oder
Monate) geliefert,

» alle Beteiligten eines Projektes arbeiten taglich kooperativ zusammen,

* motivierte Mitarbeiter erhalten alle fur die Aufgabenerfiillung nétigen Ressourcen,

* Informationstransfer findet moglichst im direkten Gespréch statt,

« das wichtigste Fortschrittsmalf? ist die Funktionsfahigkeit des Produktes,

* ein gleichméaliges Arbeitstempo aller Beteiligten wird fir eine nachhaltige
Entwicklung eingehalten,

» das standige Augenmerk liegt auf Exzellenz,

+ Einfachheit ist essenziell (KISS-Prinzip),

» Teams reflektieren selbst Uber ihr Verhalten und ihre Organisation

Parker u.a. stellen hingegen folgende Prinzipien agiler Fiihrung fest:178

e an intrinsic ability to deal with change,

e aview of organisations as fluid, adaptive systems composed of intelligent people,

e arecognition of the limits of external control in establishing order; and of the role of
intelligent control that employs self-organisation,

¢ an overall problem solving approach that is humanistic in that it regards people as
skilled and valuable stakeholders in the management of a team,

e it relies on the collective ability of autonomous teams as the basic problem solving
mechanism,

e it limits up-front planning to a minimum based on an assumption of unpredictability;
and instead, lays stress on adaptability to changing conditions,

e reacts accordingly to emergent outcomes from the self-organised team,

¢ manages for outcomes, i.e., removes obstacles that prevent the team achieving their
goals

Parker u.a. fassen ,agile leadership“*’® unter sechs Konzepten zusammen, die das agile
Fuhren beschreiben. Dabei handelt es sich um die leitende Vision, Teamarbeit und
Zusammenarbeit, einfache Regeln, offene Informationen, maldvoller Einfluss und agile
Wachsamekeit. Die leitende Vision beschreibt, ausgehend aus der Unternehmensstrategie,
wie der Arbeit Sinn verliehen wird, um ein Ubergeordnetes und geteiltes Ziel zu erreichen.
Diese Vision beeinflusst das tagliche Handeln aller Mitarbeitenden und verkorpert hierbei
die treibende Kraft innerhalb von Organisationen. Die Ubersetzung der Vision in

176 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Hofert 2018a, S. 12.
77 Hausling; Rutz 2017, S. 109-110.

178 parker; Holesgrove; Pathak 2015, S. 118.

179 parker; Holesgrove; Pathak 2015, S. 118.
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Handlungsleitlinien oder ahnlichem besteht nicht aus einem starren Konstrukt, sondern
obliegt im Rahmen eines iterativen Reifeprozesses regelméaRiger Anpassungen. Das
selbstbestimmte Team nutzt diese gemeinsame Vision, um die Zusammenarbeit und
Vernetzung untereinander zu férdern. Im Umgang miteinander spielt die Fihrungskraft eine
elementare Vorbildrolle. Agile Fihrung erkennt an, dass vollstandige Kontrolle nicht moglich
ist und distanziert sich somit von dieser Vorstellung. Demnach steht die Erhéhung der
Produktivitit des Systems mit Hilfe einfacher Regeln, klarer und offener
Informationsweitergabe und mafvollem Einfluss im Vordergrund und nicht die vollstandige
Kontrolle Gber das System.8°

Nun wurden in diesem Kapitel verschiedene Beschreibungen von agilen Werten und agilen
Prinzipien in Fihrung beschrieben. Wie auch zu Beginn erwéhnt, gibt es in der Literatur
keine einheitliche Definition dieser Aspekte und somit variieren diese je nach Blickwinkel.
Um ein einheitliches Verstandnis und eine Basis flr die fortfhrende Empirie aufzubauen,
werden im Rahmen dieser Arbeit eigenstédndig Werte und Prinzipien agilen Fuhrens
ausformuliert. In der folgenden Darstellung werden Werte agiler Fihrung aufgezahit.

Mut

Fokus

Commitment

Respekt
Offenheit

Weiterentwicklung

Vertrauen

Transparenz

© | © Nk jw NP

Bevollméachtigung des Teams

Darstellung 19: Werte agiler Fihrung — eigene Definition

Nr. Prinzip
Stets den Status Quo hinterfragen

Prozess- und zielorientiert Handeln

Eine konkrete Vision/Sinn vermitteln

Der Menschen steht immer im Mittelpunkt

Veranderung wird als ein Dauerzustand verstanden

Entwickle die Menschen mittels Coachings weiter

Vertrauen statt Kontrolle

Rahmenbedingungen schaffen, bei denen Geflihrte am besten arbeiten kdnnen

©|® N gk~ w N P

Selbstverantwortung und Selbstorganisation férdern

180 parker; Holesgrove; Pathak 2015, S. 118-119.
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Darstellung 20: Prinzipen agiler Filhrung — eigene Definition

Diese neun Werte missen von den Mitarbeitenden, sowie auch von der Fihrung selbst,
verinnerlicht werden. Geschieht dies, lassen sich die entsprechenden acht Prinzipien agiler
Fuhrung ableiten. Die Formulierungen, sichtbar in Darstellung 20, dienen als allgemeine
Leitlinien der Fuhrung und sollten in den verschiedenen Alltagssituationen vorgelebt
werden. Anhand von konkreten Handlungen gilt es diese widerzuspiegeln.

Die oben beschriebenen Prinzipien bilden die Grundlage fiir die weitere Erarbeitung dieser
Thesis. Ein Anspruch auf absolute Vollstandigkeit herrscht hierbei nicht. Diese Leitsatze
sind als Handlungsprinzipien fiir Fdhrungskréafte zu verstehen, die agiles
Fuhrungsverhalten vorleben wollen. Sie werden in diesem Fall isoliert von den Strukturen
und Prozessen innerhalb der Organisationen betrachtet und richten sich ausschlief3lich auf
das Verhalten der fihrenden Person.

2.3.2.3 Agiles Mindset und Menschenbild

Das Mindset eines Menschen beschreibt dessen innere Haltung oder Denkweise. Es
bestimmt die Interpretation und Reaktion des Einzelnen in verschiedenen Situationen.®!
Somit beeinflusst das Mindset auch, wie die Person Herausforderungen der taglichen Arbeit
angeht. Dabei besteht das Mindset aus einem stabilen und einem erlernten Teil.’®? Im Laufe
der eigenen Personlichkeitsentwicklung kann sich diese innere Haltung auch verandern
und ist dementsprechend nicht als eine Konstante anzusehen. Es ist eine Wechselwirkung
von Vergangenheit und Gegenwart zu beobachten.83

Nach Dweck unterscheidet man zwischen zwei Auspragungen von Mindsets, dem ,fixed
Mindset* und dem ,growth Mindset® (siehe hierzu Darstellung 21). Die Idee des fixed
Mindset geht davon aus, dass Fahigkeiten angeboren sind und unveranderbar sind. Ein
bestimmter Grad an Intelligenz, Fertigkeit oder &hnliches ist dementsprechend nicht zu
erlernen oder zu trainieren. Dabei verursacht das Scheitern konkrete Selbstzweifel und ist
stets mit einer negativen Ansicht behaftet. Es besteht die Befiirchtung als schlecht oder
ungenidgend wahrgenommen zu werden und der Erfolg anderer wird als eine Bedrohung
fur die eigene Position angesehen. Somit werden Herausforderungen oder Hindernisse
grundsatzlich als Gefahr gesehen und vermieden. Als Konsequenz darauf stof3t der Mensch
schneller an seine Leistungsgrenze und limitiert die Ausschopfung des eigenen
Potentials.'8

Die Grundannahme des growth Mindset steht dem des fixed Mindset gegentber. Es
beinhaltet die Annahme, dass Fahigkeiten entwickelt und erlernt werden kénnen. Die innere
Uberzeugung jedes Problem I6sen zu kdnnen, solange man alle dafiir notwendigen
Ressourcen hat, ist von zentraler Bedeutung. Daher werden Herausforderungen von einem
anderen Blickwinkel bewertet. Sie stellen die Méglichkeit dar, sich selbst weiterzuentwickeln
und sie sind mit der notwendigen Durchhaltekraft auch zu Gberwinden. Es gibt die Chance

181 F A.Z. BUSINESS MEDIA GmbH o. J.
182 Globocnik 2011, S. 62—63.

183 Hofert 2018¢, S. 101.

184 Dweck 2015.
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ein hoheres Leistungsniveau zu erreichen und das eigene Potential vollstandig
auszuschopfen.18®

GROWTH MINDSET ...
(= Mentale Fahigkeiten (Intelligenz)
kénnen entwickelt werden.)

FIXED MINDSET ...
(= Mentale Fahigkeiten (Intelligenz)
sind stabil.)

... fiihrt zu dem Wunsch, zu
lernen und damit zu einer

... fllhrt zu dem Wunsch, als
intelligent wahrgenommen

2u werden und damit zu einer Tendenz, ...
Tendeng, ...
HERAUSFORDERUNGEN
... besondere ... besondere
Herausforderungen zu <+— Herausforderungen
meiden anzunehmen
HINDERNISSE
... auch bei Riickschligen

4 und trotz Schwierigkeiten
am Ball zu bleiben

.. schnell aufzugeben <

ANSTRENGUNGEN

... besonderen Einsatz oder ... besonderen Einsatz oder Miihe als

Miihe als fruchtlos oder <«— Weg zum Erfolg anzusehen
schlecht anzusehen
KRITIK
... konstruktive Kritik zu ... konstruktive Kritik als Chance zum
ignorieren Lernen anzunehmen

ERFOLG VON ANDEREN

.. aus dem Erfolg anderer zu lemen
und sich davon inspirieren zu

lassen
! I

.. den Erfolg anderer als
Bedrohung zu sehen

Konsequenz: Solche Menschen
stoflen friher als andere an ihre
Leistungsgrenzen und schopfen
dabei ihr Potenzial nicht aus.

Damit sehen sie sich in der kausalen
Vorbestimmtheit allen Geschehens

Konsequenz: Solche Menschen
kénnen ein immer héheres
Leistungsniveau erreichen.

Damit einher geht ein Gefuhl von
persdnlicher Freiheit und Selbst-
bestimmtheit.

bzw. Handelns bestatigt.

Darstellung 21: Gegeniiberstellung von fixed Mindset zu growth Mindset8®

Fur eine wirkungsvolle agile Fihrung ist ein agiles Mindset die Grundvoraussetzung.*®’
Agiles Mindset ist jedoch, &hnlich wie die Definition von Agilitat, sehr vielschichtig und kann

185 Dweck 2015.
186 Unkrig 2020, S. 111.
187 Unkrig 2020, S. 112.
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je nach Betrachtungsweise verschiedene Charakteristika innehalten. Mcintosch beschreibt
es beispielsweise, wie folgt:

“An agile mindset is the set of attitudes supporting an agile working environment. These
include respect, collaboration, improvement and learning cycles, pride in ownership, focus on
delivering value, and the ability to adapt to change. This mindset is necessary to cultivate high-
performing teams, who in turn deliver amazing value for their customers. 88

Hofert betont in Bezug auf das agile Mindset besonders die Verknipfung mit der digitalen
Vernetzung und Transformation. Sie beschreibt dabei, dass das Mindset ,die
Veranderungen durch die Digitalisierung wirklich verstehen und in eine angemessene
Handlung Ubersetzen kann“®®. Von Steht setzt den Fokus auf die Haltung gegeniiber dem
Lernen. So sagt er, dass das agile Mindset davon gepragt sei, Fahigkeiten nicht als
unveranderbar anzusehen. Sie sollen als erlernbare oder entwickelbare Konstrukte
gesehen werden.1%°

Die soeben beschriebene geforderte innere Haltung von Fihrung bezieht sich im ersten
Moment auf die Frage, ob und wie menschliche Fahigkeiten zu beeinflussen und zu
entwickeln sind. Das Fuhrungsverstandnis agiler Fihrungskrafte fokussiert sich auf das
Bestreben, die eigenen Mitarbeiter:innen zu férdern und entsprechend ihren Starken
einzusetzen. Folglich bedarf es eines Menschenbildes, welches Arbeit im Kontext eigener
Selbstverwirklichung und personlicher Weiterentwicklung positioniert.1%*

Die Theorie X und Y von McGregor ist hierfiir eines der bekanntesten Modelle. Dieses findet
ebenso im agilen Kontext Anwendung.'®? Die Theorie von McGregor beschreibt die
Wechselwirkung von Mitarbeitermotivation und die innere Haltung der Fiihrungskraft. Dabei
wird zwischen zwei grundsatzlichen Sichtweisen unterschieden, der Theorie X und der
Theorie Y. Das Menschenbild X beschreibt eine Person, die Uberzeugt davon ist, dass der
Mensch von Natur aus arbeitsscheu ist. Anspruchslose Tatigkeiten werden bevorzugt und
Verantwortung wird konsequent vermieden. Dieses Grundannahme pragt vor allem
Organisationen mit einem klassischen Fiihrungsverstandnis. Die Theorie Y hingegen stellt
das Verhaltnis zwischen Arbeit und Mensch in ein anderes Licht. Demnach sind Menschen
von sich aus ehrgeizig. Um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, werden auch grofie
Anstrengungen in Kauf genommen. Infolgedessen wird Verantwortung nicht vermieden,
sondern unter den richtigen Rahmenbedingungen wird Selbstverantwortung intrinsisch
verlangt. Arbeit ist somit ein Mittel, um sich selbst zu verwirklichen. Es besteht ein
naturliches Bedurfnis nach Arbeit, ahnlich wie das Essen, das Spiel oder die Ruhe. Dieses
Menschenbild ist, welches agile Organisationen pflegen und verinnerlichen 1%

Zusammenfassend ist zu sagen, dass das agile Mindset mit dem growth Mindset zu
vergleichen ist. Agile Fihrung sollte dabei im Kern offen fur Entwicklung stehen und sich
von einem statischen Welt- und Personlichkeitsverstdndnis distanzieren. Das
entsprechende Menschenbild basiert auf der Annahme, dass Arbeit ein natirliches
Bedurfnis von Mitarbeiter:innen ist, um sich selbst zu verwirklichen und weiterzuentwickeln.

188 M cIntosh 2016.

189 Hofert 2018b.

190 yon Steht 2018.

191 Hausling 2018, S. 75.
192 Hofert 2018a, S. 50.
198 Hausling 2018, S. 75.
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Vertrauen und Freiraum fur Entscheidungen im Sinne des Kunden und der Organisation
sind zwei zentrale Aspekte von Fuhrung, die Mitarbeitende mit diesem Mindset und
Menschenbild erhalten.*®*

2.4 Fuhrungsanforderungen im aktuellen Kontext

Wie die ersten Kapitel der Arbeit erértert haben, erfordern die dynamische Veranderungen,
getrieben durch Digitalisierung, Globalisierung, Wertewandel, VUCA und New Work, in
einer modernen Arbeitswelt eine sehr hohe Anpassungsfahigkeit von Menschen und
Organisationen. Enge Vernetzungen und Kooperation I6sen starre hierarchische Strukturen
auf, da diese auf unflexible Filhrungsformen aufbauen.t®®

Die COVID-19-Pandemie hat seit Beginn die grundlegenden Verdnderungstreiber um ein
Vielfaches verstarkt. Aspekte wie Remote Work, die beschleunigte Transformation in
Organisationen, die Wirtschaftskrise und die erhohte Disruption sind die umfassenden
Einflusse einer globalen Krise. Dies bedeutet vor allem fur die Fihrung ein Umfeld mit einer
erhdohten Komplexitat. Die nachste Darstellung veranschaulicht diese Lage bildlich.

ot 17
59 by
= /;{_
COVID-19-Pandemie

Agiles
Fuhrungsverhalten

Digitalisierung

Darstellung 22: Kontextualisierung von Fuhrung inmitten der COVID-19-Pandemie

Agiles Fuhrungsverhalten befindet sich im Zentrum dieser Situation. Was Agilitat oder
agiles Fuhren jedoch bedeutet, ist in der Literatur noch unterschiedlich aufgefuhrt. Agile
Fuhrung stellt zum aktuellen Zeitpunkt noch keine klar umrissene Fuhrungstheorie dar. Sie

194 Grote; Goyk 2018, S. 24.
195 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 53-54.
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gilt noch als ein sich weiterentwickelndes Konzept, welches noch nicht vollstandig
ausgereift ist.1% Diese Arbeit hat jedoch in den ersten Kapiteln auf der Basis verschiedener
Betrachtungsweisen agiles Fuihrungsverhalten charakterisiert. Hierzu wurden zuerst Werte
agiler FUhrung festgelegt. Darauf aufbauend wurden demnach die zu beobachtbaren
Handlungsprinzipien beschrieben. Ausgehend dieser Prinzipien agiler Fiihrung kann nun
ein gemeinsames Verstandnis Uber die Agilitatsreife einzelner Fiihrungskrafte, unabhangig
von Strukturen und Aufbau der Organisation aufgebaut werden.

Fuhrung und Mitarbeiter benétigen ein gemeinsames Verstandnis davon, wie mit
Veranderung umgegangen werden soll. Iterative Prozessschleifen und offene
Kommunikation bilden hierbei das Grundgerust fur ein konstruktives Miteinander innerhalb
der Teams.'®” Jingere Generationen verlangen vermehrt ein Aufeinandertreffen auf
Augenhdhe, winschen sich in Entscheidungsprozesse einbezogen zu werden und wollen
mehr Selbstverantwortung tragen. Agilitat versucht, genau dies umzusetzen.%®

Wahrend agile Fiihrung und New Work unterschiedliche Herkinfte haben, so ergénzen sich
diese zwei Konzepte. Sie bedienen sich beide einer humanzentrierten Sicht und setzen
voraus, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichberechtigte Partner sind.'®® Die
Losungsansatze, wie mit einer VUCA-Welt umgegangen wird, sind jedoch vielfaltig. Dabei
ist zu beachten, dass es nicht einen einzigen Weg zum Erfolg gibt, um mit Komplexitat zu
arbeiten. Je nach Organisation und Umfeld gilt es, situationsspezifische Ansétze
anzuwenden (siehe hierzu Darstellung 23).2%°

19 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 55.
197 yon Au 2017, S. 15.

198 Hausling 2018, S. 23.

199 Hofert 2018a, S. 3.

200 Scheinpflug 2017, S. 4.
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Darstellung 23: Instrument flr die Evaluierung von agilen Methoden?®!

Komplexitét ist nicht die Abwesenheit von Ordnung, sondern lediglich eine andere Form
davon.??2 Das Cynefin Framework bietet Fihrenden grundséatzlich einen Ansatz den
Kontext, in dem sie tatig sind, einzuschatzen und schnell zu verstehen. So kénnen zum
einen nicht nur bessere Entscheidungen getroffen werden, sondern auch die Probleme
vermieden werden, die durch einen unpassenden Fihrungsstil auftreten konnen.?%® Die
Stacey Matrix hingegen beschreibt im urspringlichen Aufbau unterschiedliche
Managementstrategien unter der Beriicksichtigung verschiedener Unsicherheitsgrade.
Kombiniert man beide Modelle, so lasst sich ein Spannungsfeld abbilden, das die
Dimensionen der Anforderung, Ziels und des Vorgehens oder des Weges beinhaltet.?%* Mit
Hilfe dieses Modells kann versucht werden, die COVID-19-Pandemie einzuordnen und
nach der entsprechenden Theorie passende Losungsstrategie fir ein passendes
Fuhrungsverhalten abzuleiten. Wie erfolgreich dabei agile Fihrung inmitten der COVID-19-
Pandemie aus Mitarbeitendensicht sein kann, wird in den folgenden Kapiteln empirisch
aufgegriffen und untersucht.

3. Forschungsmethodik der empirischen Untersuchung

Das folgende Kapitel setzt sich mit der angewandten Forschungsmethodik der
durchgefihrten Empirie auseinander. Dabei wird zuerst die ausgehende Forschungsfrage
erlautert. Als nachster Schritt folgt die methodologische Vorgehensweise. Es sollen die

201 Fychs u.a. 2019, S. 204.
202 Dahlberg 2015, S. 549.
203 snowden; Boone 2007.
204 Djehl 2021.
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Auswahl und der Aufbau der Untersuchung und die Methodenwahl vorgestellt und
begriindet werden.

3.1 Prasentation der Forschungsfrage und Zielsetzung der
Untersuchung

Im ersten Teil beschrieb diese Thesis die Grundlagen und den theoretischen Hintergrund
zu agiler Fuhrung umfangreich. Dazu wurde agiles Fihrungsverhalten in die moderne
Arbeitswelt, unter Bertcksichtigung der aktuellen COVID-19-Pandemie, kontextualisiert.
Somit ist der aktuelle Forschungsstand der Fiihrung vorgestellt und der Rahmen fir den
Kern dieser Arbeit, die quantitative Studie, gesetzt. Nun kénnen aus diesem theoretischen
Wissen mit Hilfe eines deduktiven Ansatzes, Hypothesen gebildet und tUberprift werden, im
die leitende Forschungsfrage zu beantworten.

Wie in Darstellung 24 zu erkennen, versucht diese Arbeit im ersten Schritt die Theorie der
agilen Fuhrung zusammenzutragen. Auf dieser theoretischen Zusammenstellung bauen
nachgehend Vermutungen auf, die die Wechselwirkungen zwischen agilen
Fuhrungskraften und Mitarbeiter:innen beschreiben. Diese Vermutungen, in Form von
Hypothesen, gilt es konkreten Beobachtungen gegentberzustellen und zu Gberprifen. Es
sollen dabei Zusammenhange systematisch erfasst werden.?%® Fortfiihrend werden in
Kapitel Vier die Ergebnisse der Untersuchung genutzt, um herauszufinden, ob sich die
formulierte Forschungsfrage und die abgeleiteten Hypothesen bewahrheiten.

A Theorie
e o
° =
- age v
e Hypothesen -
= o
= LY
= a
Beobachtungen v

Darstellung 24: Induktion und Deduktion?°®

In der Wissenschaft und der Fachliteratur wird agiles Fihrungsverhalten als Erfolgsfaktor
hervorgehoben, wenn es um den Umgang mit Komplexitat geht. Sie katalysiert vor allem
die Anpassungsfahigkeit. Durch ein agiles Mindset, welches sich auf Weiterentwicklung des
Menschen fokussiert, soll eine humanzentrierte Flhrung entstehen. Ziel ist es die

205 Mayer 2013, S. 18-19.
206 Mayer 2013, S. 109.
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Rahmenbedingen fir die Leistung des einzelnen Teammitglieds so gut wie mdglich zu
begiinstigen.?°’

Nun ist der Arbeitsalltag durch die COVID-Krise um ein Vielfaches komplexer, volatiler und
disruptiver geworden. So beschreibt beispielsweise ein Artikel im MIT Sloan Management
Review, dass agiles Leadership gerade in dieser Krisenzeit essenziell ist.2°® Auch ein
weiterer Artikel des Unternehmens EY erklart, dass neue Formen der Fihrung durch die
COVID-Krise gefordert werden. Besonders agile Flihrung sei ,nicht langer nur ein Konzept,
mit dem man sich theoretisch oder aber in besonders innovativen Unternehmenseinheiten
beschaftigt“2°°.

Daraus ergibt sich die Frage, inwiefern agile Fihrung tatsachlich inmitten dieser
dynamischen Zeiten erfolgreich sein kann. Versucht man besonders die Humanziele von
Fuhrung zu betrachten, so kann die Frage entstehen, ob agiles FUhrungsverhalten aus
Sicht der Gefiihrten zufriedenstellend ist. Die ausformulierte Forschungsfrage, die diese
Thesis begriindet, lautet somit:

Wie erfolgreich ist agile Fihrung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus Mitarbeiten-
densicht?

Dartber hinaus kénnen in diesem Zusammenhang auch weitere Teilfragen entstehen.
Diese Arbeit beschrankt sich auf folgende drei Fragen:

e Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Fuhrungskraft inmitten der Covid-19-Pandemie
zufrieden?

e Hat agiles Fuhrungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter:innen?

e Verhalten sich Fuhrungskrafte inmitten der COVID-19-Pandemie agiler als zuvor?

Fir die Beantwortung dieser Fragen wird eine empirische Untersuchung durchgefihrt. Im
nachsten Schritt folgt die Untersuchungsauswahl und der Aufbau der Empirie erlautert.

3.2 Auswahl und Aufbau der quantitativen Untersuchung

Wie bereits erwdhnt, folgt diese Forschung einem deduktiven Ansatz. Besonders
guantitative Erhebungsverfahren helfen hierbei Daten zu generieren, die durch
entsprechende statistische Auswertungen, Hypothesen bestatigen oder falsifizieren
konnen.?® Grundsatzlich sind die drei wichtigsten Erhebungsmethoden die Beobachtung,
die Befragung und die Inhaltsanalyse.?!* Bei einem GroRteil der sozial- und
wirtschaftswissenschaftlichen Erhebungen wird eine Befragung durchgefiihrt.?'2 Da sich bei
einer deduktiven Herangehensweise die quantitative Erhebungsmethode mittels Befragung
anbietet, wird in dieser wissenschaftlichen Arbeit dieses Instrument gewahit. In den

207 Kindler 2019.

208 Hjll 2020, S. 7.

209 Taapken; Jacob 2021.
210 Weber 2015, S. 46.
211 Mayer 2013, S. 35.
212 \Weber 2015, S. 52.
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kommenden Abschnitten wird das konkrete Erhebungsinstrument und die darauf
aufbauende Herangehensweise naher beschrieben.

Damit die Erhebung, die Ergebnisse und die Schlussfolgerungen unabhangig vom
Untersuchungsleiter sind und vor allem einer bestimmten Gite entsprechen, ist es
notwendig die drei Gutekriterien der Forschung zu beachten. Diese bestehen aus der
Objektivitat, der Reliabilitdt und der Validitat. Hierbei wird darauf geachtet, dass sich aus
der Untersuchung eine Durchfliihrungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat ergibt.
Zusatzlich dazu soll das Design der Forschung und die Verwendung eines ausgewdahlten
Erhebungsinstruments zu einer formalen Genauigkeit der Merkmalserfassung fiihren. Unter
der Bedingung der Validitat wird auf die materielle Genauigkeit der Messung geachtet.
Dabei sollen die Ausfliihrungen der nachsten Kapitel gewahrleisten, dass das erfasst und
gemessen wird, was auch gemessen werden sollte.?*?

3.2.1 Beschreibung des Erhebungsinstrument

Die quantitative Forschungsmethode bedient sich objektiver Beobachtungen und
zahlenbasierter Messungen. Es werden auf der Basis von Daten und Fakten Sachverhalte
dargestellt. Um die benétigten Daten zu sammeln und daraus allgemeingtiltige Aussagen
zu treffen, wird auf Grund der deduktiven Vorgehensweise eine standardisierte Befragung
mittels Onlinefragebogen herangezogen. Dieses Instrument stellt eine schnelle und
kostengunstige Moglichkeit, die mit Wort und Bild erganzt werden kann.?#

Neben den niedrigen Erhebungs- und Auswertungskosten ist durch die Anonymitat des
Verfahrens ein hoher Freiheitsgrad fur die einzelnen Befragten gewahrleistet. Daraus ergibt
sich eine moglichst ehrliche Beantwortung der gestellten Fragen.?'® Dies ist fur die
Empfindlichkeit der Befragung und der Daten von hoher Prioritat. Direkte Nachteile der
Onlinebefragung kénnen vereinzelt ausgemacht werden. Es ist zu erwéhnen, dass dies
vorab Anforderungen an Hard- und Softwarezugang und Bedienungsfertigkeit und -
bereitschaft stellt. Auf Grund des praktischen Nutzens und der unmittelbaren
Auswertbarkeit der Daten wurde entschieden, dass fir die folgende Empirie, dieses
Instrument dennoch als geeignet zu bewerten ist.

Der Entwicklung des Fragebogens geht die Konkretisierung der angesetzten
Forschungsfrage und Teilfragen voraus. Daraus werden die entsprechenden Fragen und
ltems fur die Befragung abgeleitet. Diese sollen dann fur den Falsifikationsversuch der
Hypothesen genutzt werden und ebenso in der deskriptiven Statistik Anwendung finden.

213 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 87-90.; Mayer 2013, S. 90.
214 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 113.
215 Weber 2015, S. 65-66.
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Stichprobe Zufallsauswahl
l Quotaverfahren

Messmodell mit 7
’ Hypothesen Grundlage fiir den

l Falsifikationsversuch

Operationalisierung

;

Fragebogen

}

Pretest
Datenerhebung

;

Auswertung Post hoc Hypothesen

}

Bericht

Falsifikationsversuch

Darstellung 25: Von der Stichprobe zum Bericht?6

Diese Arbeit orientiert sich in der Struktur und dem Aufbau der Untersuchung an dem Modell
von Mayer (siehe dazu Darstellung 25). Dabei wird zun&chst die Stichprobe fir die Empirie
definiert. Dazu wird erklart, welches Verfahren genutzt wurde, um die Stichprobenbildung
durchzufuhren. Daraufhin folgt die Fertigstellung der dimensionalen Analyse und die
Ausarbeitung eines entsprechenden Messmodells. Dies stellt die Basis fur die Auswertung
der Daten dar. Fir die Operationalisierung werden konkrete Fragestellungen erarbeitet, die
fur eine Messung der gewlnschten Aspekte notwendig sind. AnschlieRend wird das
Verfahren beim Pretest und der Datenerhebung prasentiert.

3.2.2 Bestimmung der Stichprobe

Sowohl in der qualitativen wie auch in der quantitativen Forschung sind Vollerhebungen
aus der Grundgesamtheit kaum mdoglich. Infolgedessen gilt es eine Stichprobe
auszuwahlen, die sich mdglichst wenig von der Grundgesamtheit unterscheidet. Somit
sollte diese reprasentativ sein.?!’ Dabei sollten die verschiedenen Kriterien der Stichprobe
berlcksichtigt werden. Hierfir wurde eine bewusste Auswahl der Stichprobe im Rahmen
des Quota-Verfahrens durchgefihrt. Dies stellt das meistgenutzte Verfahren im Bereich der

216 Mayer 2013, S. 58.
217 Mayer 2013, S. 59-60.
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nicht zufalligen Auswahlverfahren der Markt- und Meinungsforschung dar.?8
Voraussetzung dafir ist, dass bestimmte Merkmale und Kriterien der Grundgesamtheit
bekannt sind.?!® Dies kdnnen beispielsweise soziodemographische Merkmale, wie das Alter
oder das Geschlecht, sein. Auf Basis der bekannten Kriterien der Grundgesamtheit wird
anschlielend ein Quotierungsplan erstellt, der annahernd die gleichen Verteilungen
besitzt.??°

Der Quotierungsplan fiir die Empirie dieser Arbeit wird in Darstellung 26 aufgezeigt. Daraus
werden die verschiedenen Kriterien fur die Reprasentativitat der Stichprobe ersichtlich. Es
werden die Merkmale Geschlecht, Alter und hdchste abgeschlossene Ausbildung als
Kriterien definiert. Die Grundgesamtheit bezieht sich auf die erwerbstatigen Menschen in
Osterreich im Jahr 2020. Diese bestehen aus 53 % mannlichen und 47 % weiblichen
Personen.?

Geschlecht

Mannlich 53%
Weiblich 47%
18-24 11%
25-39 34%
40-59 50%
alter als 59 5%
Primarbereich, Sekundarbereich | und Il 69%
Postsekundar- und Teritarbereich 31%
Summe Befragte 100

Darstellung 26: Quotierungsplan fir die empirische Forschung???

Das Alter ist zwischen 18 und Uber 59 Jahren ist in vier Altersspannen kategorisiert. Der
hochste Anteil mit 50 % sollte bei den 40-59-jdhrigen liegen. Im Bereich des
Bildungsniveaus wird die internationale Standardklassifikation im Bildungswesen??3
herangezogen. Hierbei werden zwei Untergruppen gebildet. Zum einen das Bildungsniveau
im Primarbereich und Sekundarbereich | und Il und zum anderen die zweite Untergruppe
mit dem Ausbildungsniveau Postsekundar- und Teritérbereich. Diese sollten nach dem
Quotierungsplan einem Anteil von 69 % zu 31 % erreichen. Die Stichprobengréf3e n gleich
100 wird durch folgende Formel festgelegt: 224

218 Mohring; Schlutz 2013, S. 61-77.

219 Meier; Hansen 2014, S. 198.

220 Hollenberg 2016, S. 23-28.

221 STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) 2021.

222 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) 2021.

223 Die internationale Standardklassifikation im Bildungswesen (ISCED 2011) ist ein Instrument der UNESCO.
Es ermdglicht durch eine einheitliche Klassifikation der Bildungsabschliisse einen internationalen Vergleich
von Bildungsniveau. (UNESCO Institute of Statistics (Hrsg.) 2017.)

224 Mayer 2013, S. 66.
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In dieser Formel wird d mit dem Stichprobenfehler der Stichprobe definiert. Da die
Stichprobe in Abschéatzung nicht mehr als 5 % der Grundgesamtheit darstellt, ist die
benannte vereinfachte Formel anwendbar.??®> Durch den Umfang der Stichprobe wird ein
Stichprobenfehler von hdchstens 0,1 angestrebt. Dies fiihrt zu einer endgliltig angesetzten
Stichprobengréf3e von mindestens 100 Teilnehmer:innen. Der Rucklauf der Befragung
wurde kontinuierlich Giberwacht, um das Erreichen der Quoten zu erreichen.

3.2.3 Messmodell mit Hypothesen

3.2.31 Agiles vs. nicht-agiles Fihrungsverhalten

Fur die Bestimmung der Agilitatsauspragung im FUhrungsverhalten stellt diese Arbeit ein
Messmodell auf, welches auf den bereits beschriebenen Fihrungsprinzipien aufbaut. So
werden auf der Basis der agilen Prinzipien, Fragen formuliert, die eine konkrete Messung
der Agilitat im Fihrungsverhalten erméglichen. Dies wird in Darstellung 27 veranschaulicht.

Aus den neun Werten und Prinzipien werden entsprechende Aussagen formuliert, die
Mithilfe einer Skala im Fragebogen bestiickt sind. Die Befragten kdnnen die Aussagen
bestatigen oder ablehnen. Somit kommt es zu einer Einschatzung des Fiuhrungsverhaltens
mittels Fremdbild. Fir die Einschatzung wird eine Likert-Skala verwendet, die eine
statistische intervallskalierte Auswertung erméglicht.?2® Die einzelnen Werte der Befragung
werden zu einem ,Agile Leadership Index*“ verrechnet.

225 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 66—67.
226 \Weber 2015, S. 57.
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Prinzipien Fragen

Stets den Status Quo Ihre Fihrungskraft hinterfragt stets den
hinterfragen Status Quo.

Prozess- und zielorientiert Ihre Fihrungskraft ist prozess- und
Handeln zielorientiert.

Commitment Eine konkrete Vision/Sinn Ihre Fuhrungskraft vermittelt eine

vermitteln konkrete Vision/Sinn innerhalb des
Teams.

Respekt Der Menschen steht immer Ihre Fuhrungskraft stellt den Menschen
im Mittelpunkt in das Zentrum.

Offenheit Veranderung wird als ein Ihre Fuhrungskraft versteht
Dauerzustand verstanden Veranderung als einen Dauerzustand.

Weiterentwicklung Entwickle die Menschen Ihre Fihrungskraft fuhrt Ihr Team durch
mittels Coachings weiter Coaching

Vertrauen Vertrauen statt Kontrolle Ihre Fihrungskraft setzt auf Vertrauen

statt auf Kontrolle.

Transparenz Rahmenbedingungen Ihre Fuhrungskraft schafft fur Sie die
schaffen, bei denen Gefiihrte | Rahmenbedingungen, bei denen Sie
am besten arbeiten kbénnen am besten arbeiten kénnen.

Bevollmachtigung Selbstverantwortung und Ihre Fuhrungskraft fordert
des Teams Selbstorganisation férdern Selbstverantwortung und
-organisation.

Darstellung 27: Messmodell fiir agiles Fuihrungsverhalten

Der Agile Leadership Index ist ein Index, der die Agilitatsreife des Fihrungsverhaltens
misst. Dieser wird, wie in der folgenden Darstellung ersichtlich, berechnet.

Xi

Agile Leadership Index:

x;: Skalenwert aus der Summe der Variablen

Darstellung 28: Berechnungsgrundlage fiir den Agile Leadership Index

- 45 -



Der Skalenwert aus der Summe der Variablen bezieht sich auf die Codierung aus den
ausgewahlten Items und ergibt somit den Zustimmungs- oder Ablehnungsgrad der
Teilnehmer:innen. Der Index bildet sich aus dem Skalenwert der neun Flhrungsprinzipien
und daraus folgenden Aussagen, die agiles Fuhrungsverhalten beschreiben. Der minimale
Wert des Agile Leadership Index ist 1 und bedeutet, dass im Fremdbild die entsprechende
Fuhrungskraft sdmtliche agile Prinzipien verfolgt. Der maximale Wert des Index entspricht
dem Wert 5. In diesem Fall sind keine agilen Fihrungsprinzipien im Verhalten zu erkennen.

x.
agiles Fiirhungsverhalten: 29 - <25

XX
9

nicht — agiles Firhungsverhalten: > 2,5

Darstellung 29: Definition von agilem und nicht-agilem Fihrungsverhalten

Um zu bestimmen, ob ein Fihrungsverhalten als agil oder nicht-agil zu bewerten ist, wird
der Wert der Codierung der Items betrachtet. In diesem Fall werden beide Auspragungen
des Fihrungsverhalten durch die obenstehenden Formeln mathematisch ausgedriickt
(siehe Darstellung 29). Dies stellt die Basis fir die fortlaufende Betrachtung der
durchgefuhrten Forschungsarbeit.

3.2.3.2 Fihrungserfolg aus Mitarbeitendensicht

Die empirische Untersuchung verfolgt die Absicht agiles Fuhrungsverhalten und den damit
verbundenen Fihrungserfolg kritisch zu hinterfragen. Auf Grund der bewussten einseitigen
Betrachtung, wird Fihrungserfolg aus Mitarbeitendensicht dementsprechend ausformuliert.

Wie bereits erwdhnt beschreiben Rosenstiel u.a. die Erfolgsmessung von Fihrung als
zweidimensional. Es werden die Effizienzdimension und die Humandimension genannt.
Letztere lasst sich durch die allgemeine Arbeitszufriedenheit, das Betriebsklima oder
weiterer humanzentrierter Kriterien abbilden. Um die einseitige Betrachtung mit dem
gewahlten Messmodell zu verknlpfen, bertcksichtigt diese Arbeit ausschlieR3lich die
Humandimension. Die ausgewahlten Kriterien sind dabei, Zufriedenheit gegeniiber der
fuhrenden Person und verschiedene weiterer Kriterien innerhalb des Arbeitsteams wie
Arbeitsatmosphéare, Kommunikation, Wertschatzung, Kreativitat, Handlungsspielraum,
Eigenverantwortung, Flexibilitét, Feedback, Menschlichkeit und Vertrauen. Zusatzlich dazu
wird die erfahrene Unterstitzung und die Deckung der Bedirfnisse im beruflichen und
sozialen Bereich abgefragt. Die ausschlaggebende Frage, ob agiles Fihrungsverhalten
erfolgreich ist, wird durch die Mitarbeiterzufriedenheit beantwortet.

3.23.3 Hypothesen

Wie am Anfang dieser Arbeit beschrieben, erfahrt die Arbeitswelt, getrieben durch den
Generationswende, einen Wertewandel. Es ergibt sich eine Erwartungshaltung
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insbesondere  bei jungeren Generationen hin zu mehr Partizipation und
Handlungsspielrdume bei Entscheidungen. Mitarbeiter:innen wollen starker einbezogen
werden, Wertschatzung erfahren und sich auf Augenhdhe mit der entsprechenden
Fuhrungskraft treffen.??” Agile Fuhrungsprinzipien versuchen eben dies zu berticksichtigen
und in die Fuhrung einfliegen zu lassen. Beriicksichtigt man diese theoretische
Verknipfung, so ergibt sich die erste zu prifende Hypothese fiir die Untersuchung, die wie
folgt lautet:

Jiingere Menschen sind mit einer agilen Fihrungskraft signifikant zufriedener als &ltere
Menschen.

Die zweite Hypothese leitet sich aus der Erkenntnis heraus, dass agile Arbeits- und
Fuhrungsformen den Bedirfnissen von Mitarbeitenden gerecht werden. Vor allem in der
VUCA-Welt sind klassische oder nicht-agile Fihrungsprinzipien, die auf eine starke
Kontrolle des Systems, in dem diese agieren verharren, als Uberholt anzusehen.??®
Dementsprechend wird die Vermutung aufgestellt, dass sich dies ebenso in einer
hochunsicheren Zeit, wie der COVID-19-Pandemie, bewahrheitet. Daraus folgt die zweite
Hypothese:

Mitarbeiter:innen von agilen Fuhrungskraften sind inmitten der COVID-19-Pandemie
signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Fihrungskraften.

Die Fuhrungskraft, die versucht agile Fihrungsprinzipien anzuwenden, konfrontiert die
Mitarbeitenden im Alltag mit der Ambiguitat und Unsicherheit die samtlichen betrieblichen
und privaten Aspekte des Lebens beeinflusst. Daraus ergibt sich ein agiles Mindset,
welches eine Offenheit und Akzeptanz gegeniber Unsicherheiten voraussetzt. Demnach
werden grol3e Verwerfungen und stetige Disruption als Chancen fur das Weiterentwickeln
des Bestehenden gesehen.??® Unter Berlicksichtigung dieser Aspekte lasst sich folgende
dritte Hypothese ableiten:

Mitarbeiter:innen von agilen Fihrungskraften fihlen sich inmitten der COVID-19-Pandemie
signifikant sicherer als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Fihrungskraften.

Nun wird in der Fachliteratur Agilitat als eine nattrliche Folge angesehen, die sich aus den
Rahmenbedingungen der heutigen (Arbeits-)Welt ergibt.2®  Wenn klassische
Fuhrungstheorien und -formen nicht mehr der heutigen Zeit entsprechen, dann sollte die
COVID-Krise, diese Erkenntnis um ein Vielfaches verdeutlicht haben. Versucht man aus
diesem Zusammenhang eine zu Uberprifende Hypothese ableiten, so kann die vierte und
letzte Hypothese dieser Arbeit, wie folgt, lauten:

Fuhrungskrafte verhalten sich inmitten der COIVID-19-Pandemie signifikant agiler als vor
der COVID-19-Pandemie.

Diese vier genannten Hypothesen bilden die Basis der quantitativen Untersuchung und
werden im weiteren Verlauf der Arbeit einem Falsifikationsversuch unterliegen.

227 Hausling 2018, S. 23.

228 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 5.; Sarica 2020, S. 21.
229 pweck 2015

230 Fychs u.a. 2019, S. 198-199.
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3.2.4 Operationalisierung und Fragebogen

Da theoretische Begriffe nicht messbar sind, gilt es diese zu operationalisieren. Dabei ist
vorwiegend das sich daraus ergebende Skalenniveau der Daten zu beachten.?3! Wie
bereits im Kapitel 3.2.3. ,Messmodell mit Hypothesen“ umschrieben, fokussiert sich die
Untersuchung zum einen auf die Bestimmung, zu welchem Grad agiles oder nicht-agiles
Fuhrungsverhalten bestent und zum anderen, wie dies im Zusammenhang zu
Fuhrungserfolg steht. Auf der Basis der gebildeten Hypothesen wurden konkrete Fragen
aufgestellt, die zur Erfassung relevanter Daten flhren.

Der daraus entstandene Fragebogen besteht aus einem Einleitungsteil, einer Erhebung des
Fuhrungsverhaltens, einer Bewertung der Fihrung, diversen statistischen Angaben und
abschliel3end einer Danksagung. In der Einleitung wird zunachst zu der Teilnahme an der
Befragung angeregt, wahrend Sinn und Zweck der Befragung kurz erlautert werden.
Zusatzlich dazu wird die Anonymitat und strenge Vertraulichkeit der Daten betont. Im ersten
Teil der Erhebung werden anhand neun vorformulierter Aussagen das Fihrungsverhalten
der entsprechenden Fuhrungskraft erfasst. Die Frage wird geschlossen formuliert und
einmal auf die Zeit vor und ein zweites Mal wahrend der COVID-19-Pandemie bezogen.
Nach diesem ersten Teil werden verschiedene Fragen gestellt, die zur Einordnung der
Situation und des personlichen Empfindens der Befragten fuhren. In Summe werden hier
sieben geschlossene Fragen und sechs offene Fragen gestellt. Die Ergédnzungsfragen 7, 9,
11 und 12 sind nur zu beantworten, sobald die vorangehende Frage neutral bis negativ
beantwortet wurde. Die Erganzungsfragen 15 und 16 beziehen sich jeweils auf die positive
oder negative Beantwortung der Frage 14 und dienen somit der tieferen Datenerhebung.
Im letzten Teil des Fragebogens werden einige statistische Angaben der Befragten
gesammelt. Hierflr werden sechs geschlossene und eine halbgeschlossene Frage gestellt.
Schlie3lich folgt nach der Beantwortung samtlicher Fragen eine Danksagung mit
Mdglichkeit zur Kontaktaufnahme mit der Forschungsleitung. Zusammenfassend besteht
somit der Fragebogen aus maximal 25 zu beantwortenden Fragen. Die Beantwortung der
Fragen wurde im Bogen stets als zwingende Bedingung aufgestellt. Somit wird fir das
Erhalten von vollstandig ausgefillten Antworten eine eventuelle h6here Abbruchquote in
Kauf genommen. Der vollstindige Fragebogen ist in codierter Form im Anhang IV
ersichtlich.

3.2.5 Pretest und Datenerhebung

Fur ein Pretest wurden in Summe zehn Probanden aus dem eigenen engeren
Bekanntenkreis herangezogen. In diesem Schritt wurde beachtet, dass die Probanden auf
Grund ihrer Merkmale in die gewtiinschte Stichprobe der Gesamtuntersuchung fallen. Im
Rahmen eines Testlaufes wurden die Verstandlichkeit der Fragen, Vollstandigkeit der
Antwortmoglichkeiten und die Funktionsweise und Dauer der Online-Befragung gepriift.232

231 Mayer 2013, S. 72.
232 Mayer 2013, S. 99.
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Zusatzlich wurden diese nicht im Vorfeld auf bestimmte Fragestellungen oder Themen
aufgeklart, sodass der Pretest eine hohe Repréasentanz aufweist.

Als Ergebnis des Pretests wurden keine schwerwiegenden Fehler in der Ausarbeitung des
Fragebogens ausgemacht. Es wurden in der Visualisierung und Darstellung noch
Anderungen vorgenommen, sodass die Befragung in einem einheitlichen Stil auftritt. Somit
sollen ungewollte Ablenkungen oder stérende Eigenschaften eliminiert werden. Der
zeitliche Aufwand betrug im Pretest im Median ca. funf Minuten.

Fur die Erhebung der Daten wurde das Umfrageportal ,LamaPoll“ genutzt. LamaPoll ist ein
deutscher Anbieter fir Online-Umfragen und -Fragebégen. Der Firmensitz ist in Berlin. Als
Unternehmen mit Standort in Deutschland unterliegt LamaPoll gewissen Datenschutz-
Gesetzen. Hierdurch konnen die groéRtmdglichen Sicherheitsstandards gewahrleistet
werden. Die Software kann hinzu ohne Programmierkenntnisse genutzt werden.?3 Auf
Grund der geringen Erfahrung im Bereich der quantitativen Online-Befragungen wurde
demnach entschieden dieses Tool zu verwenden. Zuséatzlich dazu ermdglicht die Software
einen direkten Export der Rohdaten fur die Datenverarbeitungsprogramme Excel oder
SPSS, welches die softwaregestitzte Auswertung der Daten ermdglicht.

Die Onlineumfrage wurde am 18. April 2021 verdffentlicht und zum 22. Mai 2021
geschlossen. Fur die Verteilung des Fragebogens wurden vorrangig die Social-Media-
Kanale, wie LinkedIn, Xing, Facebook und Instagram genutzt. Direkt zur Vero6ffentlichung
wurde auf den genannten Kanéle Beitrdge veréffentlicht, die auf die Umfrage hinweisen.
Zusatzlich dazu wurde nochmals vor dem Abschluss der Umfrage ein zweites Mal um
Teilnahme gebeten. Beispiele fur die erstellten Beitrage sind im Anhang ersichtlich (siehe
Anhang | und I1).

Neben den o6ffentlichen Beitrédgen fand eine Weiterleitung an Unternehmen statt. Nach der
jeweiligen Anfrage wurde im Falle einer positiven Riickmeldung ein Einladungsschreiben
fur die Teilnahme an der Befragung gesendet. Dies wurde anschlieRend innerhalb des
Unternehmens elektronisch verteilt. Das Einladungsschreiben kann in Anhang Il gesichtet
werden. Auf die Verdffentlichung der direkten E-Mail-Kommunikation und der Nennung der
Unternehmen, die teilgenommen haben, wird auf Grund der Wahrung der Anonymitét der
Daten verzichtet.

3.2.6 Beschreibung des Auswertungs- bzw. Analyseverfahrens

Zur Auswertung der erhobenen Daten ist der Fragebogen vollstéandig codiert. Wie bereits
erwahnt, ist dieser mit der entsprechenden Codierung im Anhang IV einsehbar. Die
gesammelten Daten werden als Rohdaten aus dem Online-Befragungstool LamaPoll
entnommen und als digitale Exportdatei fir das Tabellenkalkulationsprogramm Microsoft
Excel und der Statistiksoftware SPSS Statistics von IBM extrahiert. Wahrend Excel im
Wesentlichen fur die Darstellung allgemeiner Haufigkeitsverteilungen und der deskriptiven
Statistik verwendet wird, findet SPSS Statistics vorwiegend Anwendung in der Analyse der
induktiven Statistik. Das jeweilige Signifikanzniveau, wird in dieser Arbeit, wie in

233 IDG Business Media GmbH (Hrsg.) 2014.
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Sozialwissenschaft Ublich definiert. Ab einem Signifikanzniveau von a = 0,05 ist als
signifikant und von a = 0,001 als hochst signifikant anzusehen.?3

4. Darstellung und Interpretation der Forschungsergebnisse
4.1 Soziodemographische Merkmale der Stichprobe

Im Befragungszeitraum haben 363 Besucher die Website der Onlinebefragung aufgerufen.
Davon haben 156 Personen die Befragung gestartet. Es ergibt sich durch 107 vollstandigen
Rucklaufen und 49 Abbriichen eine Nettoriicklaufquote von knapp 30 % und eine
Abbruchquote von 31 %.

Die Geschlechterverteilung ist unter den Teilnehmer:innen der Online-Befragung relativ
ausgeglichen mit einem weiblichen Anteil von 49 % und einen mannlichen Anteil von 51 %.
Unter den Befragten gab es keine Auswahl des Geschlechts ,divers® und ist somit nicht in
Darstellung 30 abgebildet. Berlcksichtigt man die Geschlechterverteilung unter den
Erwerbstatigen in der Region Deutschland und Osterreich, so kann man sagen, dass in der
Umfrage im geringen MalRRe eine Uberreprasentation von Frauen besteht.?*®> Nach dem
Quotierungsplan ergibt sich somit eine Differenz von zwei Prozentpunkte zur
Charakterisierung der Grundgesamtheit.

Die Verteilung des Alters weicht vor Allem im Bereich 18 — 24 Jahre und 40 — 59 Jahre vom
Quotierungsplan ab. Die 18 — 24-jahrigen sind mit einer positiven Differenz von 21 % starker
vertreten als der Soll-Wert und ergeben einen Gesamtanteil von 32 % der Stichprobe. Die
40 — 59-jahrigen hingegen weichen im Vergleich zum angestrebten Soll in Hoéhe von 50 %
um 21 % im negativen ab. So wird diese Untergruppe in Summe mit einem Anteil von 29 %
vertreten. Betrachtet man die Befragten im mittleren Alter (25 — 39 Jahre) so erreichen diese
39 Prozentpunkte. Demnach ergibt sich eine Soll-Ist-Differenz 5 %, was zu einer geringen
Uberreprasentation der Gruppe filhrt. Im Bereich ,alter als 59 wurde keine Stimme
abgegeben, sodass die aus dem Quotierungsplan angesetzten 5 % nicht erreicht werden.

234 perekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 232.
235 STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) 2021.; Statistisches Bundesamt (Hrsg.) 2021.
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Soll Ist Differenz

Mannlich 53% 51% -2%
Weiblich 47% 49% 2%

18-24 11% 32% 21%
25-39 34% 39% 5%

40-59 50% 29% -21%
alter als 59 5% 0% -5%
Primarbereich, Sekundarbereich | und I 69% 38% -31%
Postsekundar- und Teritérbereich 31% 62% 31%
Summe Befragte 100 107 7

Darstellung 30: Soll-Ist-Vergleich des Quotierungsplans

Im Bereich des Bildungsniveaus sind die grof3ten Abweichungen zu verzeichnen. Der
Primarbereich und der Sekundarbereich | und Il haben 38 % erreicht. Der Postsekundar-
und Teritarbereich sind mit 62 % reprasentiert. So ergibt sich fir beide Gruppen eine
Differenz in Hohe von 31 % zum angesetzten Soll-Wert im Quotierungsplan. Die
gewulnschte Stichprobenanzahl von 100 ist im Rahmen der Befragung tbertroffen worden.
Es ergeben sich sieben Teilnahmen tber dem Soll mit insgesamt 107 Befragten.

Die Teilnehmer:innen der Befragung wurden zusatzlich zu den personlichen Merkmalen
und ebenso zu ihren Beschaftigungen befragt. Dies dient dazu, sich ein vollstandiges Bild
der Stichprobe zu verschaffen und die jeweilige Flhrungssituation zu veranschaulichen.
Bei der Frage in welchem Bereich die Teilnehmenden tétig sind, gaben 21 % an, dass Sie
in der Logistik tatig sind. Die zweitgrof3te Gruppe mit 18 % stellt den Bereich der IT dar.
Danach folgen, wie in der nachsten Darstellung ersichtlich, verschiedene Untergruppen mit
jeweils zwischen ca. acht bis funf Prozentpunkte, wie der Bereich Handel,
Personalmanagement, Produktion oder Controlling. Der geringste Anteil wird mit 2 % von
der Buchhaltung vertreten. Die Kategorie Sonstige (6 %) gruppiert verschiedene formulierte
Angaben, die im Rahmen der Befragung nur einzeln benannt wurden.
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Arbeitsbereich

Sonstige
6%

Produktion
8%

Maschinenbau
5%

IT

Controlling
7%

Vertrieb
6%

Personalmanagement
%

Buchhaltung
2%

Beratung
7%

Marketing
6%

New Media / E-
Commerce
1%

Logistik
21%

Darstellung 31: Arbeitsbereiche der Befragten

Ein Grof3teil der Stichprobe (37 %) gibt an, in einem groRen Unternehmen tatig zu sein. 20
% ordnen sich in einem Unternehmen mit der Anzahl von tber 10.000 Mitarbeitenden ein.
Somit sind Uber die Halfte (57 %) der Befragten in einer groRen oder sehr grofRen
Organisation beschaftigt. Rund 27 % der Teilnehmer:innen sind innerhalb eines
Unternehmens tatig, welches zwischen 100 und 999 Mitarbeitenden angestellt hat. Die
kleinste vertretene Gruppe der Kleinunternehmen (bis 100 Mitarbeitenden) erreicht
insgesamt 14 % (siehe hierzu Darstellung 32).

Unternehmensgréile

20%

37%

® bis 100 Mitarbeitenden m zwischen 100 und 999 Mitarbeitenden
zwischen 1.000 und 9.999 Mitarbeitenden = ab 10.000 Mitarbeitenden

Darstellung 32: Verteilung der Befragten nach Unternehmensgrofie

Beschreibt man die Stichprobe nach der Team-Gr6(3e in der gearbeitet wird, so ist zu sagen,
dass mittelgrof3e Teams ublich sind. 35 % geben an in einem Team der GroRRe zwischen
funf bis neun Mitarbeitenden zu arbeiten und 31 % sind hingegen mit zehn bis 15
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Mitarbeitenden aktiv. Sehr kleine Teams von bis zu finf Mitarbeiter:innen ist die drittgréf3te
Untergruppe mit 23 %. Am geringsten ist der Anteil der Befragten, die in Teams von mehr
als 15 Mitarbeitenden tatig sind. Dieser ergibt in Summe 11 % (siehe Darstellung 33).

Team-Grofde

m bis 5 Mitarbeitenden m zwischen 5 bis 9 Mitarbeitenden
m zwischen 10 bis 15 Mitarbeitenden mehr als 15 Mitarbeitenden

Darstellung 33: Team-GroRRe der Befragten

Zusatzlich zu der TeamgroRe, wurde auch die Dauer der Zugehérigkeit zum jeweiligen
Team abgefragt. Wie in Darstellung 34 einsehbar, ist ein GroR3teil der Befragten (39 %) seit
ca. zwei bis drei Jahre im Team. Danach folgt die Zugehdrigkeitsdauer von mehr als fiinf
Jahre (22 %) und drei bis fiinf Jahre (20 %). Knapp ein Viertel der Teilnehmenden gibt an
weniger als ein Jahr zum Zeitpunkt der Befragung in der jeweiligen Teamkonstellation zu
arbeiten.

Zugehorigkeit im Team

munter 1 Jahr m®m2-3 Jahre m3-5Jahre mehr als 5 Jahre

Darstellung 34: Zugehdrigkeit der Befragten im jeweiligen Team
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Der uberwiegende Teil (62 %) der Befragten befindet sich in einer Vollzeitbeschaftigung
von Uber 40 Arbeitsstunden die Woche. Knapp ein Drittel (28 %) gibt an bis zu 40 Stunden
in der Woche zu arbeiten. Wie in Darstellung 35 abzulesen, ist der kleinste Teil (2 %) der
Teilnehmer:innen in einer geringfligigen Teilzeitbeschaftigung von 16 bis 25
Wochenarbeitsstunden. Ein Prozentpunkt mehr hingegen arbeitet in einer Beschéftigung
von weniger als 16 Stunden pro Woche. Rund 5 % der Teilnehmer:innen an der Befragung
befinden sich in einem Arbeitsverhéaltnis, bei dem bis zu 30 Stunden in der Woche verrichtet
werden.

Durchschnittliche Wochenarbeitszeit
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Darstellung 35: Durchschnittliche Wochenarbeitszeit der Befragten

Die Teilnehmenden wurden zusatzlich befragt, ob und wie oft sich diese im Remote Work
befinden. In Darstellung 36 werden die erlangten Daten prasentiert.

Remote Work
40% 36%

X 28%

%
2L 20%
o %
3 10% 8% 5%

0% ‘ _— B

Ja, Ja, meistens. Teils teils Nein, nur Nein, gar nicht.
auschlieBlich. selten.

Darstellung 36: Haufigkeit von Remote Work wéhrend der COVID-19-Pandemie

Hierzu ist vergleichbar zu den bereits erlauterten Auswirkungen der Pandemie auf die
Arbeitswelt zu sehen, dass ein GrofR3teil der Stichprobe aus dem Remote Work arbeitet. 64
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% geben an mindestens meistens aus dem Homeoffice zu arbeiten. 22 % arbeiten hingegen
teilweise vom eigentlichen Arbeitsplatz und von Zuhause aus. Nur ein geringer Teil (5 %)
der Befragten befindet sich nicht im Remote Work. Etwas mehr (8 %) gibt an nur selten den
eigenen Arbeitsplatz vor Ort nicht aufzusuchen.

4.2 Ausarbeitung der deskriptiven Statistik

Die deskriptive Statistik beschreibt statistische Verfahren, die sich im Kern mit der
Aufbereitung und Auswertung der aus der Stichprobe erlangten Datenmenge. Schliisse auf
die Grundgesamtheit sind hierbei nicht abzuleiten. Im néchsten Kapitel ist diese jedoch
Gegenstand der weiterfiihrenden induktiven Statistik.?*® Es werden zum einen die
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie aufgegriffen und die Bewertung des
Fuhrungsverhalten lber verschiedene Aspekte beurteilt.

4.2.1 Auswirkungen der COVID-19-Pandemie

Die Auswirkungen der Pandemie sind, wie bereits erlautert, tief einschneidend. Dabei ist es
unabhangig davon, ob man die wirtschaftliche berufliche Dimension oder auch das private
Leben betrachtet. Dabei ist jedoch noch unklar, wie weit die Mitarbeitenden in ihrer Arbeit
und in der Beziehung beeintrachtigt sind. Zum einen ist die Fragen offen, wie das
Sicherheitsempfinden der Einzelnen ist. Zusatzlich dazu ist es, um die aktuellen
Rahmenbedingungen besser einzuschatzen, essenziell zu wissen, ob und inwiefern die
Krise die tagliche Arbeit beeintrachtigt hat. Demnach ist dann einzuordnen, ob die
Fuhrungskrafte zum einen ausreichend unterstitzend flr ihre Mitarbeiter:innen sind und zu
welchem Grad soziale, aber auch berufliche Bedurfnisse gedeckt werden kdnnen.

Bei der Einschatzung, ob sich die Mitarbeitenden, auf Grund der COVID-19-Pandemie
beeintrachtigt fihlen, lasst sich ein klares Bild ablesen. Wie in Darstellung 37 ersichtlich,
geben 70 % zu in der taglichen Arbeit mindestens teilweise beeintrachtigt zu sein. 12 %
stimmen dieser Aussage Uberwiegend nicht zu, wahrend 8 % das gar nicht bestatigen
kénnen. Demnach ist ein gro3er Teil der Befragten deutlich in der Arbeit eingeschrankt.

Beeintrachtung durch die COVID-19-Pandemie
50% 44%
© 40% Trifft zu
E 30% | Trifft Uberwiegend zu
2 22% Teils teils
220% —F - 14% - : .
3 12% 8% Trifft tberwiegend nicht zu
T 10% ® Trifft nicht zu
o% i

Darstellung 37: Beeintrachtigung der Arbeit auf Grund der COVID-19-Pandemie

236 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 197.
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Auf der Basis dieser Haufigkeitsverteilungen, ist zu sagen, dass sich Mitarbeitende und
auch Fdhrungskrafte meist auf neue Herausforderungen im Arbeitsalltag einstellen
missen. Die Rahmenbedingungen, in denen Filhrende und Gefiihrte aufeinander treffen
sind somit durch die Pandemie Uberwiegend verzerrt. Veranderte FlUhrungssituationen
bedirfen auch einer veranderten Betrachtungsweise auf das jeweilige Filhrungsverhalten
und dessen Bewertung. Demnach kann die grundlegende Fragestellung dieser Arbeit auch
durch diese Beobachtung begriindet werden.

Bei der Frage, ob sich die Mitarbeiter:innen von der jeweiligen Fiuihrungskraft ausreichend
unterstitzt fuhlen, kann ein positives Meinungsbild erkannt werden (siehe dazu Darstellung
38). Hier geben 78 % der Teilnehmer:innen an, dass diese tiberwiegend genug durch die
Fuhrungskraft unterstiitzt werden. Ein geringer Teil (6 %) widerspricht dieser Aussage und
fuhlt sich mindestens nicht berwiegend gut unterstitzt. 17 % geben eine neutrale Meinung
mit , Teils teils an.

Diese Beobachtung spricht demnach bereits fur ein gutes Fiuhrungsverhalten. 78 % der
Befragten erfahren tUberwiegend genug Unterstitzung und kénnen demnach ihre Arbeit
trotz einer hohen Beeintrachtigung fortfihren. Diejenigen, die sich nicht genug unterstitzt
fuhlen, sehen hauptséachlich noch Licken im Bereich der Kommunikation und der
Zielorientierung. Hier wird des Ofteren angesprochen, dass vor allem die Kommunikation
innerhalb des Teams aus dem Remote-Work-Setting gefordert werden muss. Zusatzlich
dazu wirden die Befragten die Orientierung durch konkrete Ziele intensivieren.

Unterstutzung durch Fuhrungskraft

60%
50%

50%
° Trifft zu
> 40% . :
£ Trifft Gberwiegend zu
03090 —28% Teils teils
K=
5 Trifft Gberwiegend nicht zu
«© 20% | 17%
T . .

| Trifft nicht zu
10% .
204 4%
0% I

Darstellung 38: Unterstiitzung wahrend der COVID-19-Pandemie

Betrachtet man das Sicherheitsempfinden der Stichprobe, so sind unterschiedliche
Ergebnisse festzustellen (siehe Darstellung 39). Wird die Frage gestellt, ob sich die befragte
Person im beruflichen Leben verunsichert fihlt, so sind die Meinungen geteilt. Alle
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Zustimmungs- oder Ablehnungsgrade werden mit einem Prozentsatz von 18 — 24 %
beantwortet. Es herrscht jedoch ein leichtes Ubergewicht in einer ablehnenden Haltung. 46
% geben hier an, nicht oder tberwiegend nicht im beruflichen Leben verunsichert zu sein.

Sicherheitsempfinden
40%

° 32%
c 30% 0
< 20%  109,23% 22% 24%
o 18% 17%
~ 20% 0
5 13% 1206
= 10%
T

0%

Trifft zu Trifft Teils teils Trifft Trifft nicht zu
Uberwiegend Uberwiegend
Zu nicht zu

Befragte Person fuhlt sich beruflichem Leben verunsichert.
Befragte Person fuhlt sich privatem Leben verunsichert.

Darstellung 39: Sicherheitsempfinden wahrend der COVID-19-Pandemie

Zieht man die Ergebnisse in Bezug auf das Sicherheitsempfinden im privaten Umfeld, so
kann eine Anderung festgestellt werden. Ein Viertel der Befragten (25 %) gibt namlich an
nicht oder Uberwiegend nicht durch die Pandemie verunsichert zu sein. Betrachtet man
lediglich die Befragten, die sich positiv geduf3ert haben, so sind diese deutlich starker
vertreten. 43% der Teilnehmer:innen fiihlen sich hier im privaten Umfeld verunsichert oder
zumindest Uberwiegend verunsichert. Die meisten geben ein gemischtes Gefiuhl ab. 32 %
bewerten dies mit der Antwortmoglichkeit , Teils teils®.

Die kann vorwiegend durch die Art der aktuellen Krise erklart werden. Es handelt sich im
Kern um eine gesundheitliche und soziale Krise, bei der vorwiegend die Gesundheit des
Individuums in Gefahr ist. Nichtsdestotrotz handelt es sich, als Folge der globalen
Einschrankungen, auch um eine wirtschaftliche Krise. Demnach ist nachvollziehbar, dass
im privaten Leben die Verunsicherung im Verhaltnis zu der im beruflichen Leben Gberwiegt.

Die Bedurfnisse der Mitarbeitenden, sowohl die Beruflichen als auch die Sozialen, werden
zum Grof3teil gedeckt. Die Darstellung 40 zeigt, dass zwischen 73 — 77 % der Befragten
angeben, die Bedirfnisse als mindestens Uberwiegend von der Flihrungskraft gedeckt zu
sehen. In der Kategorie ,Teils teils“ sind 18 % (berufliche Bedurfnisse) und 10 % (soziale
Bedurfnisse) der Stimmen vertreten. Betrachtet man hingegen die negativen
Stimmabgaben, so sind diese deutlich geringer. 9 — 13 % der beruflichen oder sozialen
Mitarbeiterbedirfnisse werden nicht von der jeweiligen Fuhrungskraft gedeckt. Mit einer
grof3en Mehrheit steht die berufliche Weiterentwicklung in der Kritik. Es wird beklagt, dass
unzureichende oder keine Weiterentwicklungsmdglichkeiten in Form von Schulungen oder
Ahnlichem zur Verfigung stehen. Auf der anderen Seite wird vor allem der private und
interpersonelle Austausch zwischen Kolleg:innen vermisst. Es wird berichtet, dass auf
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Grund der physischen Distanz vorwiegend mehr arbeitsbezogene Themen diskutiert
werden, jedoch die persdnliche Kommunikation leidet.

Deckung der Bedirfnisse

50% 44% 43%

X 40% 34%
£ 29%
= 30% >
S 20% 18%
= 10%
T 10% 506 6% 49 7%

0% [ mm

Trifft zu Trifft Teils teils Trifft Trifft nicht zu
Uberwiegend zu Uberwiegend
nicht zu

m Berufliche Bedurfnisse m Soziale Bediirfnisse

Darstellung 40: Deckung der Mitarbeiterbedurfnisse wahrend der COVID-19-Pandemie

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es durchaus Auswirkungen der COVID-19-
Pandemie auf die Arbeit der Einzelnen gibt. Demnach stehen auf Grund des
gesundheitlichen Risikos der Krise vor allem auch die privaten Aspekte im Vordergrund.
Das Sicherheitsempfinden fallt infolgedessen im privaten Bezug negativer aus.
Nichtsdestotrotz scheinen die Fuhrungskréafte insgesamt meist den Bedurfnissen und
Anforderungen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. Eine gro3e Mehrheit der
Teilnehmenden gibt an sich gentgend unterstitzt zu fihlen und sieht die eigenen
Bedurfnisse meist gedeckt. Wenn diese Aspekte negativ beurteilt werden, steht
hauptséchlich die Kommunikation im Fokus. Hier wird der zu geringe fachliche, aber auch
persodnliche Austausch innerhalb des Teams bemaéangelt.

4.2.2 Bewertung der Fihrung

Im Rahmen der Befragung wurde den Teilnehmer:innen die Frage gestellt, wie die
folgenden Aspekte innerhalb des Teams, in dem Sie arbeiten, bewerten:

e Arbeitsatmosphare

e Kommunikation

o Wertschéatzung

e Kreativitat

e Handlungsspielraum
¢ Eigenverantwortung
¢ Flexibilitat

e Feedback

e Menschlichkeit

e Vertrauen
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Dabei bezieht sich die Bewertung unmittelbar auf den Zeitraum wéahrend der COVID-19-
Pandemie. Sie geht im Besten Fall von ,sehr gut (1) bis hin zu ,sehr schlecht” (5).

Fur eine praktikable und plausible Analyse der daraus erlangten Kenntnisse bedarf es einer
Uberprifung im Sinne einer Dimensionsreduktion. Dabei sollen gleichartige
Erhebungsmerkmale zusammengefasst werden. Hierfur die explorative Faktorenanalyse
angewendet, um eine sachlich korrekte Interpretation der Daten zu sichern.?®’

Das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO) beschreibt das Vorhandensein substanzieller
Korrelationen zwischen den einzelnen Items. Dieser KMO-Koeffizient verhilft bei der
Prifung der Voraussetzung der erlangten Daten. Dabei sollte ein Wert von mindestens 0,6
erreicht werden.?® Der KMO- und Bartlett-Test ist in Darstellung 41 abgebildet. Im Fall der
Fragebatterie zur Frage 5 erreicht der KMO-Wert insgesamt 0,845 und ist somit als
geeignet anzusehen. Das Signifikanzniveau von < 0,05 wird ebenfalls erreicht. Demnach
kann eine Faktorenanalyse durchgefiihrt werden.

KMO- und Bartlett-Test

Mal der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Qlkin. 845
Bartlet-Test auf Ingefdhres Chi-Quadrat 520,400
Spharizitat of 45

Signifikanz nach Bartlett oo

Darstellung 41: Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium und Bartlett-Test (SPSS)

Mit Hilfe verschiedener Methoden ist es nun moglich die Frage zu beantworten, wie viele
Faktoren verwendet werden mussen, um dich Ergebnisse adaquat zu beschreiben. Im
Folgenden wird der Scree-Test herangezogen, um die Dimensionsreduktion
durchzufuhren. Die vollstindige Faktorenanalyse ist dazu im Anhang einsehbar (siehe
Anhang VI). Betrachtet wird der Anteil der Varianz Gber alle Items, die durch einen Faktor
aufgeklart werden. Beim Scree-Test wird der Eigenwerteverlauf der Faktoren in einem
Diagramm visualisiert. Ist im Liniendiagramm ein deutlicher Knick zu erkennen, so werden
die Faktoren vor ebendiesen Knick beriicksichtigt.?*® Wie in der Aufstellung in Darstellung
42 abzulesen ist, handelt es sich hierbei um eine einfaktorielle Losung. Dabei gilt es zu
beachten, dass durch den einen Faktor rund 45 % der Gesamtvarianz erklart werden. Es
missen somit keine weiteren Faktoren extrahiert werden. Demnach kann mit der
Verarbeitung und Analyse der Daten fortgefahren werden.

237 Eckstein 2019, S. 456.; Mayer 2013, S. 170-173.; Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 217.
238 Hartmann; Reinecke 2013, S. 50.
239 Hartmann; Reinecke 2013, S. 51.
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Screeplot

Eigenwert

1 2 3 4 5 8 7 8 9 10

Faktornummer

Darstellung 42: Scree-Test zur Dimensionsreduktion der Fragebatterie 5 (SPSS)

Betrachtet man die Haufigkeitsverteilungen innerhalb der Kategorien der Fragebatterie, so
werden diese von der Stichprobe als gut empfunden (siehe dazu Darstellung 43). Die
Eigenverantwortung schneidet am besten ab mit einem Wert von 1,7. Das Vertrauen
innerhalb des Teams wird mit einem Score von 1,9 als zweitbestes Kriterium genannt. Die
Flexibilitat und die Menschlichkeit sind die Faktoren, die mit ,gut‘ (2,0) abschneiden. Erst
dann folgen die Aspekte der Wertschatzung (2,1), der Arbeitsatmosphéare (2,2), der
Kommunikation (2,3) und des Handlungsspielraums (2,3). Die am schlechtesten
eingestuften Kategorien werden zum einem vom Feedback (2,5) und von der Kreativitat
(2,6) vertreten. Insgesamt zeichnet sich demnach ein relativ positives Gesamtbild mit einer
Bewertungsspannbreite, die von 1,7 bis 2,6 reicht.
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Bewertung im Team

. R —o— Mittelwert Gesamt
Arbeitsatmosphére

Kommunikation

Mittelwert agiles

Flhrungsverhalten
Wertschatzung
Kreativitat M|t_telwert nicht-
agiles
Fuhrungsverhalten
Handlungsspielraum
Eigenverantwortung
Flexibilitat
Feedback 1 = sehr gut
2 = gut
. . 3 = neutral
Menschlichkeit 4 = schlecht

5 = sehr schlecht

Vertrauen

Darstellung 43: Bewertung ausgewahlter Aspekte wahrend der COVID-19-Pandemie

Betrachtet man die Bewertung der Kategorien unter der Bertcksichtigung des erfahrenen
Fuhrungsverhaltens andert sich jedoch die Einschatzung seitens der Teilnehmer:innen.
Beleuchtet man beispielsweise lediglich die abgegebenen Stimmen der Befragten, die ein
nicht-agiles FUhrungsverhalten®*® erfahren, so ist das Empfinden negativer. Der am besten
bewerteten Aspekt bleibt die Eigenverantwortung, aber mit einem Mittelwert von 2 4.
Danach folgen die Kategorien Flexibilitat (2,6), Vertrauen (2,7), Arbeitsatmosphére (2,8),
Menschlichkeit (2,9) und Handlungsspielraum (3,0).

Im Durchschnitt sehen die Teilnehmer:innen die Kommunikation tendenziell negativ mit
einem Wert von 3,1. Die Wertschéatzung (3,3) und die Kreativitat (3,4) schneiden ebenso
schlechter ab. Die am schlechtesten bewertete Kategorie ist das Feedback. Hier lasst sich
mit einem Mittelwert von 3,6 eine deutliche Tendenz in Richtung ,schlecht” erkennen. Die
Spannweite der Bewertungen erhoht sich ebenso bei einem nicht-agilen Fliihrungsverhalten
deutlich und erreicht einen Wert von 1,2. Die Flexibilitat und die Arbeitsatmosphéare weisen
im Vergleich zum Mittelwert der gesamten Stichprobe die geringste negative Differenz mit

240 Siehe hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.3.1 ,Agiles vs. nicht-agiles Fiihrungsverhalten®
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0,6 auf. Am starksten verschiebt sich die Wahrnehmung in der erfahrenen Wertschatzung
(- 1,2) und der Kreativitat (- 1,2) innerhalb des Teams.

Analysiert man nun die Bewertung derjenigen, die ein agiles Fuhrungsverhalten erfahren,
so kann eine kontrare Entwicklung im Vergleich zur nicht-agilen Untergruppe beobachtet
werden. Samtliche Aspekte im Team werden als positiver empfunden. Dabei ist der
Unterschied zum Mittelwert der gesamten Stichprobe kleiner als bei der vorangehenden
Gruppierung. Besonders das Feedback entwickelt sich deutlich positiver mit einem
Mittelwert von 2,1. Die Eigenverantwortung (1,4) schneidet in diesem Fall ebenso am
besten ab. Es folgen die Aspekte Vertrauen (1,6) Menschlichkeit (1,7), die Wertschatzung
(1,8) und die Flexibilitat (1,8). Fur gut empfunden werden die Arbeitsatmosphére (2,0) und
der Handlungsspielraum. Die Kommunikation und das Feedback werden, wie bereits
erwahnt, mit 2,1 bewertet. Die schlechteste Kategorie stellt auch unter einer agilen
Fuhrungskraft die Kreativitat (2,6) dar. Die Spannweite der abgegebenen Einschatzungen
(0,9) verandert sich im Vergleich zum Mittelwert der Stichprobe nicht. Ahnlich, wie in der
vorangegangenen Betrachtung, verzeichnet das Feedback die gréf3te Differenz (+ 0,4), die
in dem Fall jedoch positiv ausfallt.

4.2.3 Zufriedenheit der Mitarbeitenden gegenuber dem Fiuhrungsverhalten

Eines der zentralen Untersuchungen dieser Forschungsarbeit beschaftigt sich mit dem
Fuhrungserfolg von agilen Fiihrungskraften inmitten der COVID-19-Pandemie. Dafiir wird,
wie bereits erwéhnt, das ausschlaggebende Kriterium der Zufriedenheit der Mitarbeitenden
gegenlber dem Fuhrungsverhalten befragt. Im Folgenden wird die deskriptive Statistik der
erlangten Daten erlautert. Zu den Zusammenhéngen in Bezug auf das entsprechende
Fuhrungsverhalten wird die induktive Statistik im Folgekapitel einen Beitrag leisten.

Die Ergebnisse des Fragebogens geben dazu unabhéngig von dem jeweiligen Fiihrungsstil
eine deutliche Tendenz an (siehe dazu Darstellung 44). 79 % der Befragten geben an
insgesamt mit dem erfahrenen Flhrungsverhalten zufrieden zu sein. 21 % widersprechen
dieser Aussage und sind nicht zufrieden.
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Zufriedenheit
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Darstellung 44: Zufriedenheit Stichprobe gegeniiber dem Fihrungsverhalten

Fur eine positive Bewertung steht vor allem der Aspekt der schnellen Anpassungsfahigkeit
an die externen Rahmenbedingungen. Die Mehrheit berichtet, dass die schnelle
Umsetzung verschiedener Regelungen fir den Schutz der Mitarbeitenden hervorzuheben
ist. Demnach wurde ebenfalls der humanzentrierte Umgang mit den Herausforderungen
gelobt. Die Férderung der Eigenverantwortung und eine gut abgestimmte Kommunikation
mit der entsprechenden Transparenz wird ebenso als positiv angesehen. Dagegen stehen
jedoch auch negative Aspekte, die knapp ein Viertel der Teilnehmenden, zu einer
Unzufriedenheit gegenuber dem Fuhrungsverhalten gefihrt haben. Hier stehen
grundsatzlich die Zielorientierung und eine mangelhafte Kommunikationsbasis in Frage.
Dazu wird berichtet, dass es des Ofteren zu einem zu passiven und reaktiven Verhalten
gekommen ist, welches als besonders negativ empfunden wurde.

4.3 Ausarbeitung der induktiven Statistik

Neben der deskriptiven Statistik stellt die induktive Statistik ein groRes Teilgebiet der
Statistik dar. Diese nutzt Wahrscheinlichkeitsrechnungen als Grundlage fur Aussagen die,
ausgehend aus Stichprobe fir die Grundgesamtheit gezogen werden. Dies eignet sich vor
allem, um eine Hypothesenuberprifung durchzufiihren und die erlangten Daten folgerichtig
zu interpretieren. Im folgenden Abschnitt der Forschungsarbeit werden die
Hypothesentests durchgefilhrt. Im Rahmen dieser Uberpriifungen werden die erlangten
Ergebnisse unmittelbar interpretiert.

4.3.1 Erster Hypothesentest zur Zufriedenheit

Wie bereits beschrieben lautet die erste zu Uberprifende Hypothese dieser Arbeit:

H;: Jungere Menschen sind mit einer agilen Fuhrungskraft signifikant zufriedener als altere
Menschen.

Daraus ergibt sich folgende Nullhypothese, die es zu falsifizieren gilt:
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H,y: Jungere Menschen sind mit einer agilen Fuhrungskraft nicht signifikant zufriedener als
altere Menschen.

Die formulierte Hypothese H; besteht aus einer abhangigen und einer unabhangigen
Variable. Die abhangige Variable beschreibt dabei die Zufriedenheit der Befragten
gegenlber der agilen Fuhrungskraft und ist damit nominal skaliert. Die unabhangige
Variable bezeichnet das Alter, welches hingegen im Bereich einer Ordinalskala gemessen
wird. Deshalb wird zur Analyse zunachst ein nicht parametrischer Test durchgefiihrt. Der
mittlere Rang des Alters derer Gruppe, die agiles Fiihrungsverhalten als zufriedenstellend
empfindet, liegt bei 39,00 (siehe Darstellung 45).

Ringe

Frage 14 - Sind Sie
insgesamt mit dem
Flhrungsverhalten lhres
YWargesetzten oder [hrer
Yorgesetzen inmitten der
COVID-19-Krise

zufrieden? I+ Mittlerer Rang  Rangsumme
Frage 18 - Bitte wihlen Ja 7a 39,00 2525 00
Sie [hre Altersgruppe aus Nein 6 56.00 396,00
Gesamt a1

Darstellung 45: Mittlere Range der Zufriedenheit nach Altersgruppen (SPSS)

Die Gruppe, die angegeben hat, nicht mit der agilen Fuhrungskraft zufrieden zu sein, enthalt
den mittleren Rang 66,00. Dieses Ergebnis sagt aus, dass die Befragten, die zufrieden sind
tatsachlich junger sind. Als zweiter Schritt muss nun die Signifikanz des Ergebnisses
Uberprift werden. Dafir wird die asymptotische Signifikanz des Tests herangezogen. Das
Ergebnis ist in Darstellung 46 einsehbar.

Statistik fiir Test®

Frage 18-
Bitte wéhlen
Sie Ihre
Altersgruppe
aus

Mann-Whitney-1 Ta 000
Wilcoxan-W 2825000
Z -2,881
Asymptotische 004

Signifikanz (2-seitig)

a. Gruppenvariable: Frage 14 - Sind
Sieinsgesamt mit dem
Fihrungsverhalten Ihres
Vaorgesetzten oder lhrer
Yaorgesetzen inmitten der COVID-
19-Krise zufrieden?

Darstellung 46: Statistik des Tests der Zufriedenheit nach Altersgruppen (SPSS)
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Da es sich bei H; um eine gerichtete, also einseitige Hypothese handelt, kann das
Signifikanzniveau von urspriinglich 5 % auf 2,5 % verringert werden. Die asymptotische
Signifikanz im Test betragt 0,004. In diesem Fall liegt diese innerhalb der gewlnschten
Anforderung. Somit ist zu sagen, dass ein hochst signifikanter Unterschied besteht.

Die Nullhypothese kann verworfen werden, da die Befragten, die mit der agilen
Fuhrungskraft zufrieden sind, signifikant jinger sind, als diejenigen, die dieses Kriterium
negativ beantwortet haben. Diese Erkenntnis deckt sich mit den vorherigen Annahmen tber
die Stichprobe. Es kann mit einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 0,01 davon ausgegangen
werden, dass jingere Menschen auf Grund der entsprechenden Wertvorstellungen eine
bessere Passung gegentber einem agilen Fuhrungsverhalten aufweisen.

4.3.2 Zweiter Hypothesentest zur Zufriedenheit

Die zweite zu Uberprifende Hypothese lautet:

H,: Mitarbeiter:innen von agilen Fuhrungskraften sind inmitten der COVID-19-Pandemie mit
dem Fuhrungsverhalten signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen
Fuhrungskraften.

Fur den entsprechenden Falsifikationsversuch muss eine Nullhypothese H, aufgestellt
werden. Diese heif3t:

H,y: Mitarbeiter:innen von agilen Fuhrungskraften sind inmitten der COVID-19-Pandemie mit
dem Fuhrungsverhalten nicht signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-
agilen Fuhrungskraften.

Die Hypothese H; besteht in diesem Fall aus der abhangigen Variablen der Zufriedenheit
der Befragten gegentiber dem Fuhrungsverhalten. Dazu stellt die unabhéangige Variable die
Agilitat der Fuhrungskraft in Form des Agile Leadership Index dar. Fir die Analyse ist
lediglich die Agilitatsreife wahrend der COVID-19-Pandemie ausschlaggebend, welches die
Auswertung nach der Variablen ,agilwdhrend“ begrindet. Die Zufriedenheit ist hierbei
nominalskaliert und die Agilitat intervallskaliert. Fiir die Uberpriifung dieser Hypothese wird
auf Grund des Skalenniveaus der Mann-Whitney-U-Test bei unabhangigen Stichproben
durchgefihrt.

Der mittlere Rang der Gruppe, die die Frage der Zufriedenheit mit ,Ja“ beantwortet haben,
betragt 46,18. Dieser Wert betragt hingegen in der zu gegeniiberstellenden Gruppe, die die
Frage negativ beantwortet haben, 82,57 (siehe Darstellung 47).
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Zufriedenheit mit dem Fithrungsverhalten

Ja Mein

6N =84 N=723 16
Mittlerer Rang = 46,18 Mittlerer Rang = 82 57

agilwahrend
puaiyemjibie

Haufigkeit Haufigkeit

Darstellung 47: Zufriedenheit im Verhaltnis zum Agile Leadership Index (SPSS)

Aus der obenstehenden Darstellung ist ersichtlich, dass die Mitarbeiter:innen bei einem
niedrigeren Agile Leadership Index haufiger zu einer positiven Bewertung des
Fuhrungsverhalten ausschlagen. Fir die Uberprifung der Signifikanz des Ergebnisses
mussen die statistischen Daten des Mann-Whitney-U-Tests herangezogen werden (siehe
hierzu Darstellung 48). Die asymptotische Signifikanz betragt in diesem Fall 0,00 (exakter
Wert betragt 5,9494E-7). Da die vorangehende Hypothese gerichtet gestellt wurde, muss
das Signifikanzniveau von 0,05 auf 0,025 halbiert werden. Nimmt man nun das Ergebnis

mit der gewtiinschten Signifikanz im Verhaltnis, so ist von einem signifikanten Ergebnis
auszugehen.

Zusammenfassung des Mann-Whitney-U-
Tests bei unabhidngigen Stichproben

Gesamtzahl 107
Mann-Whitney-U 1623,000
Wilcoxon-W 1899000
Teststatistik 1623,000
Standardfehler 131,588
Standardisierne 4,993

Teststatistik

Asymptotische Sig. ,aoo
(zZweiseitiger Test)

Darstellung 48: Statistik des Mann-Whitney-U-Tests zur Zufriedenheit (SPSS)
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Die Verteilung der beobachteten Agilitat (Kriterium ,agilwahrend®) ist demnach uber die
Beantwortung der Frage nach der Zufriedenheit nicht identisch. Die zweite
Forschungshypothese kann somit angenommen werden, da die Nullhypothese zu
verwerfen ist. Je agiler das Fihrungsverhalten in der Krisenzeit ist, desto zufriedener sind
dementsprechend die Mitarbeiteriinnen. Der Fuhrungserfoly gemessen an der
Mitarbeiterzufriedenheit, ist infolgedessen abhangig von der angewandten Agilitat der
Fuhrungskraft. Werden diese Faktoren isoliert betrachtet ist die Empfehlung
auszusprechen, dass auch wahrend den hochvolatilen Zeiten, wie die Welt sie derzeit
erlebt, nicht von einem agilen Fihrungsstil abzuweichen.

4.3.3 Hypothesentest zum Sicherheitsempfinden

Die nachste Hypothese zielt auf das Sicherheitsempfinden von Mitarbeiter:innen in
Abhé&ngigkeit des erfahrenen Fuhrungsverhalten, ab. Wie bereits beschrieben, lautet die
aufgestellte Aussage:

Hy: Mitarbeiter:innen von agilen Fuhrungskraften fihlen sich inmitten der COVID-19-
Pandemie signifikant sicherer als Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Fihrungskraften.

Formuliert man auf der Basis dieser Vermutung, die entsprechende Nullhypothese, so muss
diese lauten:

H,: Mitarbeiter:innen von agilen Fuhrungskraften fuhlen sich inmitten der COVID-19-
Pandemie nicht signifikant sicherer als Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Fihrungskraften.

Die Hypothese H; wird aus zwei Variablen gebildet. Die eine Variable ist das Sicherheits-
oder Unsicherheitsempfinden der einzelnen Person. Die zweite Variable beschreibt hierbei
das FuUhrungsverhalten des Vorgesetzten, welches mit den erstellten Kategorien
,<agilwahrend® und ,agilvorher” erfasst wird. Es wird gepruft, ob zwischen diesen Merkmalen
ein Zusammenhang besteht. Hier wird ein bivariater Korrelationskoeffizient, die Korrelation
nach Pearson, verwendet. Die wird auf Grund der metrischen Skale beider zu
Uberprufenden Merkmalen getan. Die Analyse der Korrelation findet sich in Darstellung 49
wieder.

Zunachst ist festzustellen, dass das Merkmal ,agilvorher” in beiden Kategorien eine
negative Korrelation aufweist. So betragt der Korrelationskoeffizient nach Perason in
Verknupfung mit dem Sicherheitsempfinden im beruflichen Leben den Wert — 0,60 und im
privaten Leben den Wert — 0,63. Analysiert man diese negative Korrelation auf die
Signifikanz, so liegt diese bei jeweils 0,542 und 0,522. Demnach lasst sich feststellen, dass
die erfasste Korrelation nicht signifikant ist. Somit besteht kein signifikanter Zusammenhang
zwischen ,agilvorher” und dem Sicherheitsempfinden der einzelnen Person wahrend der
COVID-19-Pandemie
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Korrelationen
Frage 4 - Die Frage 4 - Die
COovID-19- CoviD-19-
Fandemie hat  Fandemie hat
Sieim...- Sieim .-
heruflichem privatem
Leben Leben
verunsichert. /1 verunsichert. /
agilvorher  agilwahrend (Spalten 1-5) (Spalten 1-5)
agilvarher Karrelation nach Pearson 1 ,840“ - 060 - 063
Signifikanz (2-seitig) ,ooo h42 R22
[+ 107 107 107 107
agilwahrend Karrelation nach Pearson ,840“ 1 081 040
Signifikanz (2-seitig) ooo A08 BT84
[+ 107 107 107 107
Frage 4 - Die COVID-19- Korrelation nach Pearson - 060 081 1 .4?’0xx
Pandemie hat Sie im ...-
heruflichem Leben Signifikanz (2-seitig) 542 405 ooo
verunsichert. / (Spalten 1-
5) [+ 107 107 107 107
Frage 4 - Die COVID-19- Korrelation nach Pearson - 063 040 ,4?[1“ 1
Pandemie hat Sie im ... -
privaterm Leken Signifikanz (2-seitig) 522 G749 ,oon
verunsichert. / (Spalten 1-
5) [+ 107 107 107 107
** Die Korrelation ist auf dem Miveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Darstellung 49: Korrelation — Fihrungsverhalten und Sicherheitsempfinden (SPSS)

Widmet man sich der Korrelation zwischen dem Merkmal ,agilwahrend” und dem
Sicherheitsempfinden der Mitarbeiter:innen, so ist ein ahnliches, jedoch umgekehrtes
Ergebnis zu erfassen. Die Korrelation nach Person erreicht in diesem Fall den Wert 0,81
(beruflichem Leben) und 0,40 (privatem Leben). Somit ergeben sich in beiden Fallen
positive Korrelationskoeffizienten. Betrachtet man die Signifikanz der Korrelation, so
ergeben diese zum einen den Wert 0,405 (beruflichem Leben) und den Wert 0,679
(privatem Leben). Demnach besteht auch in diesem Fall kein signifikanter Zusammenhang
zwischen ,agilwahrend“ und dem Sicherheitsempfinden wahrend der COVID-19-Pandemie.

Da es sich in diesem Fall um eine gerichtete Hypothese handelt, bedarf es einer einseitigen
Signifikanzanalyse. Die in der obenstehenden Darstellung  dargestellten
Korrelationskoeffizienten richten sich jedoch an einer zweiseitigen Betrachtung.
Infolgedessen ist eine Halbierung des Signifikanzwertes notwendig, um eine statistisch
fundierte Aussage zu treffen. Betrachtet man die Werte der Korrelation nach Person, so
erreicht diese in sadmtlichen relevanten Féllen auch bei einer Halbierung nicht den
geforderten Signifikanzniveau von mindestens 0,025. Demnach muss die Nullhypothese
angenommen und die H;- Hypothese verworfen werden. Eine ,je-desto“-Aussage kann in
diesem Fall nicht getroffen werden.

Begriindet werden kann dies durch das Zustandekommen von Sicherheit oder einem
Gefuhl der Sicherheit. Der soziologische Begriff der Sicherheit hat sowohl eine subjektive
als auch eine objektive Bedeutung. Dabei stehen sich zum einen das Sich-geborgen-Fihlen
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oder die Sorglosigkeit als auch der objektiv messbare und definierte Zustand des
Geschuitzt-Seins. So kdénnen beide Auspragungen unabhangig voneinander stark oder
schwach ausgepragt sein. Demnach flieBen zahlreiche soziale und personliche
Implikationen in das theoretische Gerust des Sicherheitsempfindens.?*! Die fehlerhafte
Ruckfiihrung des direkten Zusammenhanges zwischen dem Fihrungsverhalten und der
Bewertung der personlichen Lage seitens der Mitarbeiter:innen ist somit zu erklaren. Die
Fuhrungskraft und ihr Verhalten sind demnach ein Teil des sozialen und gesellschaftlichen
Konstrukts, jedoch eine Variable von vielen.

4.3.4 Hypothesentest zum Fuhrungsverhalten

Die vierte und letzte Hypothese dieser Arbeit bezieht sich auf das Fihrungsverhalten,
welches von den Mitarbeitenden beobachtet und im Rahmen der quantitativen Forschung
mittels Fragebogen erfasst wurde. Dabei ist die Frage offen, inwiefern sich das
Fuhrungsverhalten vor und wahrend der Krise verandert hat. Demnach lautet diese:

H,: Fuhrungskréfte verhalten sich inmitten der COVID-19-Pandemie signifikant agiler als
vor der COVID-19-Pandemie.

Die entsprechende Gegenhypothese wird, wie folgt, definiert:

H,: FUhrungskréfte verhalten sich inmitten der COVID-19-Pandemie nicht signifikant agiler
als vor der COVID-19-Pandemie.

Bei dieser statistischen Analyse handelt es sich um eine verbundene oder abhangige
Stichprobe. Die zu Uberprifenden Variablen sind demnach ,agilvorher” und ,agilwahrend®.
Diese beschreiben das Fuhrungsverhalten vor und ein weiteres Mal wahrend der COVID-
19-Pandemie. Auf Grund der metrischen Skala und der Uberprifung der Stichprobe an zwei
unterschiedlichen Zeitpunkten, wird ein T-Test bei abh&ngigen Stichproben durchgefihrt.
Hierbei werden die Mittelwerte beider Variablen verglichen und der mégliche Unterschied
auf Signifikanz Uberprift. Die Statistik der Stichprobe ist aus Darstellung 50 zu entnehmen.

Statistik bei einer Stichprobe

Standardfehle

St - rdes
[+l Mitte lwert Abweichung Mittelwertes
agilvarher 107 2,3136 80266 LO77ED
agilwahrend 107 20654 84440 08163

Darstellung 50: Statistik der Variablen ,agilvorher® und ,agilwahrend“ (SPSS)

Innerhalb der Stichprobe kdnnen samtliche Falle ausgewertet werden, sodass sich eine
untersuchte Gesamtanzahl von je 107 ergibt. Der Mittelwert des Merkmals ,agilvorher® liegt
bei rund 2,31 mit einer Standardabweichung von 0,80. Die statistischen Werte bei

241 Ruhne 2011, S. 40-43.
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,<agilwahrend“ weichen dazu von diesen beobachten Ergebnissen ab. Der Mittelwert liegt
demnach um knapp 0,30 unter dem vorherigen Wert, namlich bei ca. 2,01. Die
Standardabweichung betrdgt in diesem Fall 0,84. Auf der Basis dieser vorlaufigen
Ergebnisse ist eine Veranderung des Fuhrungsverhaltens zu den beiden Zeitpunkten zu
erkennen. Es ergibt sich eine Tendenz zu einem agileren Verhalten wahrend der COVID-
19-Pandemie. Als nachstes muss jedoch die Signifikanz dieses Unterschieds ermittelt
werden. Hierfur wird der durchgefiihrte T-Test in Darstellung 51 aufgezeigt.

Test bei gepaarten Stichproben
Gepaarte Differenzen T df  Sig. (2-seitig)
95%
Std.- Konfidenzintervall
Abweichu  Standardfehler der Differenz
Mittelwert ng des Mittelwertes ~ Untere Obere
agilvorher - ,24818 ,46808 ,04525 , 15847 , 33790 5,485 106 ,000
agilwéhrend

Darstellung 51: T-Test der Variablen ,agilvorher” und ,agilwahrend“ (SPSS)

Wie aus dem T-Test zu ermitteln, ist die Signifikanz des Unterschieds bei 0,00 (exaktes
Ergebnis entspricht 2,8364E-7). Daher sind die beobachteten Werte als héchst signifikant
zu Klassifizieren. Infolgedessen kann die Hypothese H; angenommen und die Hy-
Hypothese verworfen werden. Das Fihrungsverhalten hat sich somit zwischen den zwei
Messzeitpunkten hin zu einem agileren Charakter verschoben. Der Falsifikationsversuch
war nicht erfolgreich.

Aus diesem Ergebnis kann interpretiert werden, dass die Umstande, die durch die COVID-
19-Pandemie verursacht wurden, die Fuhrungskrafte dazu getrieben haben, einen agileren
Fuhrungsstil zu verinnerlichen. Die erhohte Volatilitat und Unsicherheit, die im Alltag
omniprasent sind, fuhren dazu, wie in der theoretischen Erarbeitung bereits erwahnt, dass
der Mensch im Denken und Handeln sich weiterhin einem Kontrollverlust hingeben muss.
Die Vorstellung, dass Systeme vollkommen unter Kontrolle gehalten werden kdnnen, muss
verworfen werden. Vielmehr ist die Komplexitat und die Unbestandigkeit des Alltags ein
Treiber fur agiles Arbeiten und vor allem agiler Fiihrung.

4.4 Kritische Reflexion der Empirie und weiterfUhrende
Forschungsansatze

Der Schlussteil dieser quantitativen Empirie setzt sich mit einer kritischen Betrachtung der
durchgefihrten Studie und der erlangten Erkenntnisse auseinander. Zu Beginn wird die
Beantwortung der Forschungsfrage und der Teilfragen nochmals aufgegriffen. Neben der
Methodik der Arbeit werden auch die Aussagekraft der Ergebnisse offen diskutiert.
AnschlieRend soll die durchgefihrte Forschungsarbeit im Zusammenhang mit
weiterfihrenden Forschungsansatze in Verbindung gebracht werden.
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Zum einen war die Kernfrage der Masterthesis ob und inwieweit agile Fihrung in Zeiten der
COVID-19-Pandemie aus Mitarbeitendensicht erfolgreich ist. Aus dieser Forschungsfrage
wurden infolgedessen auch Teilforschungsfragen generiert, die zum einen konkreten
wissenschaftlichen Beitrag fuhren sollten. Diese lauten:

e Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Flhrungskraft inmitten der COVID-19-Pandemie
zufrieden?

e Hat agiles Fuhrungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter:innen wahrend dieser Krise?

¢ Verhalten sich Flihrungskréafte inmitten der COVID-19-Pandemie agiler als zuvor?

Aus den Ergebnissen der Empirie lasst sich eine deutliche Zustimmung in Richtung der
entsprechenden Fuhrungskrafte erkennen. Grundsétzlich ist zu sagen, dass die meisten
Befragten durchaus mit dem Fiuhrungsverhalten wéahrend dieser Krisenzeit zufrieden ist. Es
wurde unabhangig von Fihrungsstil ein Zustimmungswert von 79 % erreicht. Betrachtet
man die Zufriedenheit in Abhangigkeit zur Agilitat, so lasst sich ein signifikanter Effekt
ermitteln. Demnach sind Mitarbeitende von agilen Fuhrungskréaften signifikant zufriedener
als diejenigen, die nicht agil gefuhrt werden. Dabei spielt das Alter der geflihrten Person
eine signifikante Rolle. Jingere Individuen sind, laut den Ergebnissen dieser Studie, mit
einem agilen Fiihrungsverhalten signifikant zufriedener als altere. Im zeitlichen Verlauf lasst
sich eine signifikante Anderung der Fuhrung erfassen. Die Umstande und veranderten
Rahmenbedingen, die sich aus der COVID-19-Pandemie ergeben, fiihren dazu, dass
Fuhrungskréfte agiler agieren. Zusammenfassend lasst sich also die Hauptforschungsfrage
positiv beantworten. Agile Fuhrungskréafte sind somit inmitten der COVID-19-Pandemie
erfolgreich und hierbei signifikant erfolgreicher als nicht-agile Fuhrungskratfte.

Richtet man nun einen kritischen Blick auf die Forschungsarbeit und -ergebnisse, so lassen
sich gewisse Punkte erfassen. Die durchgefuhrte Empirie fokussiert sich allein auf eine
quantitative Erhebung von Daten. Mit den zu Verfiigung stehenden Mitteln und vor allem
durch die einschneidenden Einschrankungen der COVID-19-Pandemie ist es teilweise nicht
moglich gewesen, samtliche Methodik-Ansatze der Forschungsarbeit auszuschopfen.
Zusatzliche qualitative Ansatze kénnten beispielsweise noch offene Fragen klaren, die auf
der Basis der erlangten Ergebnisse, entstanden sind. Um diese Studie realistisch
durchflhren zu kénnen, mussten Kompromisse eingegangen werden. Zum Beispiel wurden
bestimmte Sachverhalte vereinfacht, die bei einer naheren Betrachtung durchaus kritisch
hinterfragt werden koénnen. Es wurde im Rahmen der Onlinebefragung und bei der
Einschatzung des jeweiligen Fiuihrungsverhalten lediglich auf ein Fremdbild zuriickgegriffen.
Das Selbstbild, welches die Fuhrungskrafte von sich selbst haben, wurde nicht abgefragt.
So wird auf der Grundlage von beobachteten Verhaltensweisen auf die innere Einstellung
der fihrenden Person geschlossen. Demnach konnen verschiedenste Biasarten?*? die
Ergebnisse der Untersuchung verzerren und zu falschen Interpretationen fiihren. Die
Verfehlung des Quotierungsplanes, besonders im Bereich des Bildungsniveaus lasst
Fragen in Bezug auf die Reprasentanz offen. Zusatzlich dazu wurde der zeitliche Bezug
der Fragen stets mit dem Begriff ,wahrend oder inmitten der COVID-19-Pandmie” definiert.
Demnach ist aus Einfachheitsgrinden der gesamte und noch andauernde Zeitraum als ein

242 Bias" oder zu Deutsch ,Verzerrung* bezieht sich auf systematische Fehler, die aus verschiedenen Griinden
sich ergeben kénnen. Diese kénnen Ergebnisse verzerrt oder verfélschen, sodass die erlangten Erkenntnisse
nicht mehr représentativ sind (Janedu UG (Hrsg.) 0. J.)
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homogener Zeitraum beschrieben. Nun dauert die Pandemie bereits tber ein Jahr an und
das Infektionsgeschehen und die entsprechenden Einddmmungsmalnahmen
unterscheiden sich bei einer naheren Betrachtung uber die Zeit stark. Auch die Wirtschaft
durchlauft dynamische Veranderungen und ist keineswegs als eine Konstante anzusehen.
Eine weitere Vereinfachung, die getroffen wurde, bezieht sich auf die Unterscheidung
zwischen agilen und nicht-agilen Fuhrungsverhalten. Fir die Wahrung der Objektivitat und
der Messbarkeit wurde ein fester und eindeutiger mathematischer Ausdruck verwendet, um
zwischen diesen zwei Auspragungen zu unterscheiden. Versucht man jedoch Sachverhalte
mit einer klaren ,schwarz-weil}“ Linie abzugrenzen, stol3t man an bestimmte Grenzen in der
Realitat. Vielmehr miissen viele Konstrukte als ein flieRender Ubergang von Graustufen
verstanden werden. Um dieser Anforderung gerecht zu werden, kann aus Sicht des
Verfassers durchaus auch eine Erweiterung auf ein mehrstufiges Modell fir denkbar
gehalten werden.

Gegenstand der allgemeinen Wissenschaft ist es, die Zusammenhange und
Wechselwirkungen in der Welt zu erkennen und vor allem zu erklaren. So geben
Forschungsfragen und abgeleitete empirische Untersuchungen stets Anlass dazu objektiv
Sachverhalte zu analysieren. Die Anforderung, dass diese Untersuchung im Vakuum ohne
externe und innere Einfliisse agiert und vollstandig vorurteilsfrei ist, kann jedoch nicht als
realistisch angesehen werden.?** Wie eine Studie, erschienen in der Zeitschrift Nature im
Jahr 2020, zeigt, kdnnen unterschiedliche Individuen selbst bei identischen Ausgangsdaten
und fest definierter Fragestellungen bei einer wissenschaftlich fundierten Analyse zu
unterschiedlichen Ergebnissen kommen.?** Demnach muss davon ausgegangen werden,
dass auch diese Forschungsarbeit in der kritischen und theoretischen Betrachtung der
agilen Fihrung durch einen Anteil an Subjektivitat beeinflusst wird. Nichtdestotrotz wurde
vor allem durch die Fokussierung auf die Gutekriterien der empirischen Forschung
versucht, ein Mindestmaf? an Obijektivitdt zu wahren. Demnach soll diese Arbeit auch als
eine Basis fUr weitere Untersuchungen und tiefergehende Analysen bereitstehen.

Ein Ansatz einer moglichen fortfihrenden Forschung kann demnach eine ganzheitliche
Betrachtung von Fuhrungserfolg von agiler Fihrung sein. Diese Untersuchung hat sich auf
Grund der eindimensionalen Ausrichtung an die Mitarbeitendensicht, lediglich eine
Dimension von Fuhrungserfolg abgedeckt. Es wurde demnach alleinig die
Humandimension herangezogen. Wie aber im Laufe der theoretischen Erldauterungen
beschrieben, ist nach Rosenstiel, Regnet und Domsch die Erfolgsmessung von Fuhrung
als zweidimensional anzusehen. Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Effizienzdimension
nicht abgebildet. Infolgedessen kann eine Erweiterung dieser Forschungsarbeit diese
fehlende Effizienzdimension miteinbeziehen. Aufbauend auf weitere quantitative oder
qualitative Ansatze konnten hier vor allem Leistungskennzahlen in Betracht gezogen
werden. Zusatzlich dazu konnen auch ,harte” Faktoren, wie Fluktuation oder &hnliches ein
breiteres Bild preisgeben.

243 Nuissl 2010, S. 116.
244 Botvinik-Nezer u.a. 2020, S. 84.
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5. Fazit und Ausblick

Die Dynamik der Geschehnisse der Welt und die Disruption in allen
Unternehmensbereichen drangen Fuhrungskrafte immer mehr in die Rolle des Katalysators
fur Innovation. Fihrung muss durch die entsprechenden Rahmenbedingungen die
Kreativitat fordern, wahrend eine gewisse Offenheit und Akzeptanz gegentiber Ambiguitat
und Veranderungen gegeben sein bewahrt werden muss. Fihrung wird immer mehr zu
einer Leadership-Rolle als einer Management-Rolle. Menschenfiihrung beginnt jedoch im
Inneren der fihrenden Person. Viele Aspekte, die in dieser Arbeit erlautert wurden, wie
Menschenbild, Haltung, Werte, Prinzipien und Mindset pragen Fihrung und interpersonelle
Beziehungen. Durch Mut fur neue Wege und sinnstiftende Arbeit kdnnen Organisationen
ihren unternehmerischen Erfolg kunftig sichern. Jedoch geht es dabei nicht nur um
Umsatzsteigerungen und Gewinnmaximierung. Das Verstandnis von Arbeit und dessen
Bedeutung fur den Menschen unterliegt einem grundséatzlichen Wandel.

Die COVID-19-Pandemie ist und bleibt bis zum heutigen Tag Dreh- und Angelpunkt
samtlicher Uberlegungen im privaten sowie auch im beruflichen Alltag. Soweit man sich
wunschen wirde, die wirtschaftlichen, gesundheitlichen und sozialen Folgen der Krise zu
umgehen, ist diese globale Herausforderung auch etwas woran die Gesellschaft wachsen
kann. Durch die Folgen einer globalen Verbreitung des Virus, zeigt sich wie agil Menschen
sein konnen. Verhaltensregeln und Grundsétze, die vor der Pandemie als undenkbar
galten, sind heutzutage zur neuen Normalitdt geworden. Innerhalb kirzester Zeit musste
sich jede einzelne Person grundlegend im Umgang mit anderen Menschen veréandern.

Wir unterliegen im Moment alle diesem intensiven Verdnderungsprozess. Es ist
beobachtbar geworden, was mdglich ist, wenn alle an einem Strang ziehen. Diese Kraft gilt
es zielgerichtet auch fuir andere groRe gesellschaftliche Fragen und kommende notwendige
Veranderungen zu katalysieren. Dabei stehen Iterationsschleifen und Selbstreflexion in
Mittelpunkt, um wertvolle Erkenntnisse zu ziehen. Was ist gut gelaufen? Was hat nicht
funktioniert? Was soll bleiben? Was sollte verworfen werden? Das sind Fragen, die sich
jede einzelne Person und jedes einzelne Unternehmen stellen muss, um positiv in Richtung
,post-COVID* zu blicken. Konstruktiver Dialog und eine gemeinsame Vision sind hierbei der
Schlissel zum Erfolg. Es besteht eine grofRe Chance darin, zu verstehen was funktioniert
und was nicht mehr. Welche Rolle agiles FUihrungsverhalten dabei in Organisationen auch
nach der Pandemie einnimmt, ist aus momentanem Standpunkt nicht abzusehen. Die
Erkenntnisse aus dieser Arbeit zeigen jedoch gewisse Ansétze, die fur eine Entwicklung
hin zu einen agilen Arbeitsumfeld sprechen. Dabei geht es aber nicht um die unbedachte
Einfihrung von agilen Arbeitsmethoden, wie Scrum oder ahnlichem. Denn ,[a]gile
Methoden sind nicht in jedem Unternehmen und nicht fir jede Téatigkeit oder Aufgabe
sinnvoll“**, Es geht vielmehr um die Aneignung eines agilen Mindsets und der
Verinnerlichung agiler Werte und Fuhrungsprinzipien. Denn nur dann ist man, wie im ersten
Satz dieser Thesis und im Sinne der deutschen Schriftstellerin Luise Rinser, bereit fur die
Angebote des Lebens, sich zu wandein.

245 Fychs u.a. 2019, S. 205.

-73-



Literaturverzeichnis

Ahlback, Karin u.a. (2017): Our insights. How to create an agile organization. Online im
Internet:  URL: https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/how-to-create-an-agile-organization

Anger, Silke; u. a (2020): Befunde der IAB-Forschung zur Corona-Krise — Zwischenbilanz
und Ausblick. Ndrnberg: Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der
Bundesagentur far Arbeit. Online im Internet: URL:
http://doku.iab.de/grauepap/2020/IAB_Befunde_COVID-19.pdf

Armutat, Dr. Sascha wu.a. (2015): ,Schlusselkompetenz Reflexionsfahigkeit -
Fuhrungskrafteentwicklung der Zukunft.“ In: DGFP-Praxispapiere, (2015), 1/2015.
Online im Internet: URL:
https://www.dgfp.de/fileadmin/user_upload/DGFP_e.V/Medien/Publikationen/Praxi
spapiere/201501_Praxispapier_Fuehrungskraefteentwicklung.pdf

von Au, Corinna (Hrsg.) (2016): Wirksame und nachhaltige Fihrungsanséatze. Wiesbaden:
Springer Fachmedien Wiesbaden. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-
11956-0 (Zugriff am: 06.06.2021).

von Au, Corinna (Hrsg.) (2017): Fihrung im Zeitalter von Verédnderung und Diversity:
Innovationen, Change, Merger, Vielfalt und Trennung. Wiesbaden: Springer
Fachmedien Wiesbaden (= Leadership und Angewandte Psychologie). Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-14668-9 (Zugriff am: 13.05.2021).

Barenkamp, Marco; Thomas, Oliver; Zarvic, Novica (2019): ,,Agile’ — Nur ein Buzzword?“
In: Wirtschaftsinformatik & Management, 11 (2019), 4, S. 224-237. Online im
Internet: DOI: 10.1365/s35764-019-00196-4

Bass, Bernard M.; Avolio, Bruce J. (Hrsg.) (1994): Improving organizational effectiveness
through transformational leadership. Thousand Oaks: Sage Publications.

Beck, Kent u.a. (2001): Manifest fur Agile Softwareentwicklung. Online im Internet; URL.:
https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (Zugriff am: 14.06.2021).

Becker, Florian (2015): Psychologie der Mitarbeiterfihrung. Wiesbaden: Springer
Fachmedien Wiesbaden (= essentials). Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-
07276-6 (Zugriff am: 16.05.2021).

Bendel, Oliver (2019): https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/agilitaet-99882.
Definition: Agilitat. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH. Online im Internet:
URL: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/agilitaet-99882/version-368852
(Zugriff am: 02.05.2021).

Berekoven, Ludwig; Eckert, Werner; Ellenrieder, Peter (2006): Marktforschung:
methodische Grundlagen und praktische Anwendung. 11., Uberarb. Aufl.
Wiesbaden: Gabler (= Gabler Lehrbuch).

Blake, Robert R.; McCanse, Anne Adams (1991): Leadership dilemmas - Grid solutions.

Houston: Gulf Pub. Co (= The Blake/Mouton Grid management and organization
development series).

-74 -



Botvinik-Nezer, Rotem u.a. (2020): ,Variability in the analysis of a single neuroimaging
dataset by many teams.” In: Nature, 582 (2020), 7810, S. 84—88. Online im Internet:
DOI: 10.1038/s41586-020-2314-9

Bruch, Heike; Block, Christina (2017): Top Management zwischen Digitalisierung und
Arbeitswelt 4.0 - Leadership-, HRM- und Kommunikationsstrategien bei Schweizer
Unternehmen. Herausgegeben von Institut fir Fihrung und Personalmanagement;
Universitat St.Gallen. Online im Internet: URL: https://ifom.unisg.ch/de/ueber-
uns/aktuell/ifpm-news/2017/neue-studie

Cambridge Dictionary Redaktion (o. J.): buzzword. Online im Internet: URL:
https://dictionary.cambridge.org/de/worterbuch/englisch/buzzword  (Zugriff —am:
09.07.2021).

Christopher, Martin (2000): ,The Agile Supply Chain.* In: Industrial Marketing Management,
29 (2000), 1, S. 37-44. Online im Internet: DOI: 10.1016/S0019-8501(99)00110-8

Ciesielski, Martin A.; Schutz, Thomas (2021): Digitale Fuhrung (nicht nur) in Krisenzeiten -
Anregungen fir eine bessere, virtuelle Zusammenarbeit. Wiesbaden: Springer
Gabler. Online im Internet: URL.: https://doi.org/10.1007/978-3-658-33196-2 (Zugriff
am: 12.05.2021).

Dahlberg, Rasmus (2015): ,Resilience and Complexity: Conjoining the Discourses of Two
Contested Concepts.” In: Culture Unbound, 7 (2015), 3, S. 541-557. Online im
Internet: DOI: 10.3384/cu.2000.1525.1572541

De Smet, Aaron (2015): The keys to organizational agility. Interview gefuhrt von Luke
Collins am 1. Dezember 2015. Online im Internet: URL:
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-keys-
to-organizational-agility#

Deloitte GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft (Hrsg.) (2021): Human Capital. Human
Capital Trends 2021 - Die soziale Organisation in Zeiten der weltweiten Krise: Vom
Durchhalten zum Durchstarten. Online im Internet: URL:
https://www?2.deloitte.com/de/de/pages/human-capital/articles/human-capital-
trends-deutschland.html (Zugriff am: 10.05.2021).

Diehl, Andreas (2021): Stacey Matrix - Wann der Einsatz agiler Methoden notwendig und
wirksam ist. Online im Internet: URL: https://digitaleneuordnung.de/blog/stacey-
matrix/ (Zugriff am: 04.07.2021).

Drath, Wilfred; Palus, Charles (1994): Making common sense: Leadership as meaning-
making in a community of practice. Greensboro: Center for Creative Leadership.

Dudenredaktion (o. J.): Prinzip. Online im Internet: URL.:
https://www.duden.de/rechtschreibung/Prinzip (Zugriff am: 15.06.2021).

Durhager, Robert; Heuer, Timo (2009): ,Manifest der Digital Natives. In: DNADIGITAL —
Wenn Anzugtrager auf Kapuzenpullis treffen. 1. Aufl. Neckarhausen: whois verlags-
&  vertriebsgesellschatft, S. 12-17. Online im Internet: URL:
https://www.centrestage.de/wp-content/uploads/2009/03/dnadigital.pdf

Dweck, Carol S. (2015): The Growth Mindset. Talks at Google. Online im Internet: URL.:
https://talksat.withgoogle.com/talk/the-growth-mindset (Zugriff am: 12.06.2021).

-75 -



Eckstein, Peter P. (2019): Statistik flr Wirtschaftswissenschatftler: Eine realdatenbasierte
Einfihrung mit SPSS. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-24798-0 (Zugriff am: 07.07.2021).

Ehlkes, Lutz; May, Jurgen (2021): ,Seuchen — gestern, heute, morgen Mit einer Einfihrung
in die Infektionsepidemiologie.” In: Corona Pandemie und Krise. Bonn, S. 44-58.

Erpenbeck, John; Sauter, Werner (2018): Wertungen, Werte — Das Fieldbook flr ein
erfolgreiches Wertemanagement. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg.
Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-662-54779-3 (Zugriff am: 14.06.2021).

F.A.Z. BUSINESS MEDIA GmbH (0. J.): HR-Lexikon der Personalwirtschaft. Online im
Internet: URL: https://www.personalwirtschaft.de/produkte/hr-
lexikon/detail/mindset.html (Zugriff am: 12.06.2021).

Foegen, Malte (2014): Definition von Agilitdt: schnelle Reaktionsfahigkeit in einer
komplexen Welt. Online im Internet: URL: https://www.wibas.com/blog/definition-
von-agile-schnelle-reaktionsfaehigkeit-in-einer-komplexen-welt/ (Zugriff am:
06.06.2021).

Forster, Kerstin; Wendler, Roy (2012): ,Theorien und Konzepte zu Agilitdt in
Organisationen.“In: (= Dresdner Beitrage zur Wirtschaftsinformatik). (2012), 63/12.

Franken, Swetlana (2016): Fuhren in der Arbeitswelt der Zukunft: Instrumente, Techniken
und Best-Practice-Beispiele. Wiesbaden: Springer Gabler.

Franken, Swetlana (2019): Verhaltensorientierte Fuhrung: Handeln, Lernen und Diversity
in Unternehmen. Wiesbaden: Springer Gabler.

Fuchs, Christoph u.a. (2019): ,Agile Methoden in der digitalen Transformation — mehr als
ein Konzept fur die Softwareentwicklung.” In: Wirtschaftsinformatik & Management,
11 (2019), 4, S. 196-207. Online im Internet: DOI: 10.1365/s35764-019-00192-8

Furtner, Marco (2016): Effektivitat der transformationalen Fiihrung: Helden, Visionen und
Charisma. Wiesbaden: Springer Gabler (= essentials).

Globocnik, Dietfried (2011): Front End Decision Making. Wiesbaden: Gabler. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-8349-6127-3 (Zugriff am: 12.06.2021).

Grol3, Michael (2018): Digital Leader Gamebook - inklusive Arbeitshilfen online: Erfolgreich
fuhren im digitalen Zeitalter. Stuttgart: Haufe Lexware Verlag.

Grote, Sven; Goyk, Rudiger (Hrsg.) (2018): Fuhrungsinstrumente aus dem Silicon Valley:
Konzepte und Kompetenzen. Berlin: Springer Gabler.

Gunasekaran, A. (1998): ,Agile manufacturing: Enablers and an implementation
framework.“ In: International Journal of Production Research, 36 (1998), 5, S. 1223
1247. Online im Internet: DOI: 10.1080/002075498193291

Hale, Thomas u.a. (2021): ,A global panel database of pandemic policies (Oxford COVID-
19 Government Response Tracker).“ In: Nature Human Behaviour, 5 (2021), 4, S.
529-538. Online im Internet: DOI: 10.1038/s41562-021-01079-8

Hartmann, Tilo; Reinecke, Leonard (2013): ,Skalenkonstruktion in der

Kommunikationswissenschaft.“ In: Handbuch standardisierte Erhebungsverfahren
in der Kommunikationswissenschatft. Herausgegeben von Wiebke Méhring; Daniela

-76 -



Schlitz. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, S. 41-60. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-531-18776-1_3 (Zugriff am: 07.07.2021).

Haufe-Lexware GmbH & Co KG (Hrsg.) (0. J.): New Work. Ein Uberblick zum Thema New
Work. Online im Internet: URL: https://www.haufe.de/thema/new-work/ (Zugriff am:
11.05.2021).

Hausling, André (Hrsg.) (2018): Agile Organisationen: Transformationen erfolgreich
gestalten - Beispiele agiler Pioniere. 1. Auflage. Freiburg: Haufe Gruppe.

Hausling, André; Rutz, Bernd (2017): ,Agile Flihrungsstrukturen und Fihrungskulturen zur
Forderung der Selbstorganisation — Ausgestaltung und Herausforderungen.” In:
Struktur und Kultur einer Leadership-Organisation. Herausgegeben von Corinna
von Au. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden (= Leadership und
Angewandte Psychologie), S. 105-122. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-
658-12554-7_6 (Zugriff am: 14.06.2021).

Heinemann, Swen (2019): Haufe Akademie. Digitalisierung in der Industrie 4.0 — Chancen
und Risiken. Online im Internet: URL: https://www.haufe-
akademie.de/blog/themen/change-management-digital-
transformation/digitalisierung-in-der-industrie-4-0-chancen-und-risiken/ (Zugriff am:
04.07.2021).

Hemphill, John Knox; Coons, Alwin E. (1957): ,Development of the Leader Behavior
Description Questionnaire.“ In: Leader behavior: Its description and measurement.
Herausgegeben von Ralph M. Stogdill; Alwin E. Coons. Columbus, S. 6-38.

Hill, Linda A. (2020): ,Being the Agile Boss.” In: MIT Sloan Management Review, 62 (2020),
1, S. 7-10.

Hinterhuber, Hans H.; Krauthammer, Eric (2015): Leadership — mehr als Management:
was Fiuhrungskrafte nicht delegieren dirfen. 5. Aufl. Wiesbaden: Springer Gabler.

Hofert, Svenja (2018a): Agiler fuhren: einfache Mal3nahmen fur bessere Teamarbeit, mehr
Leistung und hohere Kreativitdt. 2., aktualisierte Auflage. Wiesbaden: Springer
Gabler.

Hofert, Svenja (2018b): Agiles Mindset: Das richtige Mindset in der agilen Fuhrung -
Interview. Interview gefuhrt von Gabriele Kaier am 6. Februar 2018. Online im
Internet:  URL: https://www.timetac.com/de/blog/agiles-mindset-svenja-hofert/
(Zugriff am: 12.06.2021).

Hofert, Svenja (2018c): Das agile Mindset: Mitarbeiter entwickeln, Zukunft der Arbeit
gestalten. Wiesbaden: Springer Gabler.

Hofert, Svenja; Thonet, Claudia (2019): Der agile Kulturwandel: 33 L&sungen fir
Veranderungen in Organisationen. Wiesbaden: Springer Gabler.

Hofmann, Josephine (2020): Arbeiten in der Corona-Krise — und wie es im New Normal
weitergehen kann. Online im Internet: URL: https://blog.iao.fraunhofer.de/arbeiten-
in-der-corona-krise-und-wie-es-im-new-normal-weitergehen-kann/

Hofmann, Josephine; Piele, Alexander; Piele, Christian (2020): Arbeiten in der Corona-

Pandemie - Auf dem Weg zum New Normal. Studie des Fraunhofer 1AO in
Kooperation mit der Deutschen Gesellschaft fur Personalfihrung DGFP e.V.

-77 -



Herausgegeben von Wilhelm Bauer; Oliver Riedel; Stefan Rief. Stuttgart: Online im
Internet: URL.: http://publica.fraunhofer.de/dokumente/N-593445.html

Hollenberg, Stefan (2016): Fragebtgen. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden (=
essentials). Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-12967-5 (Zugriff am:
08.07.2021).

Hugelmeyer, Peter; Gloggler, Anne (2020): Integritat in der Fuhrung: erfolgreiches
Leadership durch Personlichkeit und Werte.

IDG Business Media GmbH (Hrsg.) (2014): Freiberufler & Grinder. Lamapoll: Berliner
Startup entwickelt Fort Knox fiir Online-Umfragen. Online im Internet; URL:
https://www.computerwoche.de/a/berliner-startup-entwickelt-fort-knox-fuer-online-
umfragen,3063043 (Zugriff am: 23.06.2021).

Janedu UG (Hrsg.) (0. J.): Induktive Statistik. Verzerrung (Bias). Online im Internet: URL:
https://welt-der-bwl.de/Verzerrung-Bias (Zugriff am: 08.07.2021).

Jobst-Jirgens, Vanessa (2020): New Work. Was relevante Arbeitnehmergruppen im Job
wirklich wollen - eine empirische Betrachtung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Johns Hopkins University & Medicine (Hrsg.) (2021): Johns Hopkins Coronavirus Resource
Center. COVID-19 Map. Online im Internet: URL:
https://coronavirus.jhu.edu/map.html (Zugriff am: 04.07.2021).

Karner, Regina; Suchocki, Oliver (2021): Wie viel Homeoffice bleibt nach der Corona-
Pandemie? Online im Internet: URL: https://www.ey.com/de_at/workforce/wie-viel-
homeoffice-bleibt-nach-der-corona-pandemie (Zugriff am: 10.05.2021).

Kaschek, Bernhard; Schumacher, llona (2015): Fuhrungspersonlichkeiten und ihre
Erfolgsgeheimnisse: Management und Leadership im 21. Jahrhundert. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Katz, Daniel; Kahn, Robert L. (1978): The social psychology of organizations. 2d ed. New
York: Wiley.

Kienbaum Communications GmbH & Co. KG (Hrsg.) (o. J.): ,MultiGEN — Abstract.” In:
Online im Internet: URL: http://assets.kienbaum.com/downloads/MultiGen-
2020_Kienbaum-Studie_2015.pdf?mtime=20160726161652

Kindler, Sebastian (2019): Haufe Akademie. Die moderne Arbeitswelt braucht agile
Fuhrung. Online im Internet: URL: https://www.haufe-
akademie.de/blog/themen/fuehrung-und-leadership/moderne-arbeitswelt-agile-
fuehrung/ (Zugriff am: 13.11.2020).

Kolev, Galina (2021): ,Weltwirtschaft in der Corona-Krise.“ In: Corona Pandemie und Krise.
Bonn, S. 153-163.

Koontz, H. (1958): ,A Preliminary Statement of Priciples of Planning and Control.“ In:
Academy of Management Journal, 1 (1958), 1, S. 45-61. Online im Internet: DOI:
10.2307/254580

Koromzay, Tibor (2021): Integrative Leadership: Maximale Wirkung durch holistische

Fuhrung. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. Online im Internet: DOI:
10.1007/978-3-662-62973-4 (Zugriff am: 08.06.2021).

-78 -



Kraus, Rafaela; Kreitenweis, Tanja (2020): Fuhrung messen: inklusive Toolbox mit
Messinstrumenten und Fragebdgen. Berlin: Springer.

Kupiek, Martin (2020): Digital Leadership, Agile Change und die Emotion Economy Emotion
als Erfolgsfaktor der digitalen Transformation. Wiesbaden: Springer Fachmedien
Wiesbaden GmbH. Online im Internet: URL: https://doi.org/10.1007/978-3-658-
31042-4 (Zugriff am: 23.05.2021).

Lasnia, Marko; Nowotny, Valentin (2018): Agile Evolution: eine Anleitung zur agilen
Transformation. 1. Auflage. Goéttingen: BusinessVillage.

Mayer, Horst O. (2013): Interview und schriftliche Befragung: Grundlagen und Methoden
empirischer Sozialforschung. 6., Uberarbeitete Auflage. Minchen: Oldenbourg
Verlag.

Mclintosh, Susan (2016): InfoQ. What Exactly is the Agile Mindset? Online im Internet: URL:
https://www.infoq.com/articles/what-agile-mindset/ (Zugriff am: 12.06.2021).

Meier, Gerd; Hansen, Jochen (2014): ,Quotenverfahren.” In: Stichproben-Verfahren in der
Umfrageforschung. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, S. 197-205.
Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-531-18882-9 10 (Zugriff am: 08.07.2021).

Mohring, Wiebke; Schlitz, Daniela (Hrsg.) (2013): Handbuch standardisierte
Erhebungsverfahren in der Kommunikationswissenschaft. Wiesbaden: Springer VS
(= Handbuch).

Mollering, Guido (2020): ,Fuhrungsmude? Deutschlands Fuhrungskrafte (ver-)zweifeln an
ihrer Rolle.“ In: Fuhrungskrafte-Radar 2019, (= Fuhrungskrafte-Radar). (2020).
Online im Internet: URL: https://www.bertelsmann-
stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/fuehrungsmuede-deutschlands-
fuehrungskraefte-ver-zweifeln-an-ihrer-rolle

Modllering, Guido; Schuster, Sabrina; Spilker, Martin (2021): ,Homeoffice — Fluch und Segen
im Corona-Krisenmanagement. Ergebnisse einer reprasentativen Umfrage.“ In:
Fuhrungskréafte-Radar 2020, (= Fihrungskréfte-Radar). (2021). Online im Internet:
URL: https://www.bertelsmann-
stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/PP_Fuehrungskra
efteradar_Homeoffice_endgueltige_Version.pdf

Mravlak, Petra (2020): Die Weltwirtschaft im Jahr 2020: Das Virus der Rezession. Online
im Internet: URL: https://news.wko.at/news/steiermark/Die-Weltwirtschaft-im-Jahr-
2020:-Das-Virus-der-Rezession-.html (Zugriff am: 04.07.2021).

Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina (Hrsg.) (2020): ,Coronavirus-
Pandemie — Die Krise nachhaltig dberwinden.” In: 3. Ad-hoc-Stellungnahme zur
Coronavirus-Pandemie.

Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina (Hrsg.) (0. J.): Uber uns. Leitbild der
Leopoldina. Online im Internet: URL: https://www.leopoldina.org/ueber-uns/ueber-
die-leopoldina/leitbild-der-leopoldina/ (Zugriff am: 04.07.2021).

Nerdinger, Friedemann W.; Blickle, Gerhard; Schaper, Niclas (2014): Arbeits- und
Organisationspsychologie. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg (=
Springer-Lehrbuch). Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-642-41130-4 (Zugriff
am: 06.06.2021).

-79 -



Niermann, Peter F.-J.; Schmutte, Andre M. (Hrsg.) (2017): Managemententscheidungen:
Methoden, Handlungsempfehlungen, Best Practices. 2. Auflage. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Nuissl, Ekkehard (2010): Empirisch forschen in der Weiterbildung. Bielefeld: Bertelsmann
(= Studientexte fur Erwachsenenbildung).

Ozbek-Potthoff, Giilden (2013): Implizite Fiihrung im interkulturellen Kontext. Wiesbaden:
Springer Fachmedien Wiesbaden. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-
02233-4 (Zugriff am: 16.05.2021).

Parker, David W; Holesgrove, Melanie; Pathak, Raghhuvar (2015): ,Improving productivity
with self-organised teams and agile leadership.“ In: International Journal of
Productivity and Performance Management, 64 (2015), 1, S. 112-128. Online im
Internet: DOI: 10.1108/1IJPPM-10-2013-0178

Pelz, Waldemar (2016): ,, Transformationale Flihrung — Forschungsstand und Umsetzung in
der Praxis.“ In: Wirksame und nachhaltige Fihrungsansatze. Herausgegeben von
Corinna von Au. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, S. 93—-112. Online
im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-11956-0_5 (Zugriff am: 06.06.2021).

Peters, Theo (2015): Leadership. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-02673-8 (Zugriff am: 16.05.2021).

Piorkowski, Christoph David (2020): Die Mutter der modernen Pandemien. Online im
Internet: URL: https://www.tagesspiegel.de/wissen/coronavirus-und-spanische-
grippe-im-vergleich-die-mutter-der-modernen-pandemien/25662134.html  (Zugriff
am: 04.07.2021).

PreuBig, Jorg; Sichart, Silke (2019): Agiles Fuhren. Aktuelle Methoden fir moderne

Fuhrungskrafte. Online im Internet: URL: https://nbn-
resolving.org/urn:nbn:de:101:1-2019091008270498908128 (Zugriff am:
08.06.2021).

Rahn, Horst-Joachim (1992): Fihrung von Gruppen: mit 36 Beispielen, 16
Wiederholungsaufgaben und 52 Féllen zum Meistertraining. 2., Uberarb. und erw.
Aufl. Heidelberg: Sauer (= Arbeitshefte Fihrungspsychologie).

Richards, D.; Engle, S. (1986): ,After the vision: Suggestions to corporate visionaries and
vision champions.” In: Transforming leadership. Herausgegeben von J. D. Adams.
Alexandria: Miles River Press, S. 199-214.

Roemer, Esther (2021): HR Pioneers. Agil Fihren in Coronazeiten — wie geht das? Online
im Internet: URL.: https://hr-pioneers.com/2021/04/agil-fuehren-in-coronazeiten-wie-
geht-das/ (Zugriff am: 08.06.2021).

Rosenstiel, Lutz von; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.) (2014): Fuhrung von
Mitarbeitern: Handbuch fir erfolgreiches Personalmanagement. 7., Gberarbeitete
Auflage. Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag.

Ruhne, Renate (2011): Raum Macht Geschlecht. Wiesbaden: VS Verlag fir
Sozialwissenschaften. Online im Internet; DOI: 10.1007/978-3-531-93355-9 (Zugriff
am: 07.07.2021).

Rump, Jutta (2021): Wie die Corona-Pandemie die Arbeitswelt verdndert. Interview gefiihrt
von Peter Sonnenberg am 13. Juni 2021. Online im Internet: URL:

-80 -



https://www.tagesschau.de/wirtschaft/verbraucher/pandemie-und-arbeitswelt-
101.html (Zugriff am: 04.07.2021).

Sarica, Ruth Maria (2020): Gesunde Fuhrung in der VUKA-Welt: Orientierung, Entwicklung
und Umsetzung in die Praxis. Freiburg: Haufe Gruppe. Online im Internet: URL:
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&scope=site&db=nlebk&db=nla
bk&AN=2372145 (Zugriff am: 12.05.2021).

Satjukow, Silke (2021): Historikerin zu Corona: Krise ohne Vergleich. Interview gefiihrt von
Mitteldeutscher Rundfunk am 28. Maéarz 2021. Online im Internet: URL:
https://www.mdr.de/zeitreise/historikerin-krise-corona-vergleich-geschichte-
100.html (Zugriff am: 04.07.2021).

Sauter, Roman; Sauter, Werner; Wolfig, Roland (2018): Agile Werte- und
Kompetenzentwicklung: Wege in eine neue Arbeitswelt. Berlin: Springer Gabler.

Schein, Edgar H. (2004): Organizational culture and leadership. 3. Aufl. San Francisco:
Jossey-Bass.

Scheinpflug, Rita (2017): ,Einfihrung.“ In: Neue Komplexitat in Personalarbeit und Fihrung.
Herausgegeben von Rita Scheinpflug; Kerstin Stolzenberg. Wiesbaden: Springer
Fachmedien Wiesbaden, S. 1-8. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-
16135-4_1 (Zugriff am: 15.06.2021).

Schermuly, Carsten C. (2016): New Work - gute Arbeit gestalten: psychologisches
Empowerment von Mitarbeitern. 1. Auflage. Freiburg: Haufe Gruppe.

Schick, Axel; Hobson, Peter R.; Ibisch, Pierre L. (2017): ,Conservation and sustainable
development in a VUCA world: the need for a systemic and ecosystem-based
approach.” In: Ecosystem Health and Sustainability, 3 (2017), 4, S. 1-12. Online im
Internet: DOI: 10.1002/ehs2.1267

Schreydgg, Georg; Koch, Jochen (2020): Management Grundlagen der
Unternehmensfihrung. Online im Internet: URL: https://doi.org/10.1007/978-3-658-
26514-4 (Zugriff am: 03.06.2021).

Scrum Alliance Inc. (Hrsg.) (0. J.): Scrum Fundamentals. Your Quick Guide to All Things
Scrum. Online im Internet: URL: https://resources.scrumalliance.org/Article/quick-
guide-things-scrum (Zugriff am: 15.06.2021).

Seeger, Tom (2020): Das agile Team steuert sich selbst: Kompetenzen und Fahigkeiten
zur Eigenentwicklung selbstorganisierter Teams. Wiesbaden: Springer Fachmedien
Wiesbaden (= essentials). Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-31171-1
(Zugriff am: 14.06.2021).

Snowden, David J.; Boone, Mary E. (2007): ,A Leader’'s Framework for Decision Making.”
In: Harvard Business Review, Online im Internet: URL: https://hbr.org/2007/11/a-
leaders-framework-for-decision-making (Zugriff am: 04.07.2021).

Sprenger, Reinhard K.; PlaBmann, Thomas (2014): Mythos Motivation: Wege aus einer
Sackgasse. 20., aktualisierte Aufl. Frankfurt am Main: Campus-Verl.

STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) (2021): Erwerbstatige. Online im Internet: URL:
https://lwww.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/arbeitsmar
kt/erwerbstaetige/index.html (Zugriff am: 20.06.2021).

-81 -



STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) (2021): Statistiken. Menschen und Gesellschaft. Online im
Internet: URL: https://www.statistik.at/web_de/statistiken/index.html (Zugriff am:
22.06.2021).

Statistisches Bundesamt (Hrsg.) (2021): Qualitat der Arbeit. Teilhabe von Frauen am

Erwerbsleben. Online im Internet: URL:
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qualitaet-
Arbeit/Dimension-1/teilhabe-frauen-erwerbsleben.html (Zugriff am: 20.06.2021).

von Steht, Patrick (2018): codecentric Blog. Agilitat: Kein Prozess, sondern ein Mindset.

Online im Internet: URL: https://blog.codecentric.de/2018/05/agilitaet-kein-prozess-
sondern-ein-mindset/ (Zugriff am: 12.06.2021).

Steinkamp, Thomas (1996): Personalfiihrung. Wiesbaden: Gabler Verlag. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-663-13147-2 (Zugriff am: 16.05.2021).

Stogdill, Ralph M. (1974): Handbook of leadership: a survey of theory and research. New
York: Free Press.

Taapken, Nelson; Jacob, Laura (2021): Wie die Corona-Pandemie neue Fiuhrungsmodelle

fordert. Online im Internet: URL: https://www.ey.com/de_de/workforce/wie-die-
corona-pandemie-neue-fuehrungsmodelle-foerdert (Zugriff am: 20.06.2021).

Tannenbaum, Robert; Schmidt, Warren H. (1973): ,How to Choose a Leadership Pattern.”

In: Harvard Business Review, Online im Internet: URL.: https://hbr.org/1973/05/how-
to-choose-a-leadership-pattern (Zugriff am: 04.07.2021).

Tarafdar, Monideepa u.a. (2007): ,The Impact of Technostress on Role Stress and

Productivity.” In: Journal of Management Information Systems, 24 (2007), 1, S. 301—
328. Online im Internet: DOI: 10.2753/M1S0742-1222240109

ThieRen, Malte (2021): Wie die Corona-Pandemie in die Geschichte eingehen wird.

Interview gefiihrt von Jorn Kie3ler am 21. Marz 2021. Online im Internet: URL.:

https://www1.wdr.de/nachrichten/themen/coronavirus/corona-regeln-pandemie-
historisch-100.html (Zugriff am: 04.07.2021).

UNESCO Institute of Statistics (Hrsg.) (2017): International Standard Classification of
Education (ISCED). Online im

Internet: URL:
http://uis.unesco.org/en/topic/international-standard-classification-education-isced
(Zugriff am: 26.06.2021).

Unkrig, Erich R (2020): Mandate der Fihrung 4.0: Agilitat - Resilienz - Vitalitat. Wiesbaden:
Springer Gabler. Online im Internet: URL: https://doi.org/10.1007/978-3-658-28492-
3 (Zugriff am: 16.05.2021).

Weathersby, George B (1999): ,Leadership vs. management.” In: Management Review, 88
(1999), 3, S. 5.

Weber, Daniela (2015): Wissenschaftliches Arbeiten fiir Wirtschaftswissenschattler:
Untersuchungen planen, durchfihren und auswerten. Weinheim: Wiley-VCH
Online im Internet: URL:
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=1099392&Ilang
=de&site=ehost-live&scope=site

Weigel, Sascha (2017): INKOVEMA. Die Welt ist vuka! Na und?! Online im Internet: URL
https://inkovema.de/blog/die-welt-ist-vuka-na-und/ (Zugriff am: 12.05.2021).

-82 -



Weiler, Adrian; Savelsberg, Eva; Dorndorf, Ulrich (2018): Agile Optimierung in
Unternehmen: das Unplanbare digital managen. 1. Auflage. Freiburg: Haufe Group.

Wintermann, Ole (2020): Zukunftsstudie - Die Auswirkungen der Corona-Krise auf die
Arbeitswelt: Was bleibt und was nicht? Online im Internet: URL:
https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projekte/betriebliche-arbeitswelt-
digitalisierung/projektnachrichten/die-auswirkungen-der-corona-krise-auf-die-
arbeitswelt?print=1&cHash=c807161a525ee84b9d79e5a0f0417a7f (Zugriff am:
23.05.2021).

Wolter, Ute (2021): Jahrliche Studie: Gallup Engagement Index: Zwischen Bindungsgefihl
und Abwanderungsgedanken. Online im Internet: URL.:
https://www.personalwirtschaft.de/fuehrung/artikel/in-der-corona-krise-steigen-
mitarbeiterbindung-und-wechselbereitschaft.html (Zugriff am: 10.05.2021).

World Health Organization (2020): Novel Coronavirus (2019-nCoV): situation report. World
Health Organization. Online im Internet: URL:
https://apps.who.int/iris/handle/10665/330760

World Health Organization (Hrsg.) (0. J.); WHO Coronavirus (COVID-19) Dashboard.
Online im Internet: URL: https://covid19.who.int/table (Zugriff am: 04.07.2021).

Yukl, Gary (2019): Leadership in Organizations. Harlow: Pearson Education, Limited.
Online im Internet: URL:
http://ebookcentral.proquest.com/lib/vorarlberg/detail.action?doclD=5892731

Zaleznik, Abraham (2004): ,Managers and Leaders: Are They Different?” In: Harvard
Business Review, Online im Internet: URL.: https://hbr.org/2004/01/managers-and-
leaders-are-they-different (Zugriff am: 05.06.2021).

Zitkiene, Rima; Deksnys, Mindaugas (2018): ,Organizational Agility Conceptual Model.“ In:

Montenegrin Journal of Economics, 14 (2018), 2, S. 115-129. Online im Internet:
DOI: 10.14254/1800-5845/2018.14-2.7

-83 -



Anhang

Inhaltsibersicht

Anhang |. Erster und zweiter Beitrag auf LinkedIn 85
Anhang Il. Beitrag auf Xing 87
Anhang lll. Einladungsmail an Unternehmen 88
Anhang IV. Fragebogen (codiert) 89
Anhang V. Faktoranalyse der Fragebatterie ,,Frage 1 101
Anhang VI. Faktoranalyse der Fragebatterie ,,Frage 5 105
Anhang VII. Korrelationsbetrachtung Sicherheit und agil 107

-84 -



Anhang .  Erster und zweiter Beitrag auf LinkedIn

Salvatore Vitale
Lean Advisor bei Deutsche Post

@ 2 Monate « ik

Hallo zusammen, :)

im Rahmen meiner Masterarbeit an der Fachhochschule Vorarlberg setzte ich mich
mit dem Thema "Agile Flihrung in Zeiten der COVID-19-Pandemie" auseinander.

Hierfur fuhre ich eine kurze Umfrage durch, an der Ihr alle herzlichst teilnehmen
kénnt.

Vielen Dank schon mal an Alle fiir die Unterstiitzung!! )

#survey #agile #leadership #covid19

Beantwortung spéter fortsetzen

campus.lamapoll.de « Lesedauer: 1 Min.
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Salvatore Vitale e
Lean Advisor bei Deutsche Post
® 1Monat-®

Hallo zusammen,
nochmal die kurze Bitte an die Runde:

Wer 10 Minuten frei hat, kann noch gerne an meine Umfrage fiir meine
Masterarbeit teilnehmen.

Ich wiirde mich sehr freuen und danke euch schon mal fur die Unterstiitzung!! (%)

#agilitat #agilemindset #leadership #covid #survey

Beantwortung spiter fortsetzen

campus.lamapoll.de = Lesedauer: 1 Min.
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Anhang Il.  Beitrag auf Xing

Salvatore Vitale
Fachhochschule Vorarlberg
¥ hat diesen Link geteilt - 18 Apr

Hallo zusammen,
ich brauche eure Unterstiitzung! :)

im Rahmen meiner Masterarbeit an der Fachhochschule Vorarlberg setzte ich mich mit dem Thema "Agile Fuhrung
in Zeiten der COVID-19-Pandemie” auseinander.

Hierfur filhre ich eine kurze Umfrage durch, an der Ihr alle herzlichst teilnehmen konnt.
Vielen Dank schon mal an Alle fiir die Unterstiitzung!! ;)

#survey Hagile #leadership #covid19

A

Agile-Fuehrung-in-Zeiten-der-COVID-19-Pandemie (LamaPoll - Online Umfragen)

campus.lamapoll.de

[CJ Gefallt mir O Kommentieren ﬁ Teilen wes
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Anhang Ill.  Einladungsmail an Unternehmen

Hallo,

im Rahmen meiner Masterarbeit an der FH Vorarlberg beschéftige ich mich intensiv
mit dem Thema "Agile Flhrung inmitten der COVID-19-Pandemie".

Hierfur fihre ich eine Befragung durch, die sich primér an die Mitarbeiter:innen-Ebene
in Unternehmen richtet.

Dabei soll grundsatzlich agiles Fiihrungsverhalten in Krisenzeiten, wie wir sie alle
derzeit erleben, aus Mitarbeitendensicht bewertet werden.

Somit mdchte ich Sie herzlich einladen innerhalb der ndchsten 8 Tage an der
entsprechenden Umfrage teilzunehmen.

Um an der Befragung teilzunehmen, klicken Sie bitte auf folgenden Link:

https://campus.lamapoll.de/Agile-Fuehrung-in-Zeiten-der-COVID-19-Pandemie

Vielen Dank im Voraus,

Salvatore Vitale
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Anhang IV.  Fragebogen (codiert)

Agile Filhrung in Zeiten der COVID-19 Pandemie

Herzlich Willkommen!
Liebe/r Teilnehmer/in,

dieser Fragebogen erméglicht es, Ihre Meinung zum agilen Fihrungsverhalten
Ihres/lhrer Vorgesetzten abzugeben.

Der Fragebogen umfasst maximal 25 Fragen. Die Bearbeitungsdauer betragt etwa
10 Minuten.

Bitte fullen Sie den gesamten Fragebogen vollstandig aus.

Alle Daten werden anonym erhoben und werden streng vertraulich behandelt.

Vielen Dank fir deine Teilnahme! &
Salvatore Vitale

Masterstudent an der FH Vorarlberg
Studiengang Human Ressources & Organisation

Informationen Uber die Befragung

Was ist das Ziel dieser Umfrage?

Die COVID-19 Pandemie stellt uns alle sowohl im privatem als auch im beruflichem
Umfeld vor groBe Herausforderungen. Mit Hilfe dieser Umfrage soll das
agile FUhrungsverhalten in Teams genauer unter die Lupe genommen werden, um zu
erfahren wie Mitarbeiterinnen Flhrung in diesen besonderen Zeiten wahrnehmen.

Wie wird die Anonymitat gewihrleistet?

Es ist selbstverstandlich, dass Ihre Anonymitat gewahrt ist. Geben Sie in keinem der
Eingabe-, Sonstiges- und Kommentarfelder Ihren Namen an. |hr Fragebogen wird bei
der Beantwortung eingelesen und anonymisiert ausgewertet. Die Ergebnisse werden
im Rahmen einer Masterarbeit gesammelt prasentiert und dienen nicht unmittelbar
der Bewertung des/der Vorgesetzten.
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FUhrungsverhalten vor und wéhrend der COVID-19-
Pandemie

Im ersten Teil des Fragebogens geht es um die Einschatzung des grundsatzlichen

Fiihrungsverhaltens lhres Vorgesetzten oder lhrer Vorgesetzten.

Die folgenden Aussagen beziehen sich somit darauf, wie |hre Fihrungskraft Fihrung

ausibt.

Bitte versuchen Sie dabei im Folgenden, die Sondersituation der COVID-19-
Pandemie NICHT in ihre Einschédtzung einflieBen zu lassen.

Zl 1. Aussagen zu lhrer Fiihrungskraft

Fi0Coach

Ihre FOhrungskraft fahrt lhr
Team durch Coaching.

Ihre FUhrungskraft versteht

Fii0Verdanderung Veranderung als einen

FUORahmen

FlOSelbsver

Fl0Vision

FliOMensch

FUOStatus

FlOVertrauen

FUOProzess

Dauerzustand.

Ihre Fhrungskraft schafft fur
Sie die Rahmenbedingungen,
bei denen Sie am besten
arbeiten kénnen.

Ihre Fihrungskraft fordert
Selbstverantwortung und -
organisation.

Ihre FUhrungskraft vermittelt
eine konkrete Vision/Sinn
innerhalb des Teams.

Ihre FUhrungskraft stellt den
Menschen in das Zentrum.

Ihre Fuhrungskraft hinterfragt
stets den Status Quo.

Ihre FUhrungskraft setzt auf
Vertrauen statt auf Kontrolle.

Ihre FOhrungskraft ist prozess-
und zielorientiert.

Trifft zu

Teils teils

Trifft

nicht zu

Trifft nicht

1

O
O

O

O O O O O O

OOOOOOOOOM_EE

B

D Q0 O O

O

G O U Q Q

O OmE

O

Y0 9 O '€
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Im zweiten Teil des Fragebogens geht es um die Einschatzung, ob sich in der
COVID-19-Pandemie das Fiihrungsverhalten lhres Vorgesetzten oder lhrer
Vorgesetzten verdndert hat.

Die folgenden Aussagen beziehen sich somit darauf, wie lhre Filhrungskraft
wiéhren r COVID-19-Pandemie seine/ihre Rolle ausiibt.

Bitte wundern Sie sich hier nicht, es sollen dieselben Aussagen, wie bereits in Teil
1, bewertet werden.

E 2. Aussagen zu ihrer Filhrungskraft wahrend der COVID-19-

Pandemie
Trifft Trifft
Trift 2u [iberwiegend Teils teils fiberwisgend o "
Zu nicht zu

3
) Ihre Fithrungskraft fahrt Ihr 6 é 6 6
Fi1Geach  Team durch Coaching. O

Ihre Fihrungskraft versteht
Fa1Verénderung Veranderung als einen O O O

Dauerzustand.

O
O

Ihre Fihrungskraft schafft fur

ciiRahmen Si€ die Rahmenbedingungen,
bei denen Sie am besten
arbeiten kénnen.

O
O
O
O
O

Ihre Fihrungskraft fordert
FilSelbstver Selbstverantwortung und -
organisation.

Ihre Fihrungskraft vermittelt
Filvision  eine konkrete Vision/Sinn
innerhalb des Teams.

Ihre Fhrungskraft stellt den

Fii1Mensch
HIVenseh  penschen in das Zentrum.

Ihre Fahrungskraft hinterfragt

FulStatus o ots den Status Quo.

Ihre Fihrungskraft setzt auf

FulVertrauen \ e rtrauen statt auf Kontrolle.

Ihre Fihrungskraft ist prozess-
und zielorientiert.

O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O

Fi1Prozess
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Bewertung der Fllhrung

E 3. Die COVID-19-Pandemie hat lhre tagliche Arbeit beeintrachtigt.
Arbeit_beeintracht

1( ) Triftzu  2() Trifft uberwiegend zu 3 () Teils teils

4 () Trifft uberwiegend nichtzu  5( ) Trifft nicht zu

ﬂ 4. Die COVID-19-Pandemie hat Sie im ...

Trifft Trifft
Trifft zu Tells teils {Gberwiegend Trifft nicht zu
2u nicht zu
beruflichem Leben b 6 8) é 6
verunsichert. blLeben_unsicher

rivatem Leb
\F/’er‘:msiche:_ :I’.‘eben_unsicm O O O O O
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El 5. Wie bewerten Sie die folgenden Aspekte innerhalb lhres Teams
wihrend der COVID-19-Krise?

Bitte beachten Sie, dass die Filhrungskraft als Teil des Teams in die Bewerlung
miteinbezogen werden soll.

arbeitsatmos Arbeitsatmosphére
kommuni - Kommunikation
wertschéz  \Wertschétzung
kreathd  Kreativitat
handiungsspiel Handlungsspielraum
eigenver  Elgenverantworlung
flewd Flexibilitat
feedback  Feedback
menachlich  Menschlichkeit

vertraven  \fertrauen

OOOOOOOOOOE_

O00O000000 Ok
O0000000O0 Ok
O000000O0O0 Opk
O000O000O0 O O

* | 6. Sie fuihlen sich von Ihrer Flihrungskraft wahrend der COVID-19-
Pandemie ausreichend bei Ihrer Arbeit unterstiitzt. unersiz

1) Trifftzu  2() Trifft oberwiegend zu 3 () Teils teils

4 () Trifft Uberwiegend nichtzu  5( ) Trifft nicht zu

* | 7. Wobei wiinschen Sie sich (teilweise) mehr Unterstiitzung von
! Ihrer Fihrungskraft? et text

Textleld 1 = Kommunikation 3 = Zielvorgaben
2 = Struktur 0 = Sonstige
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i] 8. Ihre Fiihrungskraft deckt wahrend der COVID-19-Pandemie lhre
beruflichen Bedlirfnisse. bBedurfnis

Unter berufliche Bedrfnisse fallen Aspekte wie
Weiterentwicklungsmdéglichkeiten, Flexibilitat, etc..

1(O) Triftzu  2(0) Trifft aberwiegend zu 3 () Teils teils

4 () Trifft berwiegend nichtzu  5(7) Trifft nicht zu

ﬂ 9. Welche beruflichen Bedlirfnisse werden von lhrer Fihrungkraft
(tellweise) nicht gedeckt? bBedirins text

1 = Weiterentwicklung 4 - Transparenz
Textfeld 2 = Zielorientierung 5 = Kommunikation

3 = Flexibilitat 6 = Verhaltensrichtlinien 0 = Sonstige

*| 10. Ihre Filhrungskraft deckt wahrend der COVID-19-Pandemie
auch lhre sozialen Bedlrfnisse. sBedurtns

Unter soziale BedOrfnisse fallen Aspekte wie Sicherheit, Zugehdrigkeit, etc..

1(O)Tiftzu  2(0) Trifft aberwiegend zu 3 () Tells teils

4 () Trifft oberwiegend nichtzu 5 () Trifft nicht zu

:_] 11. Welche persodnlichen Bedirfnisse werden von lhrer
Flhrungkraft (teilweise) nicht gedeckt? sBedurinis_text

Textfeld 1 = personlicher Austausch

2 = Work-Life-Balance 0 = Sonstige

] 12. Ihre Fithrungskraft erfilit inmitten der COVID-19-Krise lhre
Erwartungen an eine gute Fllhrungsrolle. ewanung Fu

1O it zu 2 Trifft aberwiegend zu 3 () Teils teils

4 () Trit Oberwiegend nichtzu  5(_) Trifft nicht zu
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Il 13. Welche Erwartungen werden aus lhrer Sicht (teilweise) nicht
erflllt? emwarung FO_text

1 = Neutralitat 4 = Austausch
Textfeld 2 = Orientierung 5 = Wertschéatzung
3 = Kommunikation 0 = Sonstige

* | 14. Sind Sie insgesamt mit dem Filhrungsverhalten lhres
Vorgesetzten oder lhrer Vorgesetzen inmitten der COVID-19-
Krise zufrieden?  zuirieden_Fo

1(da  2()Nein

* | 15. Was finden Sie besonders gut an dem Filhrungsverhalten
wéhrend der COVID-19-Krise? zufrieden Fogut

1 = Anpassungsfidhigkeit 4 = Eigenverantwortung
Textfeld 2 - Kommunikation =
‘ &= Tnspannz 7 = Flexibilitit
3 = Menschlichkeit 6 = Vertrauen 0 = Sonstige

Tl 16. Was finden Sie besonders schlecht an dem Filhrungsverhalten
wihrend der COVID-19-Krise?  zufrieden Fuschiscrt

1 = Crientierungslosigkait 3 = Passivitat
2 = mangelhafte Kommunikation 0 = Sonstige

Textleld
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8 Statistische Angaben

El 17. Geschlecht  geschiecht

1 () mannilich
2(") weiblich

3(") divers
Ll 18. Bitte wihlen Sie lhre Altersgruppe aus ater

1 (") junger als 18 Jahre
2 () 18-24 Jahre
3 () 25-39 Jahre
4 () 40-59 Jahre

5 O élter als 59 Jahre
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zl 19. Bitte geben Sie Ihren aktuell héchsten Bildungsgrad an
bildung

1 () Hauptschule

2 () Mittlere Reife/ Mittelschule

3 () Fachhochschulreife/ Abitur/ Matura
4 () Bachelor

5 () Meister (Handwerk)

6 O Master bzw. Magister

7 (O Diplom

8 () Doktor

9 () Professor

Tl 20. Haben Sie wédhrend der COVID-19-Pandemie im
Homeoffice/Remote Work gearbeitet? mmote

1(0) Ja, auschiieBlich. 2(") Ja, meistens.  3() Teils teils

4() Nein, nur selten.  5() Nein, gar nicht.

*| 21. Wieviele Stunden in der Woche arbeiten Sie im Durchschnitt?
arbennzet

1 O weniger als 16 Stunden pro Woche

2 () zwischen 16 bis 25 Stunden pro Woche
3 () bis zu 30 Stunden pro Woche

4 () bis zu 40 Stunden pro Woche

5 () 40+ Stunden pro Woche

6() mehr als 45 Stunden pro Woche
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EI 22. Zugehdrigkeit zum aktuellen Arbeitsteam =ugehée team
Seit wann arbeiten Sie in ihrem Team?
1 () unter 1 Jahr
2 () 2-3 Jahre
3 () 3-5 Jahre

4 () mehr als 5 Jahre

* |23 Team-GriBe
Bitte geben Sie die Anzahl der Teammitglieder in lhrem Team an. grofe _team
1 (") bis 5 Mitarbeitenden
2 () zwischen 5 bis 9 Mitarbeitenden
3 () zwischen 10 bis 15 Mitarbeitenden

4 O mehr als 15 Mitarbeitenden

L' 24. Unternehmensgrofe
Geben Sie bitte die Anzahl der Mitarbeitenden im Unternehmen an, groBe_unter
1 () bis 100 Mitarbeitenden
2 () zwischen 100 und 999 Mitarbeitenden
3 () zwischen 1.000 und 9.999 Mitarbeitenden

4 () ab 10,000 Mitarbeitenden
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El 25. In welchem Bereich arbeiten Sie? bersich

1 () Produktion

2 () Maschinenbau
3 () Controlling

4 () Vertrieb

5 () Buchhaltung

6 O Beratung

7 () Marketing
g () Logistik

a () New Media / E-Commerce

10 O Handel
1 O Personalmanagement
12=1T
O Sonstige 13 = Sonstige

Impressum | Datenschutzerdineng (Achiung: diess Datenschutzerkidneng gilt nur fOr dess Vorlaga! )

-99-



Geschafft! «

Vielen Dank fiir lhre Teilnahme!

Ich bedanke mich recht herzlich bei Ihnen
fur die aktive Teilnahme an dieser Umfrage.

Wenn Sie an den Ergebnissen der Umfrage interessiert sind,
schreiben Sie bitte eine kurze E-Mail an svi4084@ students.fhv.at

Viele GriRte
Salvatore Vitale

(Sie kbnnen das Fenster nun schlielen)
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Faktoranalyse der Fragebatterie ,,Frage 1“

Anhang V.
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Kommunalititen

Anfanglich

Extraltion

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrunagskraft - [hre
Fuhrunagskraft flhrt lhr
Team durch Coaching. /
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrunagskraft - [hre
Flhrungskraft versteht
Yeranderung als einen
Dauerzustand. f (Spalten
1-8)

Frage 1 - Aussagen zu
[hrer Fahrungskratt- hre
Fuhrungskraft schafft fiir
Sie die
Rahmenbedingungen,
bei denen Sie am besten
arbeiten kinnen. /
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrunagskraft - [hre
Fihrungskraft fardert
Selbstverantwortung und
-arganisation. f (Spalten
1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrunagskraft - [hre
Flhrungskraft vermittelt
eine konkrete Yision/Sinn
innerhalk cdes Teams. |
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
[hrer Fahrungskratt- hre
Fuhrungskraft stellt den
Menschen in das
Zentrum. f (Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
Ilhrer Fihrungskratt- hre
Fuhrungskraft hinterfragt
stets den Status Quo./
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
[hrer Fihrungskratt - lhre
Fuhrungskraft setzt auf
Vertrauen statt auf
Kontrolle. f (Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
[hrer Fihrungskratt - hre
Fuhrunoskraft ist
prozess- und
Zielorientiert. / (Spalten 1-
a)

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

524

528

709

449

637

608

476

548

502

Extraldionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklarte Gesamtvarianz

Summen von quadrienten Faltorladungen fir

Anfangliche Eigenwerte Extraktion
komponents  Gesamt % derVarianz - Kumulierts % Gesamt % derVarianz  Kumuliere %
1 503 55,898 55,808 503 55,808 55898
2 803 8,921 64,820
3 JGES 7,384 72,204
4 B62 6,244 7g,448
] 534 5,830 84 377
A 501 5,867 88,944
I 403 4479 94,424
a 273 3,031 97 455
] 2249 2,545 100,000
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Komponentenmatrixa

Komponente
1

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrungskraft - [hre
Flhrungskraft fihr lhr
Team durch Coaching. f
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer FOhrungskraft - lhre
Flhrungskraft versteht
Yeranderung als einen
Dauerzustand. ! (Spalten
1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer FOhrungskraft - lhre
Flhrungskraft schafft fir
Sie die
Rahmenbedingungen,
bei denen Sie am besten
arbeiten kinnen. /
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrungskraft - [hre
Flhrungskraft férdert
Selbstverantwortung und
-organisation. / (Spalten
1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrungskraft - [hre
Flhrungskraft vermittelt
eine konkrete Wision/Sinn
innerhalb des Teams. /
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer FOhrungskraft - lhre
Flhrungskraft stellt den
Menschen in das
Zentrum. / (Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fahrungskraft - lhre
Flhrungskraft hinterfragt
stets den Status Quo. f
(Spalten 1-5)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer FOhrungskraft - lhre
Flhrungskraft setzt auf
Yertrauen statt auf
Kontrolle. f (Spalten 1-8)

Frage 1 - Aussagen zu
lhrer Fihrungskraft - [hre
Flhrungskraft ist
prozess- und
Zielorientiert. / (Spalten 1-
5

724

J27

a42

706

798

7an

690

740

L]

Extraktionsmethode:

Hauptkomponentenanalyse.

a. 1 Komponenten extrahiert
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Anhang VI.  Faktoranalyse der Fragebatterie ,Frage 5“

Kommunalititen®

Anfanglich  Extraktion

Frage 5 - Wie bewerten A4 488
Sie die folgenden

Aspelkte innerhalb lhres

Teams wihrend der

COVID-19-Krise? -

Arbeitsatmosphare

(Spalten 1-8)

Frage 5- Wie hewerten 566 508
Sie die folgenden

Aspekte innerhalb lhres

Teams wahrend der

COVID-19-Krisa? -

Kommunikation

(Spalten 1-5)

Frage 5- Wie bewerten JGES 12
Sie die folgenden

Aspekte innerhalb Ihres

Teams wahrend der

COVID-19-Krisa? -

Wenschatzung / (Spalten

1-8)

Frage 5 - Wie bewerten 462 450
Sie die folgenden

Aspelkte innerhalb lhres

Teams wiahrend der

COVID-19-Krise? -

Kreativitat/ (Spalten 1-5)

Frage 5 - Wie bhewerten
Sie die folgenden
Aspelkte innerhalb lhres
Teams wahrend der
COVID-19-Krisa? -
Handlungsspielraum /
(Spalten 1-5)

Frage 5 - Wie bewerten 400 ,380
Sie die folgenden

Aspelkte innerhalb lhres

Teams wihrend der

COVID-18-Krisa? -

Eigenverantwortung /

(Spalten 1-8)

Frage 5 - Wie hewerten 376 349
Sie die folgenden

Aspekte innerhalb Ihres

Teams wahrend der

COVID-19-Krisa? -

Flexibilitat/ (Spalten 1-5)

Frage 5 - Wie bewerten G40 621
Sie die folgenden

Aspekte innerhalb lhres

Teams wahrend der

COVID-19-Krisa®? -

Feedback/ (Spalten 1-5)

Frage 5 - Wie bewerten 630 680
Sie die folgenden

Aspelkte innerhalb lhres

Teams wihrend der

COVID-18-Krisa? -

Menschlichkeit/ (Spalten

1-5)

Frage 5 - Wie hewerten 546 532
Sie die folgenden
Aspekte innerhalb Ihres
Teams wahrend der
COVID-19-Krisa? -
Vertrauen/ (Spalten 1-5)
Extraltionsmethode: Maximum Likelihood.
3. Wahrend der lterationen sind eine oder
mehrere Kommunalitdtsschatzungen gréfer

1 aufgetreten. Die ausgegebena LAsung
sollte mitVYorsicht behandelt werden.

546 835
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KMO- und Bartlett-Test

Mark der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-0lkin. 845
Barlett-Test auf Ungefahres Chi-Quadrat 529,400
Spharizitat o a5
Signifikanz nach Bartlett ,o0o
Screeplot
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Erklirte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faltorladungen fir

Anfangliche Eigenwerte Extraktion
Faktor ©esamt % derVarianz = Kumulierte % Gesamt % derVarianz  Kumulierte %
1 5,040 50,400 50,400 4,501 45011 45011
2 1,335 13,354 63,754
3 B0 7,588 71,352
4 658 6,580 77,832
5 16 6,164 84,097
B 422 4,224 88,320
7 386 3,857 82,178
8 330 3,301 85,479
9 266 2,650 88,138
10 R 1,862 100,000

Extraktionsmethode: Maximum Likelihood.
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Anhang VII.

Korrelationsbetrachtung Sicherheit und agil

Korrelationen

Frage 4 - Die
COWID-18-
Fandemie hat
Sieim .-
heruflichem
Lehen
verunsichert. J

Frage 4 - Die
COWID-18-
Pandemie hat
Sieim .-
privatem
Leben
verunsichert. /

agilvorher  agilwahrend (Spalten 1-5) (Spalten 1-5)
agilvarher Karrelation nach Fearson 1 ,840“ - 060 - 063
Signifikanz (2-seitig) 000 542 522
I 107 107 107 107
agilwahrend Karrelation nach Fearson ,840“ 1 081 040
Signifikanz (2-seitig) 000 A045 G7e
I 107 107 107 107
Frage 4 - Die COVID-18-  Korrelation nach Pearson -060 081 1 4707
Fandemie hat Sie im ... -
beruflichem Leben Signifikanz (2-seitig) 542 404 Joon
verunsichert. / (Spalten 1-
5) I+ 107 107 107 107
Frage 4 - Die COVID-19-  Korrelation nach Pearson - 063 040 470" 1
Fandemie hat Sig im ... -
privatem Leben Signifikanz (2-seitig) 522 G679 ooo
verunsicher. / (Spalten 1-
5) I+ 107 107 107 107
** Die Korrelation ist auf dem Niveau van 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit an Eides statt, dass ich vorliegende Masterarbeit selbststandig und ohne
Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt habe. Die aus fremden
Quellen direkt oder indirekt Ubernommenen Stellen sind als solche kenntlich gemacht. Die
Arbeit wurde bisher weder in gleicher noch in &hnlicher Form einer anderen
Prifungsbehérde vorgelegt und auch noch nicht veréffentlicht.

Dornbirn, am 09.07.2021 Salvatore Vitale
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