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Kurzreferat 

Agile Führung in Zeiten der COVID-19-Pandemie – Eine Betrachtung aus 

Mitarbeitendensicht 

Diese Arbeit hat die Untersuchung der Frage, wie Mitarbeiter:innen agile Führung inmitten 

der COVID-19-Krise wahrnehmen, zum Ziel. Die leitende Forschungsfrage lautet: „Wie 

erfolgreich ist agile Führung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus Mitarbeitendensicht?“ 

Hierbei wird die Führungssituation anhand der aktuellen Veränderungstreiber und der 

COVID-19-Pandemie kontextualisiert. Daraufhin wird nach einem Aufriss der Historie 

verschiedener Führungstheorien, die agile Führung näher betrachtet. Im Rahmen dieser 

Aufarbeitung wird agiles Führungsverhalten definiert, welches für die fortführende 

quantitative Empirie von zentraler Bedeutung ist. Anschließend werden die erlangten Daten 

aus einer durchgeführten Onlinebefragung ausgewertet und analysiert. Als Gegenstand der 

Untersuchung werden verschiedene Hypothesen im Hinblick auf 

Wirkungszusammenhänge zwischen agilem Führungsverhalten und der Zufriedenheit der 

Mitarbeitenden aufgestellt. 
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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 Bevölkerung 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 überdenken, während 

Mensch und Wirtschaft von der Krise stark betroffen sind. Unbeständigkeit und Komplexität 

sind die treibenden Aspekte, die Planungen und zutreffende Vorhersagen im Alltagsleben 

kaum mehr möglich machen.1 

Die COVID-19-Pandemie hat vieles verändert. Mit der Krise umzugehen und antizipierend 

handeln sind die großen Anforderungen denen Organisationen jeglicher Art gerecht werden 

müssen. Das Arbeiten von Zuhause, auch Remote Work oder Homeoffice genannt, sind 

die prägenden Veränderungen der modernen „COVID-Arbeitswelt“. Laut einer Studie des 

Unternehmens EY aus dem Jahr 2020 bei der 252 Unternehmen befragt wurden, 

ermöglichten 69 Prozent der österreichischen Unternehmen vor dem ersten Lockdown 

Remote Working. Dabei hatten zu diesem Zeitpunkt 51 Prozent die technischen 

Voraussetzungen für Homeoffice eingeführt.2 

Auch das Jahr 2021 zeigt sich bisher nicht weniger volatil, während die Dynamik der Umwelt 

und Fortschritte in der Bekämpfung des Virus nur vereinzelt erste Anzeichen für eine 

Normalisierung des Geschehens aufzeigt. Die verstärkte Disruption, die sämtliche Bereiche 

des öffentlichen Lebens trifft, stellt soziale und wirtschaftliche Gerüste unter einer 

besonderen Belastungsprobe. Zusätzlich wächst 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 erschöpft gefühlt zu haben. Im Jahr 

2018 und 2019 lag dieser Wert bei 26 Prozent.3  

1.1  Hinführung zur Thematik 

„Agil“ oder „agiles Arbeiten“ sind viel verwendete Begriffe, die in der heutigen Arbeitswelt 

als Buzzwords4 bekannt sind. Doch auf die Frage, was sich genau hinter diesem Begriff 

 
1 Deloitte GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (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 häufige 

Verwendung, in Mode gekommen ist. (Cambridge Dictionary Redaktion o. J.) 
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verbirgt, variieren die Antworten meist. Während manche Unternehmen agile Arbeitsweisen 

lediglich auf den IT-Bereich beschränken, versuchen andere über ihre Strukturen 

vollständig als agile Organisationen zu funktionieren. Aufgrund des unterschiedlichen 

Verständnisses von Agilität gibt es einige Unternehmen, die sich im Selbstverständnis über 

ihren agilen Reifegrad unter- oder auch überschätzen.5 Doch wieso ist agiles Arbeiten 

heutzutage so präsent?  

In der Wissenschaft wird agiles Führungsverhalten als Erfolgsfaktor hervorgehoben, wenn 

es um die Überwindung von Komplexität und Unsicherheit in der modernen Arbeitswelt 

geht. Auch die schnelle Anpassungsfähigkeit, die durch eine derartige Führungsidee 

katalysiert werden soll, ist dabei eines der Schlüsselargumente, die in der theoretischen 

Auseinandersetzung für eine Implementierung solcher Führungsansätze in Unternehmen 

sprechen.6 

Die Komplexität und die Disruption für Organisationen und Individuen ist um ein Vielfaches 

durch die aktuelle Krise verstärkt. Das stellt alte und moderne Vorstellungen von Führung 

auf eine neue und außergewöhnliche Bewährungsprobe. Eine Studie der Bertelsmann 

Stiftung und des Reinhard-Mohn Instituts für Unternehmensführung an der Universität 

Witten/Herdecke beschreibt vor dem Hintergrund der COVID-19-Krise wie wichtig die 

Führungsrolle aus Sicht der Führungskräfte ist. 64,5 % der Befragten stimmen dabei zu, 

dass die Rolle der Führungskraft wichtiger geworden ist.7 Dabei gibt es in Deutschland 

schon vor dem Beginn der Pandemie im März 2020 in einen hohen Anteil an Führenden, 

die von Selbstzweifel an ihrer Rolle geplagt sind und daraus auch eine weniger positive 

Wirkung erzielen.8 Der Ansatz der agilen Führung, die ihre Begründung aus eben diesen 

volatilen Rahmenbedingen zieht, sollte unter diesen Umständen 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.9 Doch wie wird 

ein solcher Führungsansatz von den Mitarbeitenden wahrgenommen? Sind diese mit einem 

derartigen Führungsverhalten zufrieden? 

1.2 Zielsetzung, Methodik und Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit hat die Untersuchung der Frage, wie Mitarbeiter:innen agile Führung inmitten der 

COVID-19-Krise wahrnehmen, zum Ziel. Dabei lautet die konkrete Forschungsfrage: 

Wie erfolgreich ist agile Führung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus 

Mitarbeitendensicht? 

Aus der dargestellten leitenden Forschungsfrage können auch Teilfragen generiert werden, 

die zur Schließung der vorhandenen Forschungslücke verhelfen. Diese lauten: 

• Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Führungskraft inmitten der COVID-19-Pandemie 

zufrieden? 

 
5 Häusling 2018, S. 13. 
6 Kindler 2019. 
7 Möllering; Schuster; Spilker 2021, S. 1. 
8 Möllering 2020, S. 7. 
9 Hill 2020, S. 7. 
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• Hat agiles Führungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der 

Mitarbeiter:innen während dieser Krise? 

• Verhalten sich Führungskräfte 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 durchgeführten quantitativen Empirie herangezogen. Die Datengrundlage 

stellt eine Onlinebefragung, die von April bis Mai 2021 durchgeführt wurde, dar. Die Daten 

werden anschließend mit Hilfe von Datenverarbeitungsprogrammen gesammelt und 

ausgewertet. Anhand dieser Auswertung findet eine Gegenüberstellung von Hypothesen 

und Daten statt. Diese Ergebnisse gilt es entsprechend zu interpretieren. 

Wie in Darstellung 1 visualisiert, setzt sich die folgende Arbeit aus fünf Hauptkapitel 

zusammen. Im ersten Kapitel findet neben einem kurzen einleitenden Unterkapitel auch 

eine Hinführung zur Thematik statt. Anschließend wird die Zielsetzung, Methodik und 

Aufbau der Masterthesis erläutert. Dabei soll den Leser:innen der rote Faden der folgenden 

Forschung offengelegt werden.  

 

Darstellung 1: Aufbau der Arbeit10 

 

Das zweite Kapitel setzt sich intensiv mit der Grundlagenklärung und dem theoretischen 

Hintergrund von Führung auseinander. Dies wird in drei Themenfelder untergliedert. Zum 

einen findet eine Kontextualisierung moderner Führung statt. Hier präsentiert die Arbeit 

neben den Veränderungstreibern der modernen Arbeitswelt, ebenso die Einordnung der 

COVID-19-Pandmie als globale Krise und dessen Auswirkungen. Insbesondere wird auf 

die führenden Treiber von Veränderung in der heutigen Umwelt eingegangen. Dies verhilft 

zu einer Standortbestimmung von Führung in der aktuellen Zeit. Nachdem der 

grundsätzliche Rahmen für Organisationen im 21. Jahrhundert beschrieben wurde, wird die 

COVID-19-Pandemie als zusätzliche Variable thematisiert und die Folgen dieser Krise auf 

die Arbeitswelt beschrieben. Nachtragend findet eine theoretische Auseinandersetzung mit 

dem Themenbereich „Führung“ statt. Diese Textpassagen widmen sich der Definition von 

Führung und von Führungserfolg. Zusätzlich betrachtet diese Arbeit ausgewählte 

Führungstheorien aus historischer Sicht. Das dritte Themenfeld beschäftigt sich mit der 

terminologischen Klärung von Agilität. Daraufhin folgt die Erläuterung der Grundannahmen 

und Prinzipien agiler Führungsverhalten. So soll ein einheitliches Verständnis von agilem 

 
10 Ausarbeitung durch den Verfasser 

Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Grundlagenklärung und theoretischer Hintergrund

Kapitel 3: Forschungsmethodik der empirischen Untersuchung

Kapitel 4: Darstellung und Interpretation der 
Forschungsergebnisse

Kapitel 5: Fazit und Ausblick
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Führungsverhalten aufgebaut werden. Schließlich werden die gesammelten Erkenntnisse 

im Kapitel 2.4 gesammelt, um die Anforderungen an Führung im aktuellen Gesamtkontext 

zu erörtern. Dabei soll die empirische Forschungsgrundlage abgeschlossen werden. 

Auf der Basis der theoretischen Erläuterungen leitet sich im dritten Kapitel eine quantitative 

Empirie ab. Zunächst präsentiert die Arbeit kurz die entsprechende Forschungsfrage und 

Zielsetzung der Untersuchung. Danach folgen die Auswahl und der Aufbau des gewählten 

Forschungsansatzes. Nachdem erläutert wurde, was und wie untersucht werden soll, 

beschreiben die Folgekapitel die durchgeführte Empirie. Dabei wird auf das 

Erhebungsinstrument, die Stichprobe und das Messmodell mit den entsprechenden 

Hypothesen eingegangen. Abschließend wird der zugrunde gelegte Fragebogen 

präsentiert und die Datenerhebung inklusive der Auswertungs- und Analyseverfahren 

erläutert. 

Die vierte Säule 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. 

Abschließend findet eine kritische Reflexion der Empirie statt, woraufhin mögliche 

zukünftige Forschungen angerissen werden. 

Das fünfte und letzte Kapitel der Masterthesis schließt die durchgeführte Forschungsarbeit 

mithilfe eines Fazits ab. Es werden agile Führung und das allgemeine Verständnis der 

Führungsrolle aus der Sicht des Verfassers diskutiert. Zusätzlich dazu eröffnet der letzte 

Abschnitt einen Ausblick auf die Zukunft. Thematisiert wird welche Rolle die Auswirkungen 

und Veränderungen durch die COVID-19-Pandemie auch in einer „post-COVID“-Zeit haben 

können.  

2. Grundlagenklärung und theoretischer Hintergrund 

2.1 Kontextualisierung moderner Führung 

Gerade im Alltag sind Organisationen von vielen kleinen „Mikro-Disruptionen“ betroffen, die 

ständige Umplanungen und Ad-hoc-Entscheidungen notwendig machen. Dies stellt die 

grundsätzliche Frage nach der Wettbewerbsfähigkeit und der Leistungsbereitschaft des 

jeweiligen Unternehmens, um ein nachhaltiger und verlässlicher Partner zu sein.11 

Unternehmen befinden sich dabei in ihrem Denken und Handeln nie in einen isolierten 

Zustand. Sie werden stets von ihrer Umwelt beeinflusst und geprägt.12 Somit ist es 

essenziell zu verstehen in welchem Kontext und unter welchen Rahmenbedingungen 

Führungskräfte und Mitarbeiter:innen zusammenarbeiten. 

Die folgenden Kapitel fassen einige Haupttreiber der genannten Disruptionen in der 

modernen Arbeitswelt zusammen. Ein Anspruch auf eine vollständige Erfassung sämtlicher 

Faktoren herrscht dabei nicht. Es soll jedoch ein Überblick verschafft werden, welche Kräfte 

die heutige Wirtschaftswelt begleiten und beeinflussen. Zusätzlich dazu wird die globale 

 
11 Weiler; Savelsberg; Dorndorf 2018, S. 14. 
12 Häusling 2018, S. 17. 
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Krise, ausgelöst durch die COVID-19-Pandemie, eingeordnet. Dabei wird verstärkt auf die 

Auswirkungen auf die Arbeit mit dem Menschen eingegangen.  

2.1.1 Veränderungstreiber der modernen Arbeitswelt 

Veränderung ist allgegenwärtig und hierbei zählen konstantes Wachstum, Effizienz und 

Umsatzsteigerung zu den essenziellen Faktoren, die Organisationen anstreben. 

Internationale Lieferketten mit zunehmender Arbeitsteilung erhöhen die Abhängigkeiten 

zwischen einzelnen Unternehmen und somit sind plötzliche Planungsänderungen immer 

schwieriger umzusetzen. Gleichzeitig stehen individualisierte Produkte und ständige 

Verfügbarkeit im Zentrum heutiger Kundenanforderungen. Dies führt zu zunehmend 

volatilen Märkten, in der Komplexität eine zentrale Rolle spielt. 13 

Diese globalen Verkettungen zwischen Unternehmen sind geprägt von ihrer Umwelt. Dabei 

kann der jeweilige Einfluss aus verschiedenen Richtungen kommen. Konstante Anpassung 

und Neuausrichtung sind hierbei die Kernwerkzeuge jeder Organisation.14 Im Folgenden 

werden fünf Megatrends aufgeführt, die maßgeblich zur Erhöhung von Komplexität und 

Disruption im beruflichen Alltag beisteuern.  

 New Work 

Die Arbeitswelt verändert sich stetig und so auch einhergehend die Führungskräfte, deren 

Aufgabe darin besteht, die Mitarbeitenden zu unterstützen und zu leiten.15 New Work 

bezieht seinen Ursprung in den 80er Jahren vom Philosophen Frithjof Bergmann. 

Grundidee dieser modernen Sichtweise ist eine humanistisch geprägte Arbeitswelt, bei der 

es in erster Linie darum geht, dass Führungskräfte und Mitarbeitenden sich auf Augenhöhe 

treffen und somit eine menschenzentrierte Sichtweise übernommen wird.16 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 erfüllen. 

Die Kernidee von New Work hingegen, baut darauf auf, dass die Arbeit dem Menschen 

dient, um sich als Individuum selbst zu verwirklichen.17 

Magnussen beschreibt New Work in einem Interview, wie folgt: 

„New Work ist […] ein Prozess, in dem der Mensch für 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.“18 

New Work steht in enger Verbindung mit menschenwürdigem Arbeiten. Zufriedene und 

selbstbestimmte Menschen sind frei. Aus dieser Freiheit ergibt sich Kreativität, was 

wiederum zu Innovation führt.19  

 
13 Weiler; Savelsberg; Dorndorf 2018, S. 19. 
14 Häusling 2018, S. 17. 
15 Franken 2016, S. 23. 
16 Hofert 2018a, S. 96. 
17 Haufe-Lexware GmbH & Co KG (Hrsg.) o. J. 
18 Jobst-Jürgens 2020, S. 181. 
19 Hofert; Thonet 2019, S. 36. 
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Inwieweit dabei Organisationen dieses Konzept als solches integriert haben, ist jedoch 

unterschiedlich (siehe Darstellung 2). Das Institut für Führung und Personalmanagement 

der Schweizer Universität St. Gallen belegt dies im Jahr 2017 mit einer Studie zum Thema 

Arbeitswelt 4.0. Aus einer Befragung von Mitarbeiter:innen und HR- und 

Kommunikationsverantwortlichen aus 128 Unternehmen befinden sich sechs Prozent der 

Organisationen in der sogenannten Nullphase, in der keine Offenheit für New Work besteht. 

Die meisten Unternehmen (51 Prozent) befinden sich bereits in der Aufbruchphase und 

versuchen New Work in eine Vision für das eigene Unternehmen zu übersetzen. Dabei wird 

jedoch mit innovativen Ansätzen noch nicht experimentiert. Die wenigsten haben bereits 

neue Arbeitsmodelle vollständig anhand einer eigenen Vision entwickelt und implementiert. 

Das zeigt, dass noch viele Unternehmen sich intensiv mit dem Konzept New Work 

auseinandersetzen müssen, um den modernen Anforderungen gerecht zu werden.20 

Nullphase Einsteigerphase Aufbruchphase Gestalterphase Trendsetterphase 

6 % 18 % 51 % 22 % 3 % 

Keine 

Offenheit für 

New Work. 

Orientierung zu 

New Work noch 

eher reaktiver 

Natur. 

Eigene erste 

Vision für New 

Work wird 

entwickelt.  

Eigene Vision von 

New Work ist 

ausgearbeitet.  

Neue Wege in der 

Kommunikation und 

Arbeitsform werden 

ausprobiert. 

Eigene Vision von 

New Work wird gelebt. 

Kommunikation und 

HR-Praktiken 

verankern die Vision 

durch neue Ansätze. 

 

Darstellung 2: Verteilung Schweizer Unternehmen auf die New Work Transformation21 

 

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 ermöglicht den 

Handlungsspielraum, der für selbstbestimmte und erfüllende Arbeit benötigt wird.22 

 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“23. Die Veränderung, die durch die 

Digitalisierung vorangetrieben wird, entsteht dabei vorwiegend aus zwei zentralen 

Entwicklungen.24 

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 großen Organisationen stehen. Viele Aktivitäten, die früher 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. 
24 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 2. 
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durchgeführt werden mussten, können mittlerweile voll automatisiert von Maschinen 

übernommen werden und geben somit dem Individuum mehr Freiraum für andere 

Tätigkeiten. 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 Kommunikationskanäle entwickelt worden, die Menschen, 

Organisationen und Märkte überall auf der Welt miteinander verbindet. Daraus entstehen 

dementsprechend grundlegende Veränderungen im Umfeld, die zu neuen 

Geschäftsmodellen führen.25 

All das lässt die Grenzen von Arbeit und Freizeit immer weiter miteinander verwischen. 

Arbeit ist nicht mehr an einen festen Arbeitsplatz mit festen Arbeitszeiten gebunden. 

Mitarbeiter:innen können jederzeit und überall mit verschiedenen Kollegen und Kolleginnen 

arbeiten und sind ebenso ständig erreichbar.26 

Die Digitalisierung lässt hochdynamische und eigenständige Wissensnetzwerke entstehen, 

die Veränderungen in der Umwelt frühzeitig wahrnehmen und dabei agil darauf reagieren 

können. Dieser Fortschritt bringt Chancen mit sich, besser und schneller auf komplexe 

Problemstellungen zu antworten. Jedoch verbergen sich hinter der technischen 

Weiterentwicklung auch Herausforderungen für das Individuum. Insbesondere die Psyche 

des Menschen kann stark vom sogenannten „Technostress“ betroffen sein.27 Tarafdar und 

Kollegen berufen sich beispielsweise auf fünf „Technostress-Creators“, die zu einer 

Überlastung und Überforderung der Mitarbeiter:innen führen können.28 Ebenso beschreibt 

Heinemann die Kosten-, Datenrisiken und das Risiko für das Betriebsklima, welches durch 

die Digitalisierung in der Industrie 4.0 entstehen können.29 

Diese Chancen und Risiken stellen Führungskräfte vor neue Anforderungen. Die virtuelle 

Zusammenarbeit und die Führung aus der Distanz werden, getrieben durch die sozialen 

Netzwerke und den digitalen Medien, immer mehr eine größere Rolle im Führungsalltag 

spielen. Zusammenhalt, Vertrauen und Kommunikation und der Aufbau einer digitalen 

Kultur sind einige Aspekte, die einen essenziellen Beitrag im modernen Miteinander 

leisten.30 

 Globalisierung 

Der Begriff „Globalisierung“ beschreibt die zunehmende globale Verflechtung aller 

wirtschaftlichen und sozialen Bereiche. Vor allem im wirtschaftlichen Sinne bedeutet dies, 

dass Güter, Waren und Arbeitskräfte nicht mehr einzig regional, sondern weltweit bezogen 

und verbraucht werden können.31 Global verstreute Wertschöpfungsketten und vernetzte 

Weltmärkte erhöhen den Kosten-, Effizienz- und Innovationsdruck auf allen Ebenen und 

somit auch für die Führungskräfte. Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern mit 

unterschiedlichen kulturellen Hintergründen, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen und 

gesellschaftlichen Normen ist an der Tagesordnung. Starre Hierarchien und alte Strukturen 

 
25 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. 
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sind in einer globalvernetzten Arbeitswelt nicht mehr wettbewerbsfähig und werden immer 

mehr von flexiblen Netzwerken und Teams abgelöst. Die daraus entstehende Vielfalt 

bedeutet für die Personalführung höhere Anforderungen. Ganzheitliches Denken und 

Zielfokussierung werden zur Voraussetzung, um der Komplexität zu entgegnen.32 

 Wertewandel 

Die heutige Gesellschaft unterliegt im Übergang 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.33 Während in der 

Vergangenheit Tugenden, wie Gehorsam und Disziplin einen hohen Stellenwert hatten, 

erwarten insbesondere jüngere Generationen vor allem mehr Partizipation und 

Handlungsspielräume bei Entscheidungen. Mitarbeitenden ist es immer wichtiger 

einbezogen zu werden, Wertschätzung zu erfahren und auf Augenhöhe mit den 

Vorgesetzten zu stehen.34 Die voranschreitende Digitalisierung und die daraus 

resultierende Vernetzung fördern dieses Verlangen.35 

Es wird ein Abnehmen der Akzeptanz gegenüber dem klassisch hierarchischen Command-

and-Control-Stil festgestellt. Starre Strukturen und hohe Machtgefälle, die sich aus der 

Vergangenheit ergeben, können den Anforderungen der heutigen Mitarbeiter:innen nicht 

mehr gerecht werden und führen zu einem Einschränken des schöpferischen Denkens und 

Handelns.36 Mitarbeiter:innen „wollen gefordert, aber auch gefördert werden, um sich selbst 

weiterentwickeln zu können“ 37. An den Arbeitsplätzen wird, neben der hohen Transparenz 

und Offenheit, auch der Umgang mit Menschen und Umwelt in den Vordergrund gerückt.38 

 VUCA 

Das Akronym VUCA hat seinen Ursprung in der US-amerikanischen Armee und beschreibt 

die Merkmale, die die heutige (Arbeits-)Welt prägen. Die vier Buchstaben stehen, wie aus 

Darstellung 3 zu entnehmen ist, für „Volatilität“, „Unsicherheit“, „Komplexität“ und 

„Ambiguität“. Die Begrifflichkeit wurde ursprünglich in den 1990er Jahren gewählt um die 

dynamische, multilaterale und unsichere Situation mit geringen Planungsmöglichkeiten 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 

Informationsqualität und -quantität von Ereignissen befasste. 39 

 
32 Armutat u.a. 2015, S. 6. 
33 Kienbaum Communications GmbH & Co. KG o. J., S. 2. 
34 Häusling 2018, S. 23. 
35 Franken 2019, S. 18. 
36 Sprenger; Plaßmann 2014, S. 35. 
37 Häusling 2018, S. 23. 
38 Dürhager; Heuer 2009, S. 15–16. 
39 Sarica 2020, S. 17. 
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Darstellung 3: VUCA – Merkmale der modernen Arbeitswelt40 

 

Volatilität steht für eine Vielzahl an Veränderungen, die sich innerhalb kurzer Zeitspannen 

ereignen können. Es herrscht eine hohe Schwankungsintensität in der Umwelt und somit 

auch im zeitlichen Verlauf der heutigen Unternehmensprozesse.41 Die heutige 

Innovationsgeschwindigkeit, getrieben durch Aspekte wie Digitalisierung und globale 

Märkte, führt zu einer verstärkten Instabilität und Unberechenbarkeit im wirtschaftlichen 

Handeln.42 

Die zahlreichen Verwerfungen, die sich auf Grund der bestehenden Volatilität ergeben, 

führen zum nächsten Buchstaben des Akronyms, „U“ für „Unsicherheit“. In einer sich stets 

verändernden Umwelt, können Kausalitäten und Zusammenhänge zwischen und innerhalb 

von Ereignissen immer weniger nachvollzogen werden.43 Ungewissheit ist tendenziell ein 

konstanter Bestandteil heutiger Überlegungen und Vorgehensweisen. Dies ermöglicht es 

jedoch die Kreativität in bestimmten Notsituationen zu erhöhen und kann dazu verhelfen 

die Komplexität der Umwelt anzunehmen und zum eigenen Vorteil zu verwerten.44 

Komplexität führt dazu, dass die Folgen weder vorab prognostiziert noch im Nachgang auf 

ihre Ursache-Wirkungszusammenhänge heruntergebrochen werden können. Das System 

in den Organisationen tätig sein müssen, ist dabei multidimensional und vielschichtig, 

sodass eine klare Erfassung aller Variablen kaum mehr möglich ist.45 

Ambiguität ist ein Faktor von VUCA, welcher sehr abstrakt ist. Es bezieht sich auf die 

Unschärfen 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 adäquate Filterung nach relevanten und 

verlässlichen Informationen. Hierbei entsteht die Herausforderung, die geeigneten Daten 

zu den jeweiligen Bedürfnissen zu finden und entsprechend zu selektieren.46 

 
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 Groß 2018, S. 56. 
45 Weigel 2017. 
46 Schick; Hobson; Ibisch 2017, S. 8–9. 

Volatility 
(Volatilität)

Uncertainty 
(Unsicherheit)

Complexity 
(Komplexität)

Ambiguity 
(Mehrdeutigkeit)  
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Nun sind die einzelnen Faktoren von VUCA nicht abgekoppelt voneinander zu betrachten, 

sondern als Elemente, die sich untereinander bedingen und selbst verstärken. Wie wichtig 

dabei Anpassungsfähigkeit ist, beschreibt Ross Ashbys Gesetz von der erforderlichen 

Varietät, wie folgt: „Wenn die Komplexität des Umfelds die Fähigkeit einer Organisation 

übersteigt, auf diese Herausforderungen angemessen zu reagieren, scheitert das 

Unternehmen”.47 Mitarbeiter benötigen die Fähigkeit, auf unerwartete Situationen 

selbstorganisiert und kreativ zu antworten. Dabei dürfen Führungskräfte weniger mit 

vorgefertigten Lösungen oder Vorgaben arbeiten.48 

 

 

Darstellung 4: Kreislauf von Führung in der VUKA-Welt49 

 

In der VUCA-Welt muss eine Führungskraft das Bewusstsein für fortlaufende iterative 

Arbeitszyklen, wie in Darstellung 4 veranschaulicht, entwickeln und in die jeweiligen Teams 

anwenden. Orientierung, Entwicklung, Umsetzung und Überprüfung stellen hierbei nach 

Sarica das Grundgerüst für die entsprechend geforderte Führungsrolle. Wechselwirkungen 

in Systemen und stetige Anpassungen spielen dabei eine zentrale Rolle.50 

2.1.2 COVID-19-Pandemie 

Nach dem die grundlegenden Veränderungstreiber der modernen Arbeitswelt dargestellt 

und erläutert wurden, ist es essenziell die aktuelle Lage nochmals, um eine weitere Variable 

zu erweitern. Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit erwähnt, 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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über ein Jahr weite Teile des Alltags. Wie auch die Leopoldina51 zu Beginn der Pandemie 

feststellte, haben die tief einschneidenden Maßnahmen zur Eindämmung des 

Infektionsgeschehen weitreichende Folgen für die globale Gesellschaft.52 

 Einordnung der COVID-19-Pandemie als globale Krise  

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) veröffentlichte 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.53 Länder auf 

der ganzen Welt haben zu Beginn der Pandemie im März 2020 eine Form von 

gesellschaftlicher Einschränkung eingeführt, um die Verbreitung des Coronavirus zu 

verhindern beziehungsweise zu bremsen.54 

 

 

Darstellung 5: COVID-19 Dashboard – Auszug (Stand: 04.07.2021)55 

 

Über ein Jahr später haben sich, wie aus der Darstellung 5 ersichtlich, weltweit über 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 europäische Kontinent, die Gebiete, auf denen sich das Virus bis 

Juli 2021 am stärksten verbreiten konnte.56 

 
51 Die Deutsche Akademie der Naturforscher Leopoldina wurde 1652 gegründete. 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 berät dazu die Politik und Öffentlichkeit. (Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina 
(Hrsg.) o. 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.57 Satjukow jedoch weist daraufhin, dass 

die COVID-19-Krise nicht mit anderen Krisen zu vergleichen ist. Ausschlaggebend dafür 

sei die hochglobalisierte und medialisierte Welt, die zu einem hohen Wissensniveau führe.58 

Auch Thießen bestätigt dies und beschreibt die Quellendichte als einzigartig.59 

Wann genau auf Einschränkungen des öffentlichen Lebens verzichtet werden kann, hängt 

grundsätzlich 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.60 Wie das John Hopkins Dashboard zeigt, 

wurden mit Stand 04. Juli 2021 bereits über drei Milliarden Impfdosen verabreicht. 

Nichtsdestotrotz haben die Eindämmungsmaßnahmen die globale Wirtschaft bereits stark 

getroffen. So ergibt sich die stärkste Weltwirtschaftskrise seit dem zweiten Weltkrieg.61 

Während 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.62 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 Märkten ist in diesem Fall nicht wirtschaftlicher Natur.63  

 Auswirkungen der Krise auf die Arbeitswelt 

Remote Work hat in der Arbeitswelt zu einer bis kurz vor der Pandemie nicht für vorstellbar 

gehaltenen Veränderung geführt. Wo die Tätigkeitsart und der Digitalisierungsgrad es 

erlaubt haben, wurde Homeoffice zum Mittel der Wahl. Viele Unternehmen ermöglichen 

den Mitarbeitenden sich bei der Arbeit physisch zu distanzieren und digitale 

Zusammenarbeit zu fördern. Wie die nachstehende Darstellung veranschaulicht, zeigt eine 

Studie des Fraunhofer-Instituts für Arbeitswirtschaft und Organisation, dass in Deutschland 

das Angebot zur Möglichkeit im Homeoffice zu arbeiten mit der Ausbreitung des Virus um 

ein Vielfaches erhöht wurde.64  

Trotz der hohen Unsicherheit bezüglich der Langzeitfolgen der Krise, wird angenommen, 

dass dies vermutlich keine temporäre Veränderung ist. Wie eine Begleitstudie der 

Bertelsmann Stiftung und Münchner Kreis, zu der veröffentlichten Zukunftsstudie „Leben, 

Arbeit, Bildung 2035“ aufführt, erwarten über 85 Prozent der Befragten, dass Homeoffice, 

mobile Arbeit und digitale (Kommunikations-)Tools sich dauerhaft etablieren werden. 92 

Prozent der Expert:innen geben an, dass die COVID-19-Krise grundsätzlich die digitale 

Transformation in Unternehmen beschleunigen wird.65 Rump bestätigt dies und sagt: 

„Corona war das Brennglas, der Brandbeschleuniger für die Entwicklung hin zum virtuellen 

Arbeiten und Kommunizieren"66. 

 
57 Piorkowski 2020. 
58 Satjukow 2021. 
59 Thießen 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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Darstellung 6: Veränderung des Anteils der Büroarbeitenden im Homeoffice67 

 

Die Pandemie hat, wie bereits in vorangegangen Kapiteln erläutert, ein bereits 

hochkomplexes, volatiles und unsicheres System getroffen. Über die nachwirkenden 

Folgen der gesamten Krise in einer vernetzten und globalisierten Welt können nur 

Vermutungen aufgestellt werden. Das was sich jedoch bereits herauskristallisiert, ist, dass 

die Merkmale von VUCA um ein Vielfaches verstärkt wurden und dass Disruption eine noch 

präsentere Rolle im beruflichen Alltag spielt. Die damit einhergehende sinkende 

Planungssicherheit führt durch die erhöhte Komplexität zu einer erschwerten Einschätzung 

und Deutung von Ereignissen.68 

2.2 Führungstheoretische Grundlagen 

Um zu beschreiben was agile Führung ausmacht, ist es unabdingbar zu verstehen was 

Führung im Allgemeinen bedeutet. Neben der wissenschaftlichen Definition von Führung in 

der Literatur ist die Abgrenzung von Leadership und Management für das Aufbauen eines 

einheitlichen Grundverständnisses elementar. Zusätzlich dazu ist ein Blick auf die 

historische Entwicklung von Führungskonzepten, um Führung und Führungserfolg zu 

beschreiben und zu erklären, nötig. Erst wenn dieses Wissen aufgebaut wurde, widmet sich 

dieses Kapitel dem Führungsverständnisses im agilen Kontext. Dazu werden die 

Grundannahmen, Werte, Prinzipien und weitere entscheidende Elemente agiler Führung 

dargelegt und erklärt. 

2.2.1 Definition von Führung 

Sowohl in der Wissenschaft als auch im alltäglichen Gebrauch wird der Begriff „Führung“ 

auf unterschiedlichste Weise definiert und interpretiert.69 Der US-amerikanische 

 
67 Hofmann 2020. 
68 Ciesielski; Schutz 2021, S. 1. 
69 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 2. 
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Führungsforscher, Ralph Stogdill, äußerte 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“70. Die verschiedenen Ansätze zur Erklärung und Beschreibung von Führung 

sind dabei nicht als richtig oder falsch zu klassifizieren. „Es gibt klassische und moderne 

Ansätze, fokussierte und umfassende, betriebswirtschaftliche, psychologische und 

anthropologische Ansätze, personale und funktionale Verständnisse.“71 

Hemphill und Coons definieren Führung als “the behavior of an individual […] directing the 

activities of a group toward a shared goal”72. Katz und Kahn beschreiben Führung eher als 

ein funktionales Konstrukt, welches den Zuwachs von Einfluss über den mechanischen 

Anweisungen der Organisation hinaus darstellt.73 Schein versucht Führung hingegen als 

transformativen Ansatz zu erläutern und sagt, dass es die Fähigkeit ist „to step outside the 

culture […] and to start evolutionary change processes that are more adaptive”74. Richards 

und Engle geben der Führung den Sinn Visionen zu artikulieren, Werte zu verkörpern und 

einen Rahmen zu schaffen, in dem Dinge erreicht werden können.75 Drath und Paulus 

bedienen sich eines humanistisch geprägten Ansatzes und sagen: „Leadership is the 

process of making sense of what people are doing together so that people will understand 

and be committed”.76 

Trotz der unterschiedlichen Definitionen von Führung in der Literatur, ergeben sich gewisse 

Gemeinsamkeiten, die herausgearbeitet werden können. So wird meist die Annahme 

beschrieben, dass Führung ein Prozess ist. Innerhalb dieses Prozesses sollen, durch das 

Ausüben eines bewussten Einflusses auf Andere, Aktivitäten und Beziehungen einer 

Gruppe oder Organisation geleitet werden. Dabei ist Führung eines der entscheidenden 

Faktoren für die Effektivität von Unternehmen.77 

Während in der deutschen Umgangssprache der Begriff der „Führung“ weitumfassend 

genutzt wird, findet im angelsächsischen Sprachraum bei der Auseinandersetzung mit dem 

Thema „Führung“ eine grundsätzliche klare Abgrenzung statt. Hierbei werden, wie in der 

nächsten Darstellung veranschaulicht, die Begriffe „Management“ und „Leadership“ 

geprägt.78  

 
70 Stogdill 1974, S. 259. 
71 Hügelmeyer; Glöggler 2020, S. 13. 
72 Hemphill; Coons 1957, S. 7. 
73 Katz; Kahn 1978, S. 528. 
74 Schein 2004, S. 2. 
75 Richards; Engle 1986, S. 206. 
76 Drath; Palus 1994, S. 4. 
77 Yukl 2019, S. 22–23. 
78 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 2. 
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Darstellung 7: Die Einheit von Management und Leadership79 

 

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 lösen. 

Das wichtigste Tool hierbei ist die Kontrolle.80 In der klassischen Begriffsdefinition wird 

Management auch als „Distanzführung“ oder „Dingführung“ beschrieben. Dies ergibt sich 

dadurch, dass nicht unmittelbar interaktional eingegriffen wird, sondern eine Lenkung über 

Artefakte81 stattfindet. Zentrales Objekt der „Dingführung“ ist nicht der Mensch, sondern 

Prozesse und Gebilde. Man managt Geschäftsprozesse, Projekte, Produktionsprozesse 

oder divisionale Organisationen.82 „Management ist [somit] ein Komplex von 

Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und -sicherung in arbeitsteiligen 

Organisationen erbracht werden müssen.“83 

Leadership fokussiert sich hingegen auf den Menschen. Es geht in erster Stelle um die 

Menschenführung.84 Leadership bezeichnet dabei nicht das Handeln in Form von 

Entscheidungen oder Lösung von Problemen, sondern es zielt speziell auf das 

Führungshandeln aus. Das Führungshandeln soll Menschen motivieren oder lenken. Es 

gibt Orientierung, während es zeitgleich fördernd ist.85 Im Kern geht es um die Schaffung 

einer gemeinsamen Vision, zu der sich der Mensch hinter dem Arbeitsplatz hingezogen 

 
79 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 entschlüsseln sind. (Schein 2004, S. 25–27.) 

82 Niermann; Schmutte 2017, S. 139. 
83 Schreyögg; Koch 2020, S. 6. 
84 Kaschek; Schumacher 2015, S. 3. 
85 Niermann; Schmutte 2017, S. 140. 



- 16 - 

fühlt. So sollen Eigeninteressen mit den Interessen der Organisation im Einklang gebracht 

werden. Das elementare Werkzeug der Menschenführung ist das Überzeugen anstelle des 

Befehlens.86 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der fundamentale Unterschied zwischen 

Management und Leadership im Verständnis von Chaos und Ordnung liegt. Management 

sucht nach Stabilität und Kontrolle innerhalb eines bestehenden Systems. Probleme oder 

Situationen, die zu Instabilität führen, gilt es schnell zu lösen oder gar zu vermeiden. 

Leadership hingegen akzeptiert Chaos und flexible Strukturen und versucht nicht dagegen 

anzukämpfen, sondern versucht das bestehende System darauf anzupassen.87 

2.2.2 Definition von Führungserfolg 

Wie bereits im vorangehenden Kapitel beschrieben, gibt es in der Literatur vielerlei Ansätze, 

um Führung 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 Führung stattfindet. Führende 

sollen mit Geführten zum Erreichen der festgelegten Ziele beitragen. Der Führungserfolg 

misst sich somit an der Leistung der Mitarbeiter:innen. Führung unterliegt jedoch nicht allein 

den Unternehmenszielen, sondern sie muss auch konkrete Humanziele verfolgen. Ein 

zweites Kriterium von Führungserfolg ist daher das Wohlbefinden oder die allgemeine 

Zufriedenheit der Mitarbeitenden.88 Auch Rosenstiel u.a. beschreiben die Erfolgsmessung 

von Führung als zweidimensionales Konstrukt (siehe dazu Darstellung 8). 

 

 

Darstellung 8: Führungserfolg nach Rosenstiel u.a.89 

 

Zum einen wird die Effizienzdimension genannt, die aus der Quantität oder Qualität der 

erbrachten Leistung zu erfassen ist. Hierbei können Kennzahlen, wie Produktions-, 

Absatzdaten oder Ähnlichem, bei der Erfolgskontrolle unterstützend wirken. Zusätzlich 

 
86 Weathersby 1999, S. 5. 
87 Zaleznik 2004. 
88 Nerdinger; Blickle; Schaper 2014, S. 84. 
89 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 5. 
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dazu gilt es die Humandimension zu betrachten. Diese lässt sich durch die allgemeine 

Arbeitszufriedenheit, das Betriebsklima oder weiterer humanzentrierter Kriterien abbilden.90 

Nun lassen sich je nach Schwerpunkt und Blickwinkel verschiedenste Messinstrumente 

entwickeln und nutzen, um den Führungserfolg zu erfassen oder zu erklären. Kraus und 

Kreitenweis, aber auch Nerdinger, clustern, die in der Führungsforschung untersuchte 

Aspekte, in Führungskontext, Führungskraft, Führungsverhalten und Mitarbeitende. Diese 

sind ausschlaggebend für den Führungserfolg.91 Einige Merkmale von Führungskräften 

oder Mitarbeitenden (Alter, Geschlecht, etc.) können hierbei leicht nachvollzogen werden, 

während andere Variablen, wie beispielsweise die Persönlichkeitseigenschaften, sich 

entwickelter Erhebungsmethoden bedienen müssen.92 

2.2.3 Führungstheorien aus historischer Sicht 

Der Begriff der Führungstheorie wird in der Fachliteratur mit unterschiedlichen 

Bedeutungen belegt. In dieser Arbeit wird die Führungstheorie als übergeordneter Begriff 

für Ansätze und Modelle gewählt, die ein bestimmtes Führungsverhalten erklären. Eine 

Führungstheorie beschreibt hierbei  

„ein System von wissenschaftlichen Aussagen über eine gesetzmäßige Ordnung. Sie sollen 

anwendungsorientiert sein und Erkenntnisse vermitteln. Der Sinn einer Führungstheorie liegt 

in ihrer Anwendung, in der Prognose und vor allem Erklärungsleistung“93. 

Das Verständnis darüber was Führung leisten sollte und welche Ansätze zu Führungserfolg 

führen, wird maßgeblich von den zur jeweiligen Zeit vorherrschenden Grundannahmen und 

Werten gelenkt. Infolgedessen haben sich historisch auch zahlreiche Führungstheorien 

entwickelt.94 In den nächsten Abschnitten des Kapitels sollen die bekanntesten Ansätze der 

Wissenschaft gesammelt und erläutert werden. Dabei wird zwischen klassischen und 

modernen Führungstheorien unterschieden. Es werden die eigenschaftsorientierte, 

verhaltensorientierte, situative, transaktionale und transformationale Theorie beschrieben. 

Eigenschaftsorientierte Führungstheorien suchen für den Grund von Erfolg oder Misserfolg 

von Führung in den Eigenschaften der führenden Person. Insbesondere werden 

Persönlichkeitseigenschaften, sowie soziale und physiologische Aspekte einbezogen, um 

erfolgreiche und weniger erfolgreiche Führungspersönlichkeiten zu erklären.95 Diese 

Theorien versuchen an Beispielen politischer, weltlicher, kirchlicher oder wissenschaftlicher 

Führer:innen, die für den Führungserfolg typischen und kritischen Charaktereigenschaften 

herauszukristallisieren.96 

Im Laufe der Zeit wurden mithilfe von verschiedenen Studien versucht, herauszufinden, 

welche Schlüsseleigenschaften eine erfolgreiche Führungspersonen definieren könnten. 

Es konnte sich jedoch kein einheitlicher Eigenschaftskatalog aufstellen lassen. „Es gelingt 

aber, durch Bündelung bestimmte Gruppen von relevanten Eigenschaften zu identifizieren: 
 

90 Rosenstiel; Regnet; Domsch 2014, S. 5. 
91 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 76.;Nerdinger; Blickle; Schaper 2014, S. 85. 
92 Kraus; Kreitenweis 2020, S. 76. 
93 Rahn 1992, S. 41. 
94 Franken 2019, S. 312. 
95 Becker 2015, S. 19–20. 
96 Hügelmeyer; Glöggler 2020, S. 13. 
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Intelligenz, aufgabenbezogenes Wissen, Kreativität, Selbstsicherheit, Kontaktfähigkeit, 

Initiative und Dominanz.“97 Dass gewisse Eigenschaften grundsätzlich zu einem 

Führungserfolg leiten, gilt heute auf Grund der uneinheitlichen Studienergebnisse jedoch 

als überholt. Es lässt sich dennoch nicht abstreiten, dass die Person hinter der 

Führungsposition eine wichtige Rolle spielt. Zu beachten gilt, dass die geforderten 

Eigenschaften ein Abbild der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklung darstellen 

und diese sich über die Zeit verändern können.98 

Verhaltensorientierte Theorien konzentrieren sich auf das Verhalten der Führungskräfte 

und versuchen Führungserfolg zu begründen. Zur Abgrenzung der eigenschaftsorientierten 

Theorie sind erfolgreiche Verhaltensansätze erlernbar, während 

Persönlichkeitseigenschaften als angeboren angesehen werden.99  

Bei den Theorien, die sich hauptsächlich mit dem Verhalten der Führungskraft 

beschäftigen, können drei Dimensionen des Führungsverhaltens betrachtet werden.100 Eine 

Visualisierung der Dimensionen ist in Darstellung 9 ersichtlich. Die Mitarbeiterorientierung 

steht hierbei für ein Wertschätzen der einzelnen Mitarbeitenden und für die Orientierung in 

Richtung der individuellen Bedürfnisse des einzelnen Menschen.101 Die aufgabenorientierte 

Führung befasst sich weitestgehend mit der gesetzten Aufgabe und das erfolgreiche 

Abschließen der Tätigkeit. Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen werden allenfalls im zweiten 

Moment betrachtet. 102 

 

 

Darstellung 9: Dimensionen von Führungsverhalten103 

 

 
97 Steinkamp 1996, S. 33. 
98 Steinkamp 1996, S. 33. 
99 Özbek-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 führen diese innerhalb 

eines Führungsgitters zusammen, woraus gewisse Führungsverhalten und deren Nutzen 

kategorisiert, werden können.104 Rosenstiel und Peters hingegen erweitern das Konstrukt 

um eine dritte Dimension, der Partizipationsorientierung. Hiermit soll das 

Beteiligungsausmaß der einzelnen Betroffenen an den Entscheidungsprozessen 

beschrieben werden.105 

Die Partizipationsorientierung wird in zahlreichen Führungsansätzen abgegrenzt 

thematisiert. Eine der bekanntesten Führungsstil-Ansätze ist hierbei das Modell von 

Tannenbaum und Schmidt. Die Autoren unterscheiden je nach Beteiligungsgrad der 

Mitarbeiter:innen zwischen sieben verschiedenen Führungsstilen (siehe hierzu Darstellung 

10). Das linke Spektrum stellt Führungskräfte dar, die ein hohes Maß an Kontrolle behalten, 

während die rechte Seite dadurch charakterisiert wird, dass grundsätzlich Kontrolle 

abgeben wird. Dabei sind die extremen Ausprägungen nach Tannenbaum und Schmidt 

nicht als absolut anzusehen, da Autorität und Freiheit nicht ohne ihre Grenzen zu 

betrachten sind.106 

 

 

Darstellung 10: Führungsstile nach Tannenbaum und Schmid107 

 

Die situative Führungstheorie beschreibt, wie Aspekte der Führungssituation den Einfluss 

der Führungskraft auf einzelne Personen oder einer Gruppe bestimmen. Dabei ist die 

unabhängige Variable meist das Führungsverhalten. Die abhängige Variable stellt in der 

Regel ein vordefiniertes Maß für die Effektivität oder Erfolg der Führung dar. Die 

Situationsvariablen sind die Rahmenbedingungen, die kurzfristig nicht geändert werden 

können, wie beispielsweise die Merkmale der Arbeit, Eigenschaften der Mitarbeitenden 

oder Eigenschaften der Führungskraft. Führungserfolg ist demnach ebenso vom 

Führungsstil, wie auch von den Rahmenbedingungen abhängig, innerhalb derer 

Führungskräfte und Mitarbeitende aufeinandertreffen. Faktoren wie die persönliche 

 
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 Führenden und Geführten oder die Aufgaben- und Tätigkeitsstruktur, 

sind hierbei zu berücksichtigen.108 

Demnach erfordern unterschiedliche Situationen unter verschiedenen Bedingungen ein 

bestimmtes Führungsverhalten, welches zu Führungserfolg führt. Das Konzept der 

situativen Führung 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 Führungssituation. Je nach Reifegrad, 

werden bestimmte Ausprägungen von Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung in der 

Führung gefordert. Der Reifegrad beschreibt dabei das fachliche Können und die 

psychologische Reife der betroffenen Person. Es bestehen vier verschiedene Reifegrade 

(gering, eher gering, eher hoch und hoch).109 

 

 

Darstellung 11: Modell der situativen Führung nach Hersey und Blanchard110 

 

Nach der Betrachtung der Situationsvariablen wird ein bestimmtes Führungsverhalten 

abgeleitet, welches zum Führungserfolg führen soll:111 

• Anweisen/Unterweisen (telling): Führungskraft gibt klare Anweisungen und 

kontrolliert deren Ausführung 

• Überzeugen/Verkaufen (selling): Führungskraft erläutert Entscheidungen und 

beantwortet die Fragen der Mitarbeiter:innen 

• Beteiligen (participating): Mitarbeiter:innen werden in Entscheidungen beteiligt und 

werden zu eigenverantwortlicher Umsetzung ermutigt 

• 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 Führung agiert auf einer logisch-rationalen Ebene.112 Dabei basiert 

der Führungsstil auf einem Austauschverhältnis 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 geklärt. Infolgedessen handelt es sich 

um ein sachliches Austauschverhältnis zwischen erbrachter Leistung und einer Form der 

Belohnung oder der Sanktion.113 Führungskräfte, die nach der transaktionalen Theorie 

führen, delegieren die Verantwortung über die Aufgaben an die entsprechenden 

Mitarbeiter:innen. Gleichzeitig kontrollieren sie die Leistung und versuchen unerwünschtes 

Verhalten durch Kritik und Feedback zu vermeiden. Wie sich in der Praxis ergeben hat, ist 

dieser Ansatz isoliert angewendet nicht besonders tragfähig, weshalb dieser oft mit der 

transformationalen Führungskonzeption verknüpft und eingesetzt wird.114 

Die Theorie der transformationalen Führung stützt sich auf der Annahme, dass Führung ein 

Prozess darstellt. Das Konzept geht zurück auf James MacGregor Burns, der verschiedene 

Präsidenten nach ihrem Führungsstil untersuchte. Dabei arbeitete dieser heraus, dass 

erfolgreiche Ansätze von Führung vor allem in der Vorbildfunktion und in der Fähigkeit, 

Visionen zu vermitteln, liegen.115 Führende und geführte Person transformieren sich durch 

inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulierung, individuelle Förderung und idealisierten 

Einfluss.116 So soll auf der einen Seite die quantitative und qualitative Leistung verbessert 

werden, aber auf der anderen Seite auch eine moralische Verpflichtung zu einem 

wünschenswerten Verhalten entstehen.117 

Pelz sagt dazu: 

„Eine der wirksamsten Methoden die Verhaltensänderung ist die Wahrnehmung der 

Vorbildfunktion durch die Führungskraft. Sie muss ihre Mitarbeiter herausfordern (inspirieren), 

zu mehr Selbstständigkeit anregen, eine Vertrauensbasis schaffen und fair 

kommunizieren.“118 

Hierbei können Parallelen zu ethisch- oder soziologisch-zentrierten Führungsansätzen 

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 Führungsansatz.119 Auch wenn sich 

die transformationale Führung eines humanistisch geprägten Bildes bedient, und somit eher 

zu den Strömungen der modernen Arbeitswelt passt, so warnt Hofert dennoch, dass die 

transformationale Führung keine Allgemeinlösung sei. Mitarbeiter bräuchten je nach 

Bereich, persönlicher Reife und Kontext unterschiedliche Führung.120 

Zusammenfassend ist zu sagen, dass sich die Führungstheorien, die im Laufe der Zeit 

entwickelt wurden, sich im zentralen Inhalt voneinander unterscheiden. Dazu liefert die 

 
112 Furtner 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 von Au 2016, S. 14. 
118 Pelz 2016, S. 94. 
119 von Au 2016, S. 14. 
120 Hofert 2018a, S. 50. 
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Darstellung 12 ein Überblick. Je nach Blickwinkel und Schwerpunkt wurden die 

Kernaussagen der gängigen Führungstheorien überarbeitet und weiterentwickelt. 

Historische 

Einordnung 
Führungstheorie Zentraler Inhalt 

K
la

s
s
is

c
h

 

Eigenschaftsorientierte Theorie Bestimmte Eigenschaften der Führungskraft 

sind für den Führungserfolg entscheidend 

Verhaltensorientierte Theorie Bestimmtes Verhalten der Führungskraft ist 

für den Führungserfolg entscheidend. Dabei 

gibt es drei Dimensionen, die 

Mitarbeiterorientierung, die 

Aufgabenorientierung und die 

Partizipationsorientierung. 

Situative Theorie Passender Führungsstil zu der Einzelsituation 

führt zum Führungserfolg. Ein 

allgemeingültiges Führungsverhalten gibt es 

dabei nicht. 

M
o

d
e
rn

 

Transaktionale Theorie Es herrscht eine logisch-rationale 

Austauschbeziehung zwischen Führende und 

Geführte. Ziele sollen im Austausch für 

Belohnungen erreicht werden. 

Transformationale Theorie Führung nimmt Einfluss auf das Wesen der 

einzelnen Person. Sie transformiert die 

Motive, Werte und Normen, um gemeinsame 

Ziele oder eine geteilte Vision zu erreichen 

 

Darstellung 12: Übersicht der klassischen und modernen Führungstheorien121 

 

Die Vorstellung, dass einzelne Eigenschaften oder Verhaltensmuster stets zu 

Führungserfolg führen, gilt heutzutage als veraltet. Nichtsdestotrotz konnte sich die 

Wissenschaft nicht auf eine allgemeingültige und holistische Betrachtung von Führung 

einigen. Auch welche Aspekte in welcher Situation zu einem Führungserfolg führen, gilt es 

somit in Zukunft noch auszuarbeiten. 

2.3 Führungsverständnis im agilen Kontext 

2.3.1 Definition von Agilität 

Die Kernproblematik, dass Unternehmen und Führungskräfte nicht alle Variablen des 

Alltags im Vorfeld kennen und somit auf Unwägbarkeiten reagieren müssen, ist keine neue 

 
121 Ausarbeitung durch den Verfasser basierend auf Özbek-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, unabhängig davon, welche Ereignisse eintreten“122. So sind 

auch der Deming-Kreis123 oder das Lean Management124 Ansätze, die versuchen die 

allgegenwärtige Volatilität und Komplexität zu reduzieren und vor allem mit kleinen 

Arbeitsschritten kontinuierliche Verbesserung voranzutreiben.125 Doch was versteht man 

unter den Begriff der „Agilität“? 

In den Sozialwissenschaften wurde bereits in den 1950er ein Modell der Agilität, das Agil-

Schema nach Talcott Parsons, entwickelt. Die direkte Verbindung von Agilität zu 

Organisationen wurde bei der Entstehung des Schemas nicht hergestellt. Der Begriff taucht 

in der Organisationslehre vereinzelt in den 1980er und verstärkt ab den 1990er Jahren auf. 

Förster und Wendler führen dies konkret auf das Erscheinen des Berichts „21st Century 

Manufacturing Enterprise Strategy“ des Iacocca Institutes der Lehigh Universität im Jahre 

1991 zurück.126 

Der Schwerpunkt von agile (engl.) oder Agilität in der Wirtschaftswissenschaft liegt derzeit 

in der IT. Hier wird es im Rahmen des Projektmanagements in der Softwareentwicklung 

verstärkt genutzt.127 Eines der bekanntesten agilen Arbeitsmethoden stellt „Scrum“ dar. 

Diese Methode erkennt an, dass nicht sämtliche Einflussgrößen auf den Projektverlauf im 

Vorhinein klar sein können. So löst sich die Methodik von starren Arbeitspaketen und 

langen arbeitsintensiven Planungen und baut stattdessen auf eine flexiblere und 

reaktionsfähige Arbeitsweise. Es ist ein Minimum an Regeln definiert. Geprägt wird die 

Vorgehensweise durch eine flache Hierarchie, Selbstorganisation, Sprints, Pragmatismus, 

Prototyping, Feedback mit kaum Zeitverzug und Iteration.128 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.129 Im Laufe der Zeit wurden unter 

dem Überbegriff „Agile Management“ verschiedenste Ansätze entwickelt, um vor allem die 

Strukturen und Prozesse innerhalb von Unternehmen und in der Projektarbeit 

reaktionsfähiger zu gestalten.130  

Agilität beschreibt die Fähigkeit einer Organisation oder Personen in Zeiten kontinuierlicher 

Veränderung und Disruption flexibel, proaktiv und anpassungsfähig und zu handeln.131 

Dabei ist dies ein multidimensionales Konzept, welches je nach Blickwinkel unterschiedlich 

beschrieben werden kann. In der Literatur ergibt sich somit auch keine allgemeingültige 

 
122 Übersetzung 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 führen, 

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 Förster; Wendler 2012, S. 1–2. 
127 Häusling 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. 



- 24 - 

Definition.132 Aus diesem Grund werden im Folgenden verschiedene Definitionen von 

„Agilität“ 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.”133 

„Agilität 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 Veränderungen, nicht nur 

reaktiv, sondern auch proaktiv.“134 

“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” 135. 

“Agility is the ability of an organization to renew itself, adapt, change quickly, and succeed in 

a rapidly changing, ambiguous, turbulent environment.”136 

“Agility is a business-wide capability that embraces organizational structures, information 

systems, logistics processes, and, in particular, mindsets.”137 

“the ability to quickly reconfigure strategy, structure, processes, people, and technology toward 

value-creating and value-protecting opportunities” 138. 

„Agilität ist schnelle Reaktionsfähigkeit in einer komplexen Welt.“139 

Wie aus den zahlreichen Definitionen abzuleiten ist, bedeutet Agilität im Kern, schneller auf 

Veränderungen reagieren zu können. 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 Agilität nicht nur eine Projekt- oder 

Prozessmanagementmethode beschreibt, sondern versucht ein Zukunftskonzept und eine 

Führungsphilosophie aufzubauen.140 Redman spricht hierzu auch von einer 

„Agilitätskompetenz“. Diese Art von Kompetenz müssten Unternehmen, wie auch 

Mitarbeiter:innen, verinnerlichen. Das würde sich dadurch auszeichnen, dass diese in der 

Lage wären „Veränderungen wahrzunehmen, sie abzuschätzen, daraus Ideen zu 

generieren und Handlungen abzuleiten“ 141. 

Agilität ist kein bestimmtes Werkzeug oder Tool, welches bei Bedarf genutzt werden kann. 

Es lebt von der inneren Überzeugung, dass die Anforderungen, die sich durch die moderne 

Arbeitswelt ergeben, weitestgehend von Mitarbeiter:innen erfüllt werden können, die 

selbstorganisiert, eigenverantwortlich Arbeitspakete erkennen und übernehmen. Im 

Eigentlichen geht es darum, dass Entscheidungen da stattfinden, wo auch das Know-How 
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- 25 - 

und das notwendige Fachwissen vorhanden ist.142 In agilen Konzepten wird grundsätzlich 

betont, sich an Begabungen und Stärken der Mitarbeitenden zu orientieren. Die intrinsische 

Motivation ist hierbei ein Kernelement, um Begeisterung und Engagement zu fördern.143 

Da in der Fachliteratur keine eindeutige und allgemein akzeptierte Definition von Agilität 

vorzufinden ist, stellt diese Arbeit eine eigene Formulierung auf. Die lautet, wie folgt: 

Agilität 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 wertschöpfende und 

wertschützende Chancen genutzt werden können. 

Der allgemeine Nutzen von Agilität soll darin liegen, schneller auf Veränderungen der 

Umwelt zu reagieren und die Wünsche der Kunden zu erfüllen. Dabei gibt es außer diesen 

externen Motivatoren auch interne, die Organisationen zum Ausbau agilen Handelns und 

Denkens führen. Zu diesen positiven internen Auswirkungen zählen vor allem ein 

verändertes Führungsverständnis und eine angepasste Führungskultur.144 

2.3.2 Agile Führung 

Das moderne Führungsverständnis muss mehrere Herausforderungen der aktuellen Welt 

meistern. Erfolgreiche Führung sollte nach Preußig und Sichart heutzutage drei 

grundlegende Aspekte berücksichtigen. Sie muss demnach, zum einen die 

Zukunftsfähigkeit der Geschäftsmodelle des jeweiligen Unternehmens sichern. Zum 

anderen muss Wissen für alle Mitarbeiter:innen in gleichen Maßen zugänglich gemacht 

werden und dabei die optimalen Rahmenbedingungen für eine vernetzte Zusammenarbeit 

formen. Zusätzlich dazu, ist es wichtig die Selbstverantwortung von Teams zu fördern.145 

Was genau agile Führung ausmacht und was man darunter versteht, wird in der jüngeren 

Literatur nicht einheitlich ausformuliert.146 Auch der Unterschied zwischen der agilen 

Führung und anderer Führungsansätze wird im Alltag nicht deutlich herausgearbeitet.147 In 

den folgenden Unterkapiteln fasst diese Arbeit verschiedene Charakteristika von agiler 

Führung zusammen. Dabei wird insbesondere auf die Werte und Prinzipien, das Mindset 

und Menschenbild der Führungskraft und auf das Rollenverständnis von Führung im agilen 

Umfeld eingegangen. 

 Rollenverständnis von Führung 

In einem agilen Umfeld spielen Führungskräfte eine elementare Rolle. Diese unterscheidet 

sich jedoch von der klassischen Sichtweise, angesichts der Tatsache, dass 

Mitarbeiter:innen selbstorganisiert arbeiten sollen und eigenverantwortlich Entscheidungen 
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treffen.148 Mit der Anwendung flexibler und agiler Praktiken orientiert sich die Führungskraft 

kontinuierlich neu. Es wird die Richtung vorgegeben und der Rahmen für effizientes und 

effektives Arbeiten gesetzt. Ständiges Feedback, Anpassungen und Kooperation sind dabei 

die prägenden Aspekte, die gefördert werden.149 

Die Führungsaufgaben werden beim agilen Führen nicht einer einzigen Person oder 

Position zugeschrieben. Je nach Interpretation der jeweiligen Organisation werden Projekt- 

oder Matrixstrukturen verwendet, um Mitarbeiter:innen von mehreren Positionen aus zu 

führen. So kann Beispielsweise die fachliche und disziplinarische Führung von 

unterschiedlichen Personen innerhalb eines Teams aufgeteilt werden und von 

verschiedenen Personen übernommen werden.150 Führung wird als Rollenaufgabe 

interpretiert und entkoppelt sich somit vollständig von der einzelnen Person. Die 

Hauptaufgabe agiler Führung ist es, Hindernisse aus dem Weg zu räumen. Somit ergibt 

sich das Selbstverständnis als Dienstleiter für das Team und für die einzelnen 

Mitarbeitenden.151 

Auf diesem Wege wird Führung und Entscheidung grundsätzlich voneinander getrennt. Je 

nachdem wie die Anforderungen der Situation sind, kann auch die Führungsrolle stets neu 

verteilt werden.152 Es geht im Kern darum, Entscheidungswege kurz und die Freiräume groß 

zu gestalten. Dabei kann die Führungsrolle je nach Sachkompetenz oder Fähigkeiten der 

Mitarbeitenden unterschiedlich lokalisiert werden. In einem agilen Arbeitskontext sind 

Geführte und Führende aufgefordert, die eigene Rolle immer wieder neu zu finden. Dies 

kann im Rahmen von vordefinierten Rollenverteilungsprozessen geschehen, aber auch in 

informalen situativen Prozessen.153  

Häusling untermauert dieses Rollenverständnis, in dem er zwei zentrale 

Unterscheidungsmerkmale von agiler Führung gegenüber anderen Führungsmodellen und 

-ansätzen beschreibt. Die agile Führung wird mit Hilfe von „distributed leadership“ und 

„empowered leadership“ erkannt. Unter „distributed leadership“ ist die Verteilung der 

Führungsverantwortung zu verstehen. Verschiedene Rollen nehmen über unterschiedliche 

Perspektiven die Führungsaufgabe an. Auf diesem Wege vermeidet man die 

Monopolisierung und Isolation von Wissen und Macht innerhalb der Organisation. 

Informationen sollen von allen Betroffenen gleichmäßig geteilt werden, um den Nutzen für 

das gesamte Team zu maximieren. „Empowered leadership“ hingegen umfasst die Abgabe 

von Verantwortung in Richtung der Mitarbeitenden. Die Teams sollen befähigt werden 

eigenständig und eigenverantwortlich Entscheidungen zu treffen. Auf Grund der Nähe zum 

Geschehen, können somit die Betroffenen qualitativ höherwertige und schnellere 

Entscheidungen im Sinne des Kunden und der Organisation treffen.154 
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Demnach verändern sich die zentralen Führungsaufgaben, die von der Führungskraft 

übernommen werden müssen, um die Leistungsfähigkeit innerhalb des Teams zu sichern. 

Häusling begrenzt sich hierbei, wie in Darstellung 13 aufgezeigt, auf drei Aufgaben155: 

• Orientierung geben 

• Menschen befähigen 

• Freiraum schaffen 

Führungskräfte geben die strategische Orientierung des Unternehmens vor. Diese 

Orientierung spiegelt sich an einer gemeinsamen Vision wider. Während dies die 

übergeordnete Ebene der Organisation betrifft, bleibt die Operationalisierung der Vision 

offen. Dies unterstützt zum einen die Selbstorganisation und zum anderen die 

Selbstverantwortung der jeweiligen Teammitglieder. Die zweite Aufgabe führt dazu, dass 

Führende sich mit den eigenen Mitarbeiter:innen auseinander setzten. Um die Menschen 

im Team bestmöglich zu befähigen, ist es notwendig, dass Führungskräfte die Stärken und 

Schwächen der eigenen Mitarbeitenden kennen und schätzen. Im Vordergrund stehen die 

Förderung und Weiterentwicklung des Einzelnen, um die vorhandenen Potentiale 

vollkommen auszuschöpfen. Menschenführung wird zum zentralen Aspekt agiler Führung. 

Zusätzlich dazu müssen die Rahmenbedingungen für Selbstorganisation und 

Selbstverantwortung geschaffen werden. Das Schaffen von möglichst großen Freiräumen 

ermöglicht dies. Die Führungsarbeit steht hier in enger Verbindung mit der Arbeit am 

System, um die Hindernisse und Störfaktoren für die Mitarbeitenden zu minimieren. 156 

 

 

Darstellung 13: Aufgaben eines Agile Leaders157 

 

Schlussendlich ist die agile Führungskraft, wie bereits erwähnt, als ein Dienstleister 

gegenüber dem System anzusehen. Sie beeinflusst den Rahmen, in dem sich 

Mitarbeiter:innen treffen und kooperieren. Dabei sorgt Sie für die bestmöglichen 
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Arbeitsbedingungen, in welchen das größtmögliche Potenzial aus den Mitarbeiter:innen 

und der Führungssituation ausgeschöpft werden kann.158 

 Werte und Prinzipien 

Werte sind dynamische innere Konstrukte des Menschen. Diese können sowohl intern als 

auch extern beeinflusst werden. Somit sind diese nicht als angeboren anzusehen, sondern 

als veränderbar. Zudem sind Werte interpretierbar. Was genau unter einem bestimmten 

Wert verstanden wird, ist subjektiv.159 Die Werthaltungen sind immer dann notwendig, wenn 

trotz Informationsmangel Entscheidungen getroffen werden. Sie dienen dabei als 

Ordnungsparameter für das entsprechende Handeln.160 Demnach bilden Werte auch „das 

Fundament der agilen Arbeit und bestimmen damit den Erfolg der eingesetzten 

Methoden“161.  

Das Manifest agiler Softwareentwicklung wurde im Jahr 2001 von 17 Vertreter:innen der 

Branche veröffentlicht und sammelt Werte und Prinzipien, die im agilen 

Softwareentwicklungsprozess berücksichtigt werden müssen, um Misserfolge in der 

Projektarbeit zu vermeiden.162 Hierzu zeigt Darstellung 14 diese Werte auf. 

Nr. Wert 

1. Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge 

2. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation 

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung 

4. Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans 

 

Darstellung 14: Werte aus dem Manifest agiler Softwareentwicklung163 

 

Das agile Manifest beschreibt eine Übergewichtung der Werte Individuen und Interaktionen, 

Funktionierende Software, Zusammenarbeit mit dem Kunden und Reagieren auf 

Veränderung 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 

aufgezählten Werte ist zu beachten.164 

Das Manifest regte nach der Veröffentlichung im Jahr 2001 Entwicklungen von konkreten 

Frameworks, wie beispielsweise Scrum an. Wie bereits beschrieben, weitete sich im Laufe 

der Zeit das Verständnis von agilem Handeln auch auf das allgemeine Management aus.165 

So wurden auch die Werte und Prinzipien agilen Führens über die Zeit konkretisiert. Zu 
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einer einheitlichen Definition kommt jedoch die Literatur bisher nicht. Im Folgenden werden 

deswegen einzelne Ausarbeitungen vorwiegend aus dem deutschsprachigen Raum 

präsentiert. 

Sauter R. u.a. beschreiben ausgehend aus der Scrum-Methodik sieben Werte für die 

Führung. Sie rechtfertigen dies, da Scrum aus ihrer Sicht „das Fundament der agilen 

Prozesse“ 166 darstellt. Aus der Methodik werden die englischen Begriffe „Commitment“, 

„Courage“, „Focus“, „Openness“ und „Respect“ aufgezählt, die das idealtypische 

Miteinander umfassen.167 Zusätzlich zu den bereits genannten Werten, findet eine 

Erweiterung um weitere zwei Begriffe statt, um eine allgemeingültige Aufzählung 

auszulegen (siehe hierzu Darstellung 15).168 

Nr. Wert 

1. Mut 

2. Fokus 

3. Commitment 

4. Respekt 

5. Offenheit 

6. Wertschätzung 

7. Vertrauen 

 

Darstellung 15: Werte agiler Arbeit nach Sauter R. u.a.169 

 

Auch Hofert formuliert mehrere Werte, auf denen agile Führung aufbaut (siehe hierzu 

Darstellung 16). Sie beschreibt die Wichtigkeit der Werte Commitment, Feedback, Fokus, 

Mut, Respekt und Einfachheit, damit Führung nicht im Widerspruch zu den agilen Ideen 

steht. Somit sollen Führende und Geführte auf dieser gemeinsamen Basis 

Handlungsnormen ableiten können und vor allem durch Kommunikation und Respekt eine 

gute Kooperation pflegen.170 

Nr. Wert Nr. Wert 

1. Commitment 5. Mut 

2. Feedback 6. Respekt 

3. Fokus 7. Einfachheit 

4. Kommunikation 8. Offenheit 

 

Darstellung 16: Werte agiler Führung nach Hofert171 
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Häusling verweist in seiner Definition agiler Werte ebenso auf die Scrum-Methodik. Er 

erklärt die Notwendigkeit neuer prägender Werte, durch das überarbeitete Menschenbild, 

welches agile Organisationen verinnerlichen. Dazu listet er fünf zentrale Werte auf, die eine 

große Überschneidung mit den Scrum-Werten aufweisen (siehe hierzu Darstellung 17).172 

Nr. Wert 

1. Kooperationsbereitschaft 

2. Mut 

3. Offenheit 

4. Transparenz 

5. Respekt 

Darstellung 17: Werte agiler Führung nach Häusling173 

 

Ein Prinzip kann als „eine feste Regel, die jemand zur Richtschnur seines Handelns macht, 

durch die er sich in seinem Denken und Handeln leiten lässt“174 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.175 

So lassen sich ausgehend von den beschriebenen agilen Werten auch agile Prinzipien für 

die Führung herauskristallisieren. Hofert stützt sich bei der Erarbeitung auf die konkrete 

Ableitung dieser, ausgehend von den vorformulierten agilen Werten. Nachfolgend werden 

die Prinzipien in Darstellung 18 aufgezählt. 

Nr. Prinzip Nr. Prinzip Nr. Prinzip 

1. Adaption 7. Iteration 13. Sagen statt Fragen 

2. Aktive Einbindung 8. Kontinuierliche 

Verbesserung 

14. Sinn stiften 

3. Arbeit sichtbar machen 9. Flow 15. Selbstorganisation 

4. Baby-Schritte 10. Zusammenarbeit  

aller Beteiligten 

16. Verantwortung 

5. Bevollmächtigtes Team 11. Ökonomie 17. Verschwendung  

eliminieren 

6. Experimentieren 12. Reflexion 18. Vielfalt 
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Darstellung 18: Prinzipien agiler Führung nach Hofert176 

Betrachtet man die agilen Prinzipien, so ist zu erkennen, dass diese sich unabhängig von 

der jeweiligen Branche anwenden lassen, da Sie die Führung von Menschen beschreiben. 

Häusling und Rutz berufen sich auf die Prinzipien des Manifests für agile 

Softwareentwicklung und formulieren diese ebenfalls als branchenunabhängige Aussagen 

um. Diese lauten: 177 

• die Zufriedenstellung des Kunden steht im Mittelpunkt, 

• flexible Prozesse nutzen Veränderungen für den Wettbewerbsvorteil der Kunden, 

• Ergebnisse werden regelmäßig innerhalb kurzer Zeitspannen (wenige Wochen oder 

Monate) geliefert, 

• alle Beteiligten eines Projektes arbeiten täglich kooperativ zusammen, 

• motivierte Mitarbeiter erhalten alle für die Aufgabenerfüllung nötigen Ressourcen, 

• Informationstransfer findet möglichst im direkten Gespräch statt, 

• das wichtigste Fortschrittsmaß ist die Funktionsfähigkeit des Produktes, 

• ein gleichmäßiges Arbeitstempo aller Beteiligten wird für eine nachhaltige 

Entwicklung eingehalten, 

• das ständige Augenmerk liegt auf Exzellenz, 

• Einfachheit ist essenziell (KISS-Prinzip), 

• Teams reflektieren selbst über ihr Verhalten und ihre Organisation 

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

• an intrinsic ability to deal with change, 

• a view of organisations as fluid, adaptive systems composed of intelligent people, 

• a recognition 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, 

• it relies on the collective ability of autonomous teams as the basic problem solving 

mechanism, 

• it limits up-front planning to a minimum based on an assumption of unpredictability; 

and instead, lays stress on adaptability to changing conditions, 

• 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“179 unter sechs Konzepten zusammen, die das agile 

Führen beschreiben. Dabei handelt es sich um die leitende Vision, Teamarbeit und 

Zusammenarbeit, einfache Regeln, offene Informationen, maßvoller Einfluss und agile 

Wachsamkeit. Die leitende Vision beschreibt, ausgehend aus der Unternehmensstrategie, 

wie der Arbeit Sinn verliehen wird, um ein übergeordnetes und geteiltes Ziel zu erreichen. 

Diese Vision beeinflusst das tägliche Handeln aller Mitarbeitenden und verkörpert hierbei 

die treibende Kraft innerhalb von Organisationen. Die Übersetzung der Vision in 
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Handlungsleitlinien oder ähnlichem besteht nicht aus einem starren Konstrukt, sondern 

obliegt im Rahmen eines iterativen Reifeprozesses regelmäßiger Anpassungen. Das 

selbstbestimmte Team nutzt diese gemeinsame Vision, um die Zusammenarbeit und 

Vernetzung untereinander zu fördern. Im Umgang miteinander spielt die Führungskraft eine 

elementare Vorbildrolle. Agile Führung erkennt an, dass vollständige Kontrolle nicht möglich 

ist und distanziert sich somit von dieser Vorstellung. Demnach steht die Erhöhung der 

Produktivität des Systems mit Hilfe einfacher Regeln, klarer und offener 

Informationsweitergabe und maßvollem Einfluss im Vordergrund und nicht die vollständige 

Kontrolle über das System.180 

Nun wurden in diesem Kapitel verschiedene Beschreibungen von agilen Werten und agilen 

Prinzipien in Führung beschrieben. Wie auch zu Beginn erwähnt, gibt es in der Literatur 

keine einheitliche Definition dieser Aspekte und somit variieren diese je nach Blickwinkel. 

Um ein einheitliches Verständnis und eine Basis für die fortführende Empirie aufzubauen, 

werden im Rahmen dieser Arbeit eigenständig Werte und Prinzipien agilen Führens 

ausformuliert. In der folgenden Darstellung werden Werte agiler Führung aufgezählt. 

Nr. Wert 

1. Mut 

2. Fokus 

3. Commitment 

4. Respekt 

5. Offenheit 

6. Weiterentwicklung 

7. Vertrauen 

8. Transparenz 

9. Bevollmächtigung des Teams 

 

Darstellung 19: Werte agiler Führung – eigene Definition 

 

Nr. Prinzip  

1. Stets den Status Quo hinterfragen 

2. Prozess- und zielorientiert Handeln  

3. Eine konkrete Vision/Sinn vermitteln 

4. Der Menschen steht immer im Mittelpunkt 

5. Veränderung wird als ein Dauerzustand verstanden 

6. Entwickle die Menschen mittels Coachings weiter 

7. Vertrauen statt Kontrolle 

8. Rahmenbedingungen schaffen, bei denen Geführte am besten arbeiten können 

9.  Selbstverantwortung und Selbstorganisation fördern 
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Darstellung 20: Prinzipen agiler Führung – eigene Definition 

Diese neun Werte müssen von den Mitarbeitenden, sowie auch von der Führung selbst, 

verinnerlicht werden. Geschieht dies, lassen sich die entsprechenden acht Prinzipien agiler 

Führung ableiten. Die Formulierungen, sichtbar in Darstellung 20, dienen als allgemeine 

Leitlinien der Führung und sollten in den verschiedenen Alltagssituationen vorgelebt 

werden. Anhand von konkreten Handlungen gilt es diese widerzuspiegeln. 

Die oben beschriebenen Prinzipien bilden die Grundlage für die weitere Erarbeitung dieser 

Thesis. Ein Anspruch auf absolute Vollständigkeit herrscht hierbei nicht. Diese Leitsätze 

sind als Handlungsprinzipien für Führungskräfte zu verstehen, die agiles 

Führungsverhalten vorleben wollen. Sie werden in diesem Fall isoliert von den Strukturen 

und Prozessen innerhalb der Organisationen betrachtet und richten sich ausschließlich auf 

das Verhalten der führenden Person. 

 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.181 

Somit beeinflusst das Mindset auch, wie die Person Herausforderungen der täglichen Arbeit 

angeht. Dabei besteht das Mindset aus einem stabilen und einem erlernten Teil.182 Im Laufe 

der eigenen Persönlichkeitsentwicklung kann sich diese innere Haltung auch verändern 

und ist dementsprechend nicht als eine Konstante anzusehen. Es ist eine Wechselwirkung 

von Vergangenheit und Gegenwart zu beobachten.183 

Nach Dweck unterscheidet man zwischen zwei Ausprägungen von Mindsets, dem „fixed 

Mindset“ und dem „growth Mindset“ (siehe hierzu Darstellung 21). Die Idee des fixed 

Mindset geht davon aus, dass Fähigkeiten angeboren sind und unveränderbar sind. Ein 

bestimmter Grad an Intelligenz, Fertigkeit oder ähnliches 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 Befürchtung als schlecht oder 

ungenügend wahrgenommen zu werden und der Erfolg anderer wird als eine Bedrohung 

für die eigene Position angesehen. Somit werden Herausforderungen oder Hindernisse 

grundsätzlich als Gefahr gesehen und vermieden. Als Konsequenz darauf stößt der Mensch 

schneller an seine Leistungsgrenze und limitiert die Ausschöpfung des eigenen 

Potentials.184 

Die Grundannahme des growth Mindset steht dem des fixed Mindset gegenüber. Es 

beinhaltet die Annahme, dass Fähigkeiten entwickelt und erlernt werden können. Die innere 

Überzeugung jedes Problem lösen zu können, solange man alle dafür notwendigen 

Ressourcen hat, ist von zentraler Bedeutung. Daher werden Herausforderungen von einem 

anderen Blickwinkel bewertet. Sie stellen die Möglichkeit dar, sich selbst weiterzuentwickeln 

und sie sind mit der notwendigen Durchhaltekraft auch zu überwinden. Es gibt die Chance 

 
181 F.A.Z. BUSINESS MEDIA GmbH o. J. 
182 Globocnik 2011, S. 62–63. 
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ein höheres Leistungsniveau zu erreichen und das eigene Potential vollständig 

auszuschöpfen.185 

 

 

Darstellung 21: Gegenüberstellung von fixed Mindset zu growth Mindset186 

 

Für eine wirkungsvolle agile Führung ist ein agiles Mindset die Grundvoraussetzung.187 

Agiles Mindset ist jedoch, ähnlich wie die Definition von Agilität, 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.”188 

Hofert betont in Bezug auf das agile Mindset besonders die Verknüpfung mit der digitalen 

Vernetzung und Transformation. Sie beschreibt dabei, dass das Mindset „die 

Veränderungen durch die Digitalisierung wirklich verstehen und in eine angemessene 

Handlung übersetzen kann“189. Von Steht setzt den Fokus auf die Haltung gegenüber dem 

Lernen. So sagt er, dass das agile Mindset davon geprägt sei, Fähigkeiten nicht als 

unveränderbar anzusehen. Sie sollen als erlernbare oder entwickelbare Konstrukte 

gesehen werden.190 

Die soeben beschriebene geforderte innere Haltung von Führung bezieht sich im ersten 

Moment auf die Frage, ob und wie menschliche Fähigkeiten zu beeinflussen und zu 

entwickeln sind. Das Führungsverständnis agiler Führungskräfte fokussiert sich auf das 

Bestreben, die eigenen Mitarbeiter:innen zu fördern und entsprechend ihren Stärken 

einzusetzen. Folglich bedarf es eines Menschenbildes, welches Arbeit im Kontext eigener 

Selbstverwirklichung und persönlicher Weiterentwicklung positioniert.191 

Die Theorie X und Y von McGregor ist hierfür eines der bekanntesten Modelle. Dieses findet 

ebenso im agilen Kontext Anwendung.192 Die Theorie von McGregor beschreibt die 

Wechselwirkung von Mitarbeitermotivation und die innere Haltung der Führungskraft. Dabei 

wird zwischen zwei grundsätzlichen Sichtweisen unterschieden, der Theorie X und der 

Theorie Y. Das Menschenbild X beschreibt eine Person, die überzeugt davon ist, dass der 

Mensch von Natur aus arbeitsscheu ist. Anspruchslose Tätigkeiten werden bevorzugt und 

Verantwortung wird konsequent vermieden. Dieses Grundannahme prägt vor allem 

Organisationen mit einem klassischen Führungsverständnis. Die Theorie Y hingegen stellt 

das Verhältnis zwischen Arbeit und Mensch in ein anderes Licht. Demnach sind Menschen 

von sich aus ehrgeizig. Um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, werden auch große 

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 

natürliches Bedürfnis nach Arbeit, ähnlich wie das Essen, das Spiel oder die Ruhe. Dieses 

Menschenbild ist, welches agile Organisationen pflegen und verinnerlichen.193 

Zusammenfassend ist zu sagen, dass das agile Mindset mit dem growth Mindset zu 

vergleichen ist. Agile Führung sollte dabei im Kern offen für Entwicklung stehen und sich 

von einem statischen Welt- und Persönlichkeitsverständnis distanzieren. Das 

entsprechende Menschenbild basiert auf der Annahme, dass Arbeit ein natürliches 

Bedürfnis von Mitarbeiter:innen ist, um sich selbst zu verwirklichen und weiterzuentwickeln. 

 
188 McIntosh 2016. 
189 Hofert 2018b. 
190 von Steht 2018. 
191 Häusling 2018, S. 75. 
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Vertrauen und Freiraum für Entscheidungen im Sinne des Kunden und der Organisation 

sind zwei zentrale Aspekte von Führung, die Mitarbeitende mit diesem Mindset und 

Menschenbild erhalten.194 

2.4 Führungsanforderungen im aktuellen Kontext 

Wie die ersten Kapitel der Arbeit erörtert haben, erfordern die dynamische Veränderungen, 

getrieben durch Digitalisierung, Globalisierung, Wertewandel, VUCA und New Work, in 

einer modernen Arbeitswelt eine sehr hohe Anpassungsfähigkeit von Menschen und 

Organisationen. Enge Vernetzungen und Kooperation lösen starre hierarchische Strukturen 

auf, da diese auf unflexible Führungsformen aufbauen.195  

Die COVID-19-Pandemie hat seit Beginn die grundlegenden Veränderungstreiber um ein 

Vielfaches verstärkt. Aspekte wie Remote Work, die beschleunigte Transformation in 

Organisationen, die Wirtschaftskrise und die erhöhte Disruption sind die umfassenden 

Einflüsse einer globalen Krise. Dies bedeutet vor allem für die Führung ein Umfeld mit einer 

erhöhten Komplexität. Die nächste Darstellung veranschaulicht diese Lage bildlich.  

 

 

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

 

Agiles Führungsverhalten befindet sich im Zentrum dieser Situation. Was Agilität oder 

agiles Führen jedoch bedeutet, ist in der Literatur noch unterschiedlich aufgeführt. Agile 

Führung stellt zum aktuellen Zeitpunkt noch keine klar umrissene Führungstheorie dar. Sie 
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gilt noch als ein sich weiterentwickelndes Konzept, welches noch nicht vollständig 

ausgereift ist.196 Diese Arbeit hat jedoch in den ersten Kapiteln auf der Basis verschiedener 

Betrachtungsweisen agiles Führungsverhalten charakterisiert. Hierzu wurden zuerst Werte 

agiler Führung festgelegt. Darauf aufbauend wurden demnach die zu beobachtbaren 

Handlungsprinzipien beschrieben. Ausgehend dieser Prinzipien agiler Führung kann nun 

ein gemeinsames Verständnis über die Agilitätsreife einzelner Führungskräfte, unabhängig 

von Strukturen und Aufbau der Organisation aufgebaut werden.  

Führung und Mitarbeiter benötigen ein gemeinsames Verständnis davon, wie mit 

Veränderung umgegangen werden soll. Iterative Prozessschleifen und offene 

Kommunikation bilden hierbei das Grundgerüst für ein konstruktives Miteinander innerhalb 

der Teams.197 Jüngere Generationen verlangen vermehrt ein Aufeinandertreffen auf 

Augenhöhe, wünschen sich in Entscheidungsprozesse einbezogen zu werden und wollen 

mehr Selbstverantwortung tragen. Agilität versucht, genau dies umzusetzen.198 

Während agile Führung und New Work unterschiedliche Herkünfte haben, so ergänzen sich 

diese zwei Konzepte. Sie bedienen sich beide einer humanzentrierten Sicht und setzen 

voraus, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichberechtigte Partner sind.199 Die 

Lösungsansätze, wie mit einer VUCA-Welt umgegangen wird, sind jedoch vielfältig. Dabei 

ist zu beachten, dass es nicht einen einzigen Weg zum Erfolg gibt, um mit Komplexität zu 

arbeiten. Je nach Organisation und Umfeld gilt es, situationsspezifische Ansätze 

anzuwenden (siehe hierzu Darstellung 23).200  

 
196 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 55. 
197 von Au 2017, S. 15. 
198 Häusling 2018, S. 23. 
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Darstellung 23: Instrument für die Evaluierung von agilen Methoden201 

 

Komplexität ist nicht die Abwesenheit von Ordnung, sondern lediglich eine andere Form 

davon.202 Das Cynefin Framework bietet Führenden grundsätzlich einen Ansatz den 

Kontext, in dem sie tätig sind, einzuschätzen und schnell zu verstehen. So können zum 

einen nicht nur bessere Entscheidungen getroffen werden, sondern auch die Probleme 

vermieden werden, die durch einen unpassenden Führungsstil auftreten können.203 Die 

Stacey Matrix hingegen beschreibt im ursprünglichen Aufbau unterschiedliche 

Managementstrategien unter der Berücksichtigung verschiedener Unsicherheitsgrade. 

Kombiniert man beide Modelle, so lässt sich ein Spannungsfeld abbilden, das die 

Dimensionen der Anforderung, Ziels und des Vorgehens oder des Weges beinhaltet.204 Mit 

Hilfe dieses Modells kann versucht werden, die COVID-19-Pandemie einzuordnen und 

nach der entsprechenden Theorie passende Lösungsstrategie für ein passendes 

Führungsverhalten abzuleiten. Wie erfolgreich dabei agile Führung 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 

durchgeführten Empirie auseinander. Dabei wird zuerst die ausgehende Forschungsfrage 

erläutert. Als nächster Schritt folgt die methodologische Vorgehensweise. Es sollen die 
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Auswahl und der Aufbau der Untersuchung und die Methodenwahl vorgestellt und 

begründet werden.  

3.1 Präsentation der Forschungsfrage und Zielsetzung der 

Untersuchung  

Im ersten Teil beschrieb diese Thesis die Grundlagen und den theoretischen Hintergrund 

zu agiler Führung umfangreich. Dazu wurde agiles Führungsverhalten in die moderne 

Arbeitswelt, unter Berücksichtigung der aktuellen COVID-19-Pandemie, kontextualisiert. 

Somit ist der aktuelle Forschungsstand der Führung vorgestellt und der Rahmen für den 

Kern dieser Arbeit, die quantitative Studie, gesetzt. Nun können aus diesem theoretischen 

Wissen mit Hilfe eines deduktiven Ansatzes, Hypothesen gebildet und überprüft werden, im 

die leitende Forschungsfrage zu beantworten.  

Wie in Darstellung 24 zu erkennen, versucht diese Arbeit im ersten Schritt die Theorie der 

agilen Führung zusammenzutragen. Auf dieser theoretischen Zusammenstellung bauen 

nachgehend Vermutungen auf, die die Wechselwirkungen zwischen agilen 

Führungskräften und Mitarbeiter:innen beschreiben. Diese Vermutungen, in Form von 

Hypothesen, gilt es konkreten Beobachtungen gegenüberzustellen und zu überprüfen. Es 

sollen dabei Zusammenhänge systematisch erfasst werden.205 Fortführend werden in 

Kapitel Vier die Ergebnisse der Untersuchung genutzt, um herauszufinden, ob sich die 

formulierte Forschungsfrage und die abgeleiteten Hypothesen bewahrheiten.  

 

 

 

Darstellung 24: Induktion und Deduktion206 

 

In der Wissenschaft und der Fachliteratur wird agiles Führungsverhalten als Erfolgsfaktor 

hervorgehoben, wenn es um den Umgang mit Komplexität geht. Sie katalysiert vor allem 

die Anpassungsfähigkeit. Durch ein agiles Mindset, welches sich auf Weiterentwicklung des 

Menschen fokussiert, soll eine humanzentrierte Führung entstehen. Ziel ist es die 
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Rahmenbedingen für die Leistung des einzelnen Teammitglieds so gut wie möglich zu 

begünstigen.207 

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.208 Auch ein 

weiterer Artikel des Unternehmens EY erklärt, dass neue Formen der Führung durch die 

COVID-Krise gefördert werden. Besonders agile Führung sei „nicht länger nur ein Konzept, 

mit dem man sich theoretisch oder aber in besonders innovativen Unternehmenseinheiten 

beschäftigt“209. 

Daraus ergibt sich die Frage, inwiefern agile Führung tatsächlich inmitten dieser 

dynamischen Zeiten erfolgreich sein kann. Versucht man besonders die Humanziele von 

Führung zu betrachten, so kann die Frage entstehen, ob agiles Führungsverhalten aus 

Sicht der Geführten zufriedenstellend ist. Die ausformulierte Forschungsfrage, die diese 

Thesis begründet, lautet somit:  

Wie erfolgreich ist agile Führung in Zeiten der COVID-19-Pandemie aus Mitarbeiten-

densicht? 

Darüber hinaus können in diesem Zusammenhang auch weitere Teilfragen entstehen. 

Diese Arbeit beschränkt sich auf folgende drei Fragen: 

• Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Führungskraft inmitten der Covid-19-Pandemie 

zufrieden? 

• Hat agiles Führungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der 

Mitarbeiter:innen? 

• Verhalten sich Führungskräfte inmitten der COVID-19-Pandemie agiler als zuvor? 

Für die Beantwortung dieser Fragen wird eine empirische Untersuchung durchgeführt. Im 

nächsten Schritt folgt die Untersuchungsauswahl und der Aufbau der Empirie erläutert.  

3.2 Auswahl und Aufbau der quantitativen Untersuchung 

Wie bereits erwähnt, folgt diese Forschung einem deduktiven Ansatz. Besonders 

quantitative Erhebungsverfahren helfen hierbei Daten zu generieren, die durch 

entsprechende statistische Auswertungen, Hypothesen bestätigen oder falsifizieren 

können.210 Grundsätzlich sind die drei wichtigsten Erhebungsmethoden die Beobachtung, 

die Befragung und die Inhaltsanalyse.211 Bei einem Großteil der sozial- und 

wirtschaftswissenschaftlichen Erhebungen wird eine Befragung durchgeführt.212 Da sich bei 

einer deduktiven Herangehensweise die quantitative Erhebungsmethode mittels Befragung 

anbietet, wird in dieser wissenschaftlichen Arbeit dieses Instrument gewählt. In den 
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kommenden Abschnitten wird das konkrete Erhebungsinstrument und die darauf 

aufbauende Herangehensweise näher beschrieben. 

Damit die Erhebung, die Ergebnisse und die Schlussfolgerungen unabhängig vom 

Untersuchungsleiter sind und vor allem einer bestimmten Güte entsprechen, ist es 

notwendig die drei Gütekriterien der Forschung zu beachten. Diese bestehen aus der 

Objektivität, der Reliabilität und der Validität. Hierbei wird darauf geachtet, dass sich aus 

der Untersuchung eine Durchführungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivität ergibt. 

Zusätzlich dazu soll das Design der Forschung und die Verwendung eines ausgewählten 

Erhebungsinstruments zu einer formalen Genauigkeit der Merkmalserfassung führen. Unter 

der Bedingung der Validität wird auf die materielle Genauigkeit der Messung geachtet. 

Dabei sollen die Ausführungen der nächsten Kapitel gewährleisten, dass das erfasst und 

gemessen wird, was auch gemessen werden sollte.213  

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 benötigten Daten zu sammeln und daraus allgemeingültige Aussagen 

zu treffen, wird auf Grund der deduktiven Vorgehensweise eine standardisierte Befragung 

mittels Onlinefragebogen herangezogen. Dieses Instrument stellt eine schnelle und 

kostengünstige Möglichkeit, die mit Wort und Bild ergänzt werden kann.214 

Neben den niedrigen Erhebungs- und Auswertungskosten ist durch die Anonymität des 

Verfahrens ein hoher Freiheitsgrad für die einzelnen Befragten gewährleistet. Daraus ergibt 

sich eine möglichst ehrliche Beantwortung der gestellten Fragen.215 Dies ist für die 

Empfindlichkeit der Befragung und der Daten von hoher Priorität. Direkte Nachteile der 

Onlinebefragung können vereinzelt ausgemacht werden. Es ist zu erwähnen, 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 für 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 

Items für die Befragung abgeleitet. Diese sollen dann für 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. 
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Darstellung 25: Von der Stichprobe zum Bericht216 

 

Diese Arbeit orientiert sich in der Struktur und dem Aufbau der Untersuchung an dem Modell 

von Mayer (siehe dazu Darstellung 25). Dabei wird zunächst die Stichprobe für die Empirie 

definiert. Dazu wird erklärt, welches Verfahren genutzt wurde, um die Stichprobenbildung 

durchzuführen. Daraufhin folgt die Fertigstellung der dimensionalen Analyse und die 

Ausarbeitung eines entsprechenden Messmodells. Dies stellt die Basis für die Auswertung 

der Daten dar. Für die Operationalisierung werden konkrete Fragestellungen erarbeitet, die 

für eine Messung der gewünschten Aspekte notwendig sind. Anschließend wird das 

Verfahren beim Pretest und der Datenerhebung präsentiert. 

3.2.2 Bestimmung der Stichprobe 

Sowohl in der qualitativen wie auch in der quantitativen Forschung sind Vollerhebungen 

aus der Grundgesamtheit kaum möglich. Infolgedessen gilt es eine Stichprobe 

auszuwählen, die sich möglichst wenig von der Grundgesamtheit unterscheidet. Somit 

sollte diese repräsentativ sein.217 Dabei sollten die verschiedenen Kriterien der Stichprobe 

berücksichtigt werden. Hierfür wurde eine bewusste Auswahl der Stichprobe im Rahmen 

des Quota-Verfahrens durchgeführt. Dies stellt das meistgenutzte Verfahren im Bereich der 
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nicht zufälligen Auswahlverfahren der Markt- und Meinungsforschung dar.218 

Voraussetzung dafür ist, dass bestimmte Merkmale und Kriterien der Grundgesamtheit 

bekannt sind.219 Dies können beispielsweise soziodemographische Merkmale, wie das Alter 

oder das Geschlecht, sein. Auf Basis der bekannten Kriterien der Grundgesamtheit wird 

anschließend ein Quotierungsplan erstellt, der annähernd die gleichen Verteilungen 

besitzt.220 

Der Quotierungsplan für die Empirie dieser Arbeit wird in Darstellung 26 aufgezeigt. Daraus 

werden die verschiedenen Kriterien für die Repräsentativität der Stichprobe ersichtlich. Es 

werden die Merkmale Geschlecht, Alter und höchste abgeschlossene Ausbildung als 

Kriterien definiert. Die Grundgesamtheit bezieht sich auf die erwerbstätigen Menschen in 

Österreich im Jahr 2020. Diese bestehen aus 53 % männlichen und 47 % weiblichen 

Personen.221 

 

 

Darstellung 26: Quotierungsplan für die empirische Forschung222 

 

Das Alter ist zwischen 18 und über 59 Jahren ist in vier Altersspannen kategorisiert. Der 

höchste Anteil mit 50 % sollte bei den 40-59-jährigen liegen. Im Bereich des 

Bildungsniveaus wird die internationale Standardklassifikation im Bildungswesen223 

herangezogen. Hierbei werden zwei Untergruppen gebildet. Zum einen das Bildungsniveau 

im Primarbereich und Sekundarbereich I und II und zum anderen die zweite Untergruppe 

mit dem Ausbildungsniveau Postsekundar- und Teritärbereich. Diese sollten nach dem 

Quotierungsplan einem Anteil von 69 % zu 31 % erreichen. Die Stichprobengröße 𝑛 gleich 

100 wird durch folgende Formel festgelegt: 224 

 
218 Möhring; Schlütz 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 ermöglicht durch eine einheitliche Klassifikation der Bildungsabschlüsse einen internationalen Vergleich 
von Bildungsniveau. (UNESCO Institute of Statistics (Hrsg.) 2017.) 

224 Mayer 2013, S. 66. 

Soll

Geschlecht

Männlich 53%

Weiblich 47%

Alter

18-24 11%

25-39 34%

40-59 50%

älter als 59 5%

Höchstes Bildungsniveau

Primarbereich, Sekundarbereich I und II 69%

Postsekundar- und Teritärbereich 31%

Summe Befragte 100
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𝑛 =
1

𝑑²
 

In dieser Formel wird 𝑑 mit dem Stichprobenfehler der Stichprobe definiert. Da die 

Stichprobe in Abschätzung nicht mehr als 5 % der Grundgesamtheit darstellt, ist die 

benannte vereinfachte Formel anwendbar.225 Durch den Umfang der Stichprobe wird ein 

Stichprobenfehler von höchstens 0,1 angestrebt. Dies führt zu einer endgültig angesetzten 

Stichprobengröße von mindestens 100 Teilnehmer:innen. Der Rücklauf der Befragung 

wurde kontinuierlich überwacht, um das Erreichen der Quoten zu erreichen. 

3.2.3 Messmodell mit Hypothesen 

 Agiles vs. nicht-agiles Führungsverhalten 

Für die Bestimmung der Agilitätsausprägung im Führungsverhalten stellt diese Arbeit ein 

Messmodell auf, welches auf den bereits beschriebenen Führungsprinzipien aufbaut. So 

werden auf der Basis der agilen Prinzipien, Fragen formuliert, die eine konkrete Messung 

der Agilität im Führungsverhalten ermöglichen. Dies wird in Darstellung 27 veranschaulicht. 

Aus den neun Werten und Prinzipien werden entsprechende Aussagen formuliert, die 

Mithilfe einer Skala im Fragebogen bestückt sind. Die Befragten können die Aussagen 

bestätigen oder ablehnen. Somit kommt es zu einer Einschätzung des Führungsverhaltens 

mittels Fremdbild. Für die Einschätzung wird eine Likert-Skala verwendet, die eine 

statistische intervallskalierte Auswertung ermöglicht.226 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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Werte Prinzipien Fragen 

Mut Stets den Status Quo 

hinterfragen 

Ihre Führungskraft hinterfragt stets den 

Status Quo. 

Fokus Prozess- und zielorientiert 

Handeln  

Ihre Führungskraft ist prozess- und 

zielorientiert. 

Commitment Eine konkrete Vision/Sinn 

vermitteln 

Ihre Führungskraft vermittelt eine 

konkrete Vision/Sinn innerhalb des 

Teams. 

Respekt Der Menschen steht immer 

im Mittelpunkt 

Ihre Führungskraft stellt den Menschen 

in das Zentrum. 

Offenheit Veränderung wird als ein 

Dauerzustand verstanden 

Ihre Führungskraft versteht 

Veränderung als einen Dauerzustand. 

Weiterentwicklung Entwickle die Menschen 

mittels Coachings weiter 

Ihre Führungskraft führt Ihr Team durch 

Coaching 

Vertrauen Vertrauen statt Kontrolle Ihre Führungskraft setzt auf Vertrauen 

statt auf Kontrolle. 

Transparenz Rahmenbedingungen 

schaffen, bei denen Geführte 

am besten arbeiten können 

Ihre Führungskraft schafft für Sie die 

Rahmenbedingungen, bei denen Sie 

am besten arbeiten können. 

Bevollmächtigung  

des Teams 

Selbstverantwortung und 

Selbstorganisation fördern 

Ihre Führungskraft fördert 

Selbstverantwortung und  

-organisation. 

 

Darstellung 27: Messmodell für agiles Führungsverhalten 

 

Der Agile Leadership Index ist ein Index, der die Agilitätsreife des Führungsverhaltens 

misst. Dieser wird, wie in der folgenden Darstellung ersichtlich, berechnet. 

 

 

Darstellung 28: Berechnungsgrundlage für den Agile Leadership Index 

 

𝐴𝑔𝑖𝑙𝑒 𝐿𝑒𝑎𝑑𝑒𝑟𝑠ℎ𝑖𝑝 𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥: 
∑ 𝑥𝑖

9
 

𝑥𝑖: Skalenwert aus der Summe der Variablen 
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Der Skalenwert aus der Summe der Variablen bezieht sich auf die Codierung aus den 

ausgewählten Items und ergibt somit den Zustimmungs- oder Ablehnungsgrad der 

Teilnehmer:innen. Der Index bildet sich aus dem Skalenwert der neun Führungsprinzipien 

und daraus folgenden Aussagen, die agiles Führungsverhalten beschreiben. Der minimale 

Wert des Agile Leadership Index ist 1 und bedeutet, dass im Fremdbild die entsprechende 

Führungskraft sämtliche agile Prinzipien verfolgt. Der maximale Wert des Index entspricht 

dem Wert 5. In diesem Fall sind keine agilen Führungsprinzipien im Verhalten zu erkennen. 

 

 

Darstellung 29: Definition von agilem und nicht-agilem Führungsverhalten 

 

Um zu bestimmen, ob ein Führungsverhalten als agil oder nicht-agil zu bewerten ist, wird 

der Wert der Codierung der Items betrachtet. In diesem Fall werden beide Ausprägungen 

des Führungsverhalten durch die obenstehenden Formeln mathematisch ausgedrückt 

(siehe Darstellung 29). Dies stellt die Basis für die fortlaufende Betrachtung der 

durchgeführten Forschungsarbeit. 

 Führungserfolg aus Mitarbeitendensicht 

Die empirische Untersuchung verfolgt die Absicht agiles Führungsverhalten und den damit 

verbundenen Führungserfolg kritisch zu hinterfragen. Auf Grund der bewussten einseitigen 

Betrachtung, wird Führungserfolg aus Mitarbeitendensicht dementsprechend ausformuliert. 

Wie bereits erwähnt beschreiben Rosenstiel u.a. die Erfolgsmessung von Führung als 

zweidimensional. Es werden die Effizienzdimension und die Humandimension genannt. 

Letztere lässt sich durch die allgemeine Arbeitszufriedenheit, das Betriebsklima oder 

weiterer humanzentrierter Kriterien abbilden. Um die einseitige Betrachtung mit dem 

gewählten Messmodell zu verknüpfen, berücksichtigt diese Arbeit ausschließlich die 

Humandimension. Die ausgewählten Kriterien sind dabei, Zufriedenheit gegenüber der 

führenden Person und verschiedene weiterer Kriterien innerhalb des Arbeitsteams wie 

Arbeitsatmosphäre, Kommunikation, Wertschätzung, Kreativität, Handlungsspielraum, 

Eigenverantwortung, Flexibilität, Feedback, Menschlichkeit und Vertrauen. Zusätzlich dazu 

wird die erfahrene Unterstützung und die Deckung der Bedürfnisse im beruflichen und 

sozialen Bereich abgefragt. Die ausschlaggebende Frage, ob agiles Führungsverhalten 

erfolgreich ist, wird durch die Mitarbeiterzufriedenheit beantwortet.  

 Hypothesen 

Wie am Anfang dieser Arbeit beschrieben, erfährt die Arbeitswelt, getrieben durch den 

Generationswende, einen Wertewandel. Es ergibt sich eine Erwartungshaltung 

𝑎𝑔𝑖𝑙𝑒𝑠 𝐹ü𝑟ℎ𝑢𝑛𝑔𝑠𝑣𝑒𝑟ℎ𝑎𝑙𝑡𝑒𝑛: 
∑ 𝑥𝑖

9
 ≤ 2,5 

𝑛𝑖𝑐ℎ𝑡 − 𝑎𝑔𝑖𝑙𝑒𝑠 𝐹ü𝑟ℎ𝑢𝑛𝑔𝑠𝑣𝑒𝑟ℎ𝑎𝑙𝑡𝑒𝑛: 
∑ 𝑥𝑖

9
 > 2,5 
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insbesondere bei jüngeren Generationen hin zu mehr Partizipation und 

Handlungsspielräume bei Entscheidungen. Mitarbeiter:innen wollen stärker einbezogen 

werden, Wertschätzung erfahren und sich auf Augenhöhe mit der entsprechenden 

Führungskraft treffen.227 Agile Führungsprinzipien versuchen eben dies zu berücksichtigen 

und in die Führung einfliegen zu lassen. Berücksichtigt man diese theoretische 

Verknüpfung, so ergibt sich die erste zu prüfende Hypothese für die Untersuchung, die wie 

folgt lautet: 

Jüngere Menschen sind mit einer agilen Führungskraft signifikant zufriedener als ältere 

Menschen. 

Die zweite Hypothese leitet sich aus der Erkenntnis heraus, dass agile Arbeits- und 

Führungsformen den Bedürfnissen von Mitarbeitenden gerecht werden. Vor allem in der 

VUCA-Welt sind klassische oder nicht-agile Führungsprinzipien, die auf eine starke 

Kontrolle des Systems, in dem diese agieren verharren, als überholt anzusehen.228 

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 Führungskräften sind inmitten der COVID-19-Pandemie 

signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Führungskräften. 

Die Führungskraft, die versucht agile Führungsprinzipien anzuwenden, konfrontiert die 

Mitarbeitenden im Alltag mit der Ambiguität und Unsicherheit die sämtlichen betrieblichen 

und privaten Aspekte des Lebens beeinflusst. Daraus ergibt sich ein agiles Mindset, 

welches eine Offenheit und Akzeptanz gegenüber Unsicherheiten voraussetzt. Demnach 

werden große Verwerfungen und stetige Disruption als Chancen für das Weiterentwickeln 

des Bestehenden gesehen.229 Unter Berücksichtigung dieser Aspekte lässt sich folgende 

dritte Hypothese ableiten: 

Mitarbeiter:innen von agilen Führungskräften fühlen sich inmitten der COVID-19-Pandemie 

signifikant sicherer als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Führungskräften. 

Nun wird in der Fachliteratur Agilität als eine natürliche Folge angesehen, die sich aus den 

Rahmenbedingungen der heutigen (Arbeits-)Welt ergibt.230 Wenn klassische 

Führungstheorien 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 überprüfende Hypothese ableiten, so kann die vierte und 

letzte Hypothese dieser Arbeit, wie folgt, lauten: 

Führungskräfte 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 Häusling 2018, S. 23. 
228 Sauter; Sauter; Wolfig 2018, S. 5.; Sarica 2020, S. 21. 
229 Dweck 2015 
230 Fuchs 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.231 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 

Führungsverhalten besteht und zum anderen, wie dies im Zusammenhang zu 

Führungserfolg steht. Auf der Basis der gebildeten Hypothesen wurden konkrete Fragen 

aufgestellt, die zur Erfassung relevanter Daten führen. 

Der daraus entstandene Fragebogen besteht aus einem Einleitungsteil, einer Erhebung des 

Führungsverhaltens, einer Bewertung der Führung, diversen statistischen Angaben und 

abschließend einer Danksagung. In der Einleitung wird zunächst zu der Teilnahme an der 

Befragung angeregt, während Sinn und Zweck der Befragung kurz erläutert werden. 

Zusätzlich dazu wird die Anonymität und strenge Vertraulichkeit der Daten betont. Im ersten 

Teil der Erhebung werden anhand neun vorformulierter Aussagen das Führungsverhalten 

der entsprechenden Führungskraft erfasst. Die Frage wird geschlossen formuliert und 

einmal auf die Zeit vor und ein zweites Mal während der COVID-19-Pandemie bezogen. 

Nach diesem ersten Teil werden verschiedene Fragen gestellt, die zur Einordnung der 

Situation und des persönlichen Empfindens der Befragten führen. In Summe werden hier 

sieben geschlossene Fragen und sechs offene Fragen gestellt. Die Ergänzungsfragen 7, 9, 

11 und 12 sind nur zu beantworten, sobald die vorangehende Frage neutral bis negativ 

beantwortet wurde. Die Ergänzungsfragen 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. Hierfür werden sechs geschlossene und eine halbgeschlossene Frage gestellt. 

Schließlich folgt nach der Beantwortung sämtlicher Fragen eine Danksagung mit 

Möglichkeit 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 für das 

Erhalten von vollständig ausgefüllten Antworten eine eventuelle höhere Abbruchquote in 

Kauf genommen. Der vollständige Fragebogen ist in codierter Form im Anhang IV 

ersichtlich.  

 

3.2.5 Pretest und Datenerhebung 

Für 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 gewünschte Stichprobe der Gesamtuntersuchung fallen. Im 

Rahmen eines Testlaufes wurden die Verständlichkeit der Fragen, Vollständigkeit der 

Antwortmöglichkeiten und die Funktionsweise und Dauer der Online-Befragung geprüft.232 

 
231 Mayer 2013, S. 72. 
232 Mayer 2013, S. 99. 
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Zusätzlich wurden diese nicht im Vorfeld auf bestimmte Fragestellungen oder Themen 

aufgeklärt, sodass der Pretest eine hohe Repräsentanz aufweist. 

Als Ergebnis des Pretests wurden keine schwerwiegenden Fehler in der Ausarbeitung des 

Fragebogens ausgemacht. Es wurden in der Visualisierung und Darstellung noch 

Änderungen vorgenommen, sodass die Befragung in einem einheitlichen Stil auftritt. Somit 

sollen ungewollte Ablenkungen oder störende Eigenschaften eliminiert werden. Der 

zeitliche Aufwand betrug im Pretest im Median ca. fünf Minuten.  

Für die Erhebung der Daten wurde das Umfrageportal „LamaPoll“ genutzt. LamaPoll ist ein 

deutscher Anbieter für Online-Umfragen und -Fragebögen. Der Firmensitz ist in Berlin. Als 

Unternehmen mit Standort in Deutschland unterliegt LamaPoll gewissen Datenschutz-

Gesetzen. Hierdurch können die größtmöglichen Sicherheitsstandards gewährleistet 

werden. Die Software kann hinzu ohne Programmierkenntnisse genutzt werden.233 Auf 

Grund der geringen Erfahrung im Bereich der quantitativen Online-Befragungen wurde 

demnach entschieden dieses Tool zu verwenden. Zusätzlich dazu ermöglicht die Software 

einen direkten Export der Rohdaten für die Datenverarbeitungsprogramme Excel oder 

SPSS, welches die softwaregestützte Auswertung der Daten ermöglicht. 

Die Onlineumfrage wurde am 18. April 2021 veröffentlicht und zum 22. Mai 2021 

geschlossen. Für die Verteilung des Fragebogens wurden vorrangig die Social-Media-

Kanäle, wie LinkedIn, Xing, Facebook und Instagram genutzt. Direkt zur Veröffentlichung 

wurde auf den genannten Kanäle Beiträge veröffentlicht, die auf die Umfrage hinweisen. 

Zusätzlich dazu wurde nochmals vor dem Abschluss der Umfrage ein zweites Mal um 

Teilnahme gebeten. Beispiele für die erstellten Beiträge sind im Anhang ersichtlich (siehe 

Anhang I und II). 

Neben den öffentlichen Beiträgen fand eine Weiterleitung an Unternehmen statt. Nach der 

jeweiligen Anfrage wurde im Falle einer positiven Rückmeldung ein Einladungsschreiben 

für die Teilnahme an der Befragung gesendet. Dies wurde anschließend innerhalb des 

Unternehmens elektronisch verteilt. Das Einladungsschreiben kann in Anhang III gesichtet 

werden. Auf die Veröffentlichung der direkten E-Mail-Kommunikation und der Nennung der 

Unternehmen, die teilgenommen haben, wird auf Grund der Wahrung der Anonymität der 

Daten verzichtet.  

3.2.6 Beschreibung des Auswertungs- bzw. Analyseverfahrens 

Zur Auswertung der erhobenen Daten ist der Fragebogen vollständig codiert. Wie bereits 

erwähnt, 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 für das Tabellenkalkulationsprogramm Microsoft 

Excel und der Statistiksoftware SPSS Statistics von IBM extrahiert. Während Excel im 

Wesentlichen für die Darstellung allgemeiner Häufigkeitsverteilungen 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 üblich definiert. Ab einem Signifikanzniveau von 𝛼 = 0,05 ist als 

signifikant und von 𝛼 = 0,001 als höchst signifikant anzusehen.234 

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 vollständigen 

Rückläufen und 49 Abbrüchen eine Nettorücklaufquote 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 männlichen Anteil von 51 %. 

Unter den Befragten gab es keine Auswahl des Geschlechts „divers“ und ist somit nicht in 

Darstellung 30 abgebildet. Berücksichtigt man die Geschlechterverteilung unter den 

Erwerbstätigen in der Region Deutschland und Österreich, so kann man sagen, dass in der 

Umfrage im geringen Maße eine Überrepräsentation von Frauen besteht.235 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-jährigen sind mit einer positiven Differenz von 21 % stärker 

vertreten als der Soll-Wert und ergeben einen Gesamtanteil von 32 % der Stichprobe. Die 

40 – 59-jährigen hingegen weichen im Vergleich zum angestrebten Soll in Höhe 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 

Überrepräsentation der Gruppe führt. Im Bereich „älter als 59“ wurde keine Stimme 

abgegeben, sodass die aus dem Quotierungsplan angesetzten 5 % nicht erreicht werden.  

 
234 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 232. 
235 STATISTIK AUSTRIA (Hrsg.) 2021.; Statistisches Bundesamt (Hrsg.) 2021. 
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Darstellung 30: Soll-Ist-Vergleich des Quotierungsplans 

 

Im Bereich des Bildungsniveaus sind die größten Abweichungen zu verzeichnen. Der 

Primärbereich und der Sekundarbereich I und II haben 38 % erreicht. Der Postsekundar- 

und Teritärbereich sind mit 62 % repräsentiert. So ergibt sich für beide Gruppen eine 

Differenz in Höhe von 31 % zum angesetzten Soll-Wert im Quotierungsplan. Die 

gewünschte Stichprobenanzahl von 100 ist im Rahmen der Befragung übertroffen worden. 

Es ergeben sich sieben Teilnahmen über dem Soll mit insgesamt 107 Befragten. 

Die Teilnehmer:innen der Befragung wurden zusätzlich zu den persönlichen Merkmalen 

und ebenso zu ihren Beschäftigungen befragt. Dies dient dazu, sich ein vollständiges Bild 

der Stichprobe zu verschaffen und die jeweilige Führungssituation zu veranschaulichen. 

Bei der Frage in welchem Bereich die Teilnehmenden tätig sind, gaben 21 % an, dass Sie 

in der Logistik tätig sind. Die zweitgrößte Gruppe mit 18 % stellt den Bereich der IT dar. 

Danach folgen, wie in der nächsten Darstellung ersichtlich, verschiedene Untergruppen mit 

jeweils zwischen ca. acht bis fünf 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. 

Soll Ist Differenz

Geschlecht

Männlich 53% 51% -2%

Weiblich 47% 49% 2%

Alter

18-24 11% 32% 21%

25-39 34% 39% 5%

40-59 50% 29% -21%

älter als 59 5% 0% -5%

Höchstes Bildungsniveau

Primarbereich, Sekundarbereich I und II 69% 38% -31%

Postsekundar- und Teritärbereich 31% 62% 31%

Summe Befragte 100 107 7
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Darstellung 31: Arbeitsbereiche der Befragten 

 

Ein Großteil der Stichprobe (37 %) gibt an, in einem großen Unternehmen tätig zu sein. 20 

% ordnen sich in einem Unternehmen mit der Anzahl von über 10.000 Mitarbeitenden ein. 

Somit sind über die Hälfte (57 %) der Befragten in einer großen oder sehr großen 

Organisation beschäftigt. Rund 27 % der Teilnehmer:innen sind innerhalb eines 

Unternehmens tätig, welches zwischen 100 und 999 Mitarbeitenden angestellt hat. Die 

kleinste vertretene Gruppe der Kleinunternehmen (bis 100 Mitarbeitenden) erreicht 

insgesamt 14 % (siehe hierzu Darstellung 32). 

 

 

Darstellung 32: Verteilung der Befragten nach Unternehmensgröße 

 

Beschreibt man die Stichprobe nach der Team-Größe in der gearbeitet wird, so ist zu sagen, 

dass mittelgroße Teams üblich sind. 35 % geben an in einem Team der Größe zwischen 

fünf bis neun Mitarbeitenden zu arbeiten und 31 % sind hingegen mit zehn bis 15 

Produktion
8% Maschinenbau

5%

Controlling
7%

Vertrieb
6%
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2%
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7%

Marketing
6%

Logistik
21%

New Media / E-
Commerce

1%

Handel
6%

Personalmanagement
7%

IT
18%
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6%

Arbeitsbereich

14%

29%

37%

20%

Unternehmensgröße

bis 100 Mitarbeitenden zwischen 100 und 999 Mitarbeitenden

zwischen 1.000 und 9.999 Mitarbeitenden ab 10.000 Mitarbeitenden
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Mitarbeitenden aktiv. Sehr kleine Teams von bis zu fünf Mitarbeiter:innen ist die drittgrößte 

Untergruppe mit 23 %. Am geringsten ist der Anteil der Befragten, die in Teams von mehr 

als 15 Mitarbeitenden tätig sind. Dieser ergibt in Summe 11 % (siehe Darstellung 33). 

 

 

Darstellung 33: Team-Größe der Befragten 

 

Zusätzlich zu der Teamgröße, wurde auch die Dauer der Zugehörigkeit zum jeweiligen 

Team abgefragt. Wie in Darstellung 34 einsehbar, ist ein Großteil der Befragten (39 %) seit 

ca. zwei bis drei Jahre im Team. Danach folgt die Zugehörigkeitsdauer von mehr als fünf 

Jahre (22 %) und drei bis fünf Jahre (20 %). Knapp ein Viertel der Teilnehmenden gibt an 

weniger als ein Jahr zum Zeitpunkt der Befragung in der jeweiligen Teamkonstellation zu 

arbeiten. 

 

 

Darstellung 34: Zugehörigkeit der Befragten im jeweiligen Team  

 

23%

35%

31%

11%

Team-Größe

bis 5 Mitarbeitenden zwischen 5 bis 9 Mitarbeitenden

zwischen 10 bis 15 Mitarbeitenden mehr als 15 Mitarbeitenden

19%

39%
20%

22%

Zugehörigkeit im Team

unter 1 Jahr 2-3 Jahre 3-5 Jahre mehr als 5 Jahre
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Der überwiegende Teil (62 %) der Befragten befindet sich in einer Vollzeitbeschäftigung 

von über 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 geringfügigen Teilzeitbeschäftigung von 16 bis 25 

Wochenarbeitsstunden. Ein Prozentpunkt mehr hingegen arbeitet in einer Beschäftigung 

von weniger als 16 Stunden pro Woche. Rund 5 % der Teilnehmer:innen an der Befragung 

befinden sich in einem Arbeitsverhältnis, bei dem bis zu 30 Stunden in der Woche verrichtet 

werden. 

 

 

Darstellung 35: Durchschnittliche Wochenarbeitszeit der Befragten 

 

Die Teilnehmenden wurden zusätzlich befragt, ob und wie oft sich diese im Remote Work 

befinden. In Darstellung 36 werden die erlangten Daten präsentiert. 

 

 

Darstellung 36: Häufigkeit von Remote Work während der COVID-19-Pandemie 

 

Hierzu ist vergleichbar zu den bereits erläuterten Auswirkungen der Pandemie auf die 

Arbeitswelt zu sehen, dass ein Großteil 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. Schlüsse auf 

die Grundgesamtheit sind hierbei nicht abzuleiten. Im nächsten Kapitel ist diese jedoch 

Gegenstand der weiterführenden induktiven Statistik.236 Es werden zum einen die 

Auswirkungen der COVID-19-Pandemie aufgegriffen und die Bewertung des 

Führungsverhalten über verschiedene Aspekte beurteilt. 

4.2.1 Auswirkungen der COVID-19-Pandemie 

Die Auswirkungen der Pandemie sind, wie bereits erläutert, tief einschneidend. Dabei ist es 

unabhängig 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 beeinträchtigt sind. Zum einen ist die Fragen offen, wie das 

Sicherheitsempfinden der Einzelnen ist. Zusätzlich dazu ist es, um die aktuellen 

Rahmenbedingungen besser einzuschätzen, essenziell zu wissen, ob und inwiefern die 

Krise die tägliche Arbeit beeinträchtigt hat. Demnach ist dann einzuordnen, ob die 

Führungskräfte zum einen ausreichend unterstützend für ihre Mitarbeiter:innen sind und zu 

welchem Grad soziale, aber auch berufliche Bedürfnisse gedeckt werden können. 

Bei der Einschätzung, ob sich die Mitarbeitenden, auf Grund der COVID-19-Pandemie 

beeinträchtigt fühlen, lässt sich ein klares Bild ablesen. Wie in Darstellung 37 ersichtlich, 

geben 70 % zu in der täglichen Arbeit mindestens teilweise beeinträchtigt zu sein. 12 % 

stimmen dieser Aussage überwiegend nicht zu, während 8 % das gar nicht bestätigen 

können. Demnach ist ein großer Teil der Befragten deutlich in der Arbeit eingeschränkt.  

 

 

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

 
236 Berekoven; Eckert; Ellenrieder 2006, S. 197. 
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Auf der Basis dieser Häufigkeitsverteilungen, ist zu sagen, dass sich Mitarbeitende und 

auch Führungskräfte meist auf neue Herausforderungen im Arbeitsalltag einstellen 

müssen. Die Rahmenbedingungen, in denen Führende und Geführte aufeinander treffen 

sind somit durch die Pandemie überwiegend verzerrt. Veränderte Führungssituationen 

bedürfen auch einer veränderten Betrachtungsweise auf das jeweilige Führungsverhalten 

und dessen Bewertung. Demnach kann die grundlegende Fragestellung dieser Arbeit auch 

durch diese Beobachtung begründet werden.  

Bei der Frage, ob sich die Mitarbeiter:innen von der jeweiligen Führungskraft ausreichend 

unterstützt fühlen, kann ein positives Meinungsbild erkannt werden (siehe dazu Darstellung 

38). Hier geben 78 % der Teilnehmer:innen an, dass diese überwiegend genug durch die 

Führungskraft unterstützt werden. Ein geringer Teil (6 %) widerspricht dieser Aussage und 

fühlt sich mindestens nicht überwiegend gut unterstützt. 17 % geben eine neutrale Meinung 

mit „Teils teils“ an.  

Diese Beobachtung spricht demnach bereits für ein gutes Führungsverhalten. 78 % der 

Befragten erfahren überwiegend genug Unterstützung und können demnach ihre Arbeit 

trotz einer hohen Beeinträchtigung fortführen. Diejenigen, die sich nicht genug unterstützt 

fühlen, sehen hauptsächlich noch Lücken im Bereich der Kommunikation und der 

Zielorientierung. Hier wird des Öfteren angesprochen, dass vor allem die Kommunikation 

innerhalb des Teams aus dem Remote-Work-Setting gefördert werden muss. Zusätzlich 

dazu würden die Befragten die Orientierung durch konkrete Ziele intensivieren. 

 

 

 

Darstellung 38: Unterstützung während 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 fühlt, 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 Übergewicht in einer ablehnenden Haltung. 46 

% geben hier an, nicht oder überwiegend nicht im beruflichen Leben verunsichert zu sein. 

 

 

Darstellung 39: Sicherheitsempfinden während der COVID-19-Pandemie 

 

Zieht man die Ergebnisse in Bezug auf das Sicherheitsempfinden im privaten Umfeld, so 

kann eine Änderung festgestellt werden. Ein Viertel der Befragten (25 %) gibt nämlich an 

nicht oder überwiegend nicht durch die Pandemie verunsichert zu sein. Betrachtet man 

lediglich die Befragten, die sich positiv geäußert haben, so sind diese deutlich stärker 

vertreten. 43% der Teilnehmer:innen fühlen sich hier im privaten Umfeld verunsichert oder 

zumindest überwiegend verunsichert. Die meisten geben ein gemischtes Gefühl ab. 32 % 

bewerten dies mit der Antwortmöglichkeit „Teils teils“.  

Die kann vorwiegend durch die Art der aktuellen Krise erklärt 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 

Einschränkungen, auch um eine wirtschaftliche Krise. Demnach ist nachvollziehbar, dass 

im privaten Leben die Verunsicherung im Verhältnis zu der im beruflichen Leben überwiegt. 

Die Bedürfnisse der Mitarbeitenden, sowohl die Beruflichen als auch die Sozialen, werden 

zum Großteil gedeckt. Die Darstellung 40 zeigt, dass zwischen 73 – 77 % der Befragten 

angeben, die Bedürfnisse als mindestens überwiegend von der Führungskraft gedeckt zu 

sehen. In der Kategorie „Teils teils“ sind 18 % (berufliche Bedürfnisse) und 10 % (soziale 

Bedürfnisse) der Stimmen vertreten. Betrachtet man hingegen die negativen 

Stimmabgaben, so sind diese deutlich geringer. 9 – 13 % der beruflichen oder sozialen 

Mitarbeiterbedürfnisse werden nicht von der jeweiligen Führungskraft gedeckt. Mit einer 

großen Mehrheit steht die berufliche Weiterentwicklung in der Kritik. Es wird beklagt, dass 

unzureichende oder keine Weiterentwicklungsmöglichkeiten in Form von Schulungen oder 

Ähnlichem zur Verfügung 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 persönliche Kommunikation leidet. 

 

 

Darstellung 40: Deckung der Mitarbeiterbedürfnisse während der COVID-19-Pandemie 

 

Zusammenfassend lässt 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 fällt infolgedessen im privaten Bezug negativer aus. 

Nichtsdestotrotz scheinen die Führungskräfte insgesamt meist den Bedürfnissen und 

Anforderungen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. Eine große Mehrheit der 

Teilnehmenden gibt an sich genügend unterstützt zu fühlen und sieht die eigenen 

Bedürfnisse meist gedeckt. Wenn diese Aspekte negativ beurteilt werden, steht 

hauptsächlich die Kommunikation im Fokus. Hier wird der zu geringe fachliche, aber auch 

persönliche Austausch innerhalb des Teams bemängelt.  

4.2.2 Bewertung der Führung 

Im Rahmen der Befragung wurde den Teilnehmer:innen die Frage gestellt, wie die 

folgenden Aspekte innerhalb des Teams, in dem Sie arbeiten, bewerten: 
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Dabei bezieht sich die Bewertung unmittelbar auf den Zeitraum während der COVID-19-

Pandemie. Sie geht im Besten Fall von „sehr gut“ (1) bis hin zu „sehr schlecht“ (5). 

 

Für eine praktikable und plausible Analyse der daraus erlangten Kenntnisse bedarf es einer 

Überprüfung im Sinne einer Dimensionsreduktion. Dabei sollen gleichartige 

Erhebungsmerkmale zusammengefasst werden. Hierfür die explorative Faktorenanalyse 

angewendet, um eine sachlich korrekte Interpretation der Daten zu sichern.237 

Das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO) beschreibt das Vorhandensein substanzieller 

Korrelationen zwischen den einzelnen Items. Dieser KMO-Koeffizient verhilft bei der 

Prüfung der Voraussetzung der erlangten Daten. Dabei sollte ein Wert von mindestens 0,6 

erreicht werden.238 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 durchgeführt werden. 

 

 

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

 

Mit Hilfe verschiedener Methoden ist es nun möglich die Frage zu beantworten, wie viele 

Faktoren verwendet werden müssen, um dich Ergebnisse adäquat zu beschreiben. Im 

Folgenden wird der Scree-Test herangezogen, um die Dimensionsreduktion 

durchzuführen. Die vollständige Faktorenanalyse ist dazu im Anhang einsehbar (siehe 

Anhang VI). Betrachtet wird der Anteil der Varianz über alle Items, die durch einen Faktor 

aufgeklärt 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 berücksichtigt.239 Wie in der Aufstellung in Darstellung 

42 abzulesen ist, handelt es sich hierbei um eine einfaktorielle Lösung. Dabei gilt es zu 

beachten, dass durch den einen Faktor rund 45 % der Gesamtvarianz erklärt werden. Es 

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

 

Betrachtet man die Häufigkeitsverteilungen 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 

Flexibilität und die Menschlichkeit sind die Faktoren, die mit „gut“ (2,0) abschneiden. Erst 

dann folgen die Aspekte der Wertschätzung (2,1), der Arbeitsatmosphäre (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 Kreativität 

(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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Darstellung 43: Bewertung ausgewählter Aspekte während der COVID-19-Pandemie 

 

Betrachtet man die Bewertung der Kategorien unter der Berücksichtigung des erfahrenen 

Führungsverhaltens ändert sich jedoch die Einschätzung seitens der Teilnehmer:innen. 

Beleuchtet man beispielsweise lediglich die abgegebenen Stimmen der Befragten, die ein 

nicht-agiles Führungsverhalten240 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 Flexibilität (2,6), Vertrauen (2,7), Arbeitsatmosphäre (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 Wertschätzung (3,3) und die Kreativität (3,4) schneiden ebenso 

schlechter ab. Die am schlechtesten bewertete Kategorie ist das Feedback. Hier lässt sich 

mit einem Mittelwert von 3,6 eine deutliche Tendenz in Richtung „schlecht“ erkennen. Die 

Spannweite der Bewertungen erhöht sich ebenso bei einem nicht-agilen Führungsverhalten 

deutlich und erreicht einen Wert von 1,2. Die Flexibilität und die Arbeitsatmosphäre weisen 

im Vergleich zum Mittelwert der gesamten Stichprobe die geringste negative Differenz mit 

 
240 Siehe hierzu die Ausführungen in Kapitel 3.2.3.1 „Agiles vs. nicht-agiles Führungsverhalten“ 
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0,6 auf. Am stärksten verschiebt sich die Wahrnehmung in der erfahrenen Wertschätzung 

(- 1,2) und der Kreativität (- 1,2) innerhalb des Teams.  

 

Analysiert man nun die Bewertung derjenigen, die ein agiles Führungsverhalten erfahren, 

so kann eine konträre Entwicklung im Vergleich zur nicht-agilen Untergruppe beobachtet 

werden. Sämtliche 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 Wertschätzung 

(1,8) und die Flexibilität (1,8). Für gut empfunden werden die Arbeitsatmosphäre (2,0) und 

der Handlungsspielraum. Die Kommunikation und das Feedback werden, wie bereits 

erwähnt, mit 2,1 bewertet. Die schlechteste Kategorie stellt auch unter einer agilen 

Führungskraft die Kreativität (2,6) dar. Die Spannweite der abgegebenen Einschätzungen 

(0,9) verändert sich im Vergleich zum Mittelwert der Stichprobe nicht. Ähnlich, wie in der 

vorangegangenen Betrachtung, verzeichnet das Feedback die größte Differenz (+ 0,4), die 

in dem Fall jedoch positiv ausfällt.  

4.2.3 Zufriedenheit der Mitarbeitenden gegenüber dem Führungsverhalten 

Eines der zentralen Untersuchungen dieser Forschungsarbeit beschäftigt sich mit dem 

Führungserfolg von agilen Führungskräften inmitten der COVID-19-Pandemie. Dafür wird, 

wie bereits erwähnt, das ausschlaggebende Kriterium der Zufriedenheit der Mitarbeitenden 

gegenüber dem Führungsverhalten befragt. Im Folgenden wird die deskriptive Statistik der 

erlangten Daten erläutert. Zu den Zusammenhängen in Bezug auf das entsprechende 

Führungsverhalten wird die induktive Statistik im Folgekapitel einen Beitrag leisten. 

Die Ergebnisse des Fragebogens geben dazu unabhängig von dem jeweiligen Führungsstil 

eine deutliche Tendenz an (siehe dazu Darstellung 44). 79 % der Befragten geben an 

insgesamt mit dem erfahrenen Führungsverhalten zufrieden zu sein. 21 % widersprechen 

dieser Aussage und sind nicht zufrieden. 
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Darstellung 44: Zufriedenheit Stichprobe gegenüber dem Führungsverhalten 

 

Für eine positive Bewertung steht vor allem der Aspekt der schnellen Anpassungsfähigkeit 

an die externen Rahmenbedingungen. Die Mehrheit berichtet, dass die schnelle 

Umsetzung verschiedener Regelungen für den Schutz der Mitarbeitenden hervorzuheben 

ist. Demnach wurde ebenfalls der humanzentrierte Umgang mit den Herausforderungen 

gelobt. Die Förderung 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 gegenüber dem Führungsverhalten geführt haben. Hier stehen 

grundsätzlich die Zielorientierung und eine mangelhafte Kommunikationsbasis in Frage. 

Dazu wird berichtet, dass es des Öfteren 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 großes Teilgebiet der 

Statistik dar. Diese nutzt Wahrscheinlichkeitsrechnungen als Grundlage für Aussagen die, 

ausgehend aus Stichprobe für die Grundgesamtheit gezogen werden. Dies eignet sich vor 

allem, um eine Hypothesenüberprüfung durchzuführen und die erlangten Daten folgerichtig 

zu interpretieren. Im folgenden Abschnitt der Forschungsarbeit werden die 

Hypothesentests durchgeführt. Im Rahmen dieser Überprüfungen werden die erlangten 

Ergebnisse unmittelbar interpretiert. 

4.3.1 Erster Hypothesentest zur Zufriedenheit 

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

𝐻1: Jüngere Menschen sind mit einer agilen Führungskraft signifikant zufriedener als ältere 

Menschen. 

Daraus ergibt sich folgende Nullhypothese, die es zu falsifizieren gilt:  
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𝐻0: Jüngere Menschen sind mit einer agilen Führungskraft nicht signifikant zufriedener als 

ältere Menschen. 

Die formulierte Hypothese 𝐻1 besteht aus einer abhängigen und einer unabhängigen 

Variable. Die abhängige Variable beschreibt dabei die Zufriedenheit der Befragten 

gegenüber der agilen Führungskraft und ist damit nominal skaliert. Die unabhängige 

Variable bezeichnet das Alter, welches hingegen im Bereich einer Ordinalskala gemessen 

wird. Deshalb wird zur Analyse zunächst ein nicht parametrischer Test durchgeführt. Der 

mittlere Rang des Alters derer Gruppe, die agiles Führungsverhalten als zufriedenstellend 

empfindet, liegt bei 39,00 (siehe Darstellung 45). 

 

 

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

 

Die Gruppe, die angegeben hat, nicht mit der agilen Führungskraft zufrieden zu sein, enthält 

den mittleren Rang 66,00. Dieses Ergebnis sagt aus, dass die Befragten, die zufrieden sind 

tatsächlich jünger sind. Als zweiter Schritt muss nun die Signifikanz des Ergebnisses 

überprüft werden. Dafür wird die asymptotische Signifikanz des Tests herangezogen. Das 

Ergebnis ist in Darstellung 46 einsehbar.  

 

 

Darstellung 46: Statistik des Tests der Zufriedenheit nach Altersgruppen (SPSS) 
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Da es sich bei 𝐻1 um eine gerichtete, also einseitige Hypothese handelt, kann das 

Signifikanzniveau von ursprünglich 5 % auf 2,5 % verringert werden. Die asymptotische 

Signifikanz im Test beträgt 0,004. In diesem Fall liegt diese innerhalb der gewünschten 

Anforderung. Somit ist zu sagen, dass ein höchst signifikanter Unterschied besteht.  

Die Nullhypothese kann verworfen werden, da die Befragten, die mit der agilen 

Führungskraft zufrieden sind, signifikant jünger sind, als diejenigen, die dieses Kriterium 

negativ beantwortet haben. Diese Erkenntnis deckt sich mit den vorherigen Annahmen über 

die Stichprobe. Es kann mit einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 0,01 davon ausgegangen 

werden, dass jüngere Menschen auf Grund der entsprechenden Wertvorstellungen eine 

bessere Passung gegenüber einem agilen Führungsverhalten aufweisen. 

4.3.2 Zweiter Hypothesentest zur Zufriedenheit 

Die zweite zu überprüfende Hypothese lautet: 

𝐻1: Mitarbeiter:innen von agilen Führungskräften sind inmitten der COVID-19-Pandemie mit 

dem Führungsverhalten signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-agilen 

Führungskräften. 

Für den entsprechenden Falsifikationsversuch muss eine Nullhypothese 𝐻0 aufgestellt 

werden. Diese heißt: 

𝐻0: Mitarbeiter:innen von agilen Führungskräften sind inmitten der COVID-19-Pandemie mit 

dem Führungsverhalten nicht signifikant zufriedener als die Mitarbeiter:innen von nicht-

agilen Führungskräften. 

Die Hypothese 𝐻1 besteht in diesem Fall aus der abhängigen Variablen der Zufriedenheit 

der Befragten gegenüber dem Führungsverhalten. Dazu stellt die unabhängige Variable die 

Agilität der Führungskraft in Form des Agile Leadership Index dar. Für die Analyse ist 

lediglich die Agilitätsreife während der COVID-19-Pandemie ausschlaggebend, welches die 

Auswertung nach der Variablen „agilwährend“ begründet. Die Zufriedenheit ist hierbei 

nominalskaliert und die Agilität intervallskaliert. Für die Überprüfung dieser Hypothese wird 

auf Grund des Skalenniveaus der Mann-Whitney-U-Test bei unabhängigen Stichproben 

durchgeführt. 

Der mittlere Rang der Gruppe, die die Frage der Zufriedenheit mit „Ja“ beantwortet haben, 

beträgt 46,18. Dieser Wert beträgt hingegen in der zu gegenüberstellenden Gruppe, die die 

Frage negativ beantwortet haben, 82,57 (siehe Darstellung 47). 
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Darstellung 47: Zufriedenheit im Verhältnis zum Agile Leadership Index (SPSS) 

 

Aus der obenstehenden Darstellung ist ersichtlich, dass die Mitarbeiter:innen bei einem 

niedrigeren Agile Leadership Index häufiger zu einer positiven Bewertung des 

Führungsverhalten ausschlagen. Für die Überprüfung der Signifikanz des Ergebnisses 

müssen die statistischen Daten des Mann-Whitney-U-Tests herangezogen werden (siehe 

hierzu Darstellung 48). Die asymptotische Signifikanz beträgt in diesem Fall 0,00 (exakter 

Wert beträgt 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 gewünschten Signifikanz im Verhältnis, so ist von einem signifikanten Ergebnis 

auszugehen. 

 

 

Darstellung 48: Statistik des Mann-Whitney-U-Tests zur Zufriedenheit (SPSS) 
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Die Verteilung der beobachteten Agilität (Kriterium „agilwährend“) ist demnach über 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 Führungsverhalten in der Krisenzeit ist, desto zufriedener sind 

dementsprechend die Mitarbeiter:innen. Der Führungserfolg gemessen an der 

Mitarbeiterzufriedenheit, ist infolgedessen abhängig von der angewandten Agilität der 

Führungskraft. Werden diese Faktoren isoliert betrachtet ist die Empfehlung 

auszusprechen, dass auch während den hochvolatilen Zeiten, wie die Welt sie derzeit 

erlebt, nicht von einem agilen Führungsstil abzuweichen.  

4.3.3 Hypothesentest zum Sicherheitsempfinden 

Die nächste Hypothese zielt auf das Sicherheitsempfinden von Mitarbeiter:innen in 

Abhängigkeit des erfahrenen Führungsverhalten, ab. Wie bereits beschrieben, lautet die 

aufgestellte Aussage: 

𝐻1: Mitarbeiter:innen von agilen Führungskräften fühlen sich inmitten der COVID-19-

Pandemie signifikant sicherer als Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Führungskräften. 

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

diese lauten: 

𝐻0: Mitarbeiter:innen von agilen Führungskräften fühlen sich inmitten der COVID-19-

Pandemie nicht signifikant sicherer als Mitarbeiter:innen von nicht-agilen Führungskräften. 

Die Hypothese 𝐻1 wird aus zwei Variablen gebildet. Die eine Variable ist das Sicherheits- 

oder Unsicherheitsempfinden der einzelnen Person. Die zweite Variable beschreibt hierbei 

das Führungsverhalten des Vorgesetzten, welches mit den erstellten Kategorien 

„agilwährend“ und „agilvorher“ erfasst wird. Es wird geprüft, 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 

überprüfenden Merkmalen getan. Die Analyse der Korrelation findet sich in Darstellung 49 

wieder. 

Zunächst ist festzustellen, dass das Merkmal „agilvorher“ in beiden Kategorien eine 

negative Korrelation aufweist. So beträgt der Korrelationskoeffizient nach Perason in 

Verknüpfung 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 lässt sich feststellen, dass 

die erfasste Korrelation nicht signifikant ist. Somit besteht kein signifikanter Zusammenhang 

zwischen „agilvorher“ und dem Sicherheitsempfinden der einzelnen Person während der 

COVID-19-Pandemie 
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Darstellung 49: Korrelation – Führungsverhalten und Sicherheitsempfinden (SPSS) 

 

Widmet man sich der Korrelation zwischen dem Merkmal „agilwährend“ und dem 

Sicherheitsempfinden der Mitarbeiter:innen, so ist ein ähnliches, 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 Fällen 

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 „agilwährend“ und dem Sicherheitsempfinden während 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 sämtlichen relevanten Fällen auch bei einer Halbierung nicht den 

geforderten Signifikanzniveau von mindestens 0,025. Demnach muss die Nullhypothese 

angenommen und die 𝐻1- Hypothese verworfen werden. Eine „je-desto“-Aussage kann in 

diesem Fall nicht getroffen werden. 

Begründet werden kann dies durch das Zustandekommen von Sicherheit oder einem 

Gefühl der Sicherheit. Der soziologische Begriff der Sicherheit hat sowohl eine subjektive 

als auch eine objektive Bedeutung. Dabei stehen sich zum einen das Sich-geborgen-Fühlen 
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oder die Sorglosigkeit als auch der objektiv messbare und definierte Zustand des 

Geschützt-Seins. So können beide Ausprägungen unabhängig voneinander stark oder 

schwach ausgeprägt sein. Demnach fließen zahlreiche soziale und persönliche 

Implikationen in das theoretische Gerüst des Sicherheitsempfindens.241 Die fehlerhafte 

Rückführung des direkten Zusammenhanges zwischen dem Führungsverhalten und der 

Bewertung der persönlichen Lage seitens der Mitarbeiter:innen ist somit zu erklären. Die 

Führungskraft und ihr Verhalten sind demnach ein Teil des sozialen und gesellschaftlichen 

Konstrukts, jedoch eine Variable von vielen.  

4.3.4 Hypothesentest zum Führungsverhalten 

Die vierte und letzte Hypothese dieser Arbeit bezieht sich auf das Führungsverhalten, 

welches von den Mitarbeitenden beobachtet und im Rahmen der quantitativen Forschung 

mittels Fragebogen erfasst wurde. Dabei ist die Frage offen, inwiefern sich das 

Führungsverhalten vor und während der Krise verändert hat. Demnach lautet diese: 

𝐻1: Führungskräfte verhalten sich inmitten der COVID-19-Pandemie signifikant agiler als 

vor der COVID-19-Pandemie. 

Die entsprechende Gegenhypothese wird, wie folgt, definiert: 

𝐻0: Führungskräfte 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 abhängige 

Stichprobe. Die zu überprüfenden Variablen sind demnach „agilvorher“ und „agilwährend“. 

Diese beschreiben das Führungsverhalten vor und ein weiteres Mal während der COVID-

19-Pandemie. Auf Grund der metrischen Skala und der Überprüfung der Stichprobe an zwei 

unterschiedlichen Zeitpunkten, wird ein T-Test bei abhängigen Stichproben durchgeführt. 

Hierbei werden die Mittelwerte beider Variablen verglichen und der mögliche Unterschied 

auf Signifikanz überprüft. Die Statistik der Stichprobe ist aus Darstellung 50 zu entnehmen. 

 

 

Darstellung 50: Statistik der Variablen „agilvorher“ und „agilwährend“ (SPSS) 

 

Innerhalb der Stichprobe können sämtliche Fälle 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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„agilwährend“ weichen dazu von diesen beobachten Ergebnissen ab. Der Mittelwert liegt 

demnach um knapp 0,30 unter dem vorherigen Wert, nämlich bei ca. 2,01. Die 

Standardabweichung beträgt in diesem Fall 0,84. Auf der Basis dieser vorläufigen 

Ergebnisse ist eine Veränderung des Führungsverhaltens zu den beiden Zeitpunkten zu 

erkennen. Es ergibt sich eine Tendenz zu einem agileren Verhalten während der COVID-

19-Pandemie. Als nächstes muss jedoch die Signifikanz dieses Unterschieds ermittelt 

werden. Hierfür wird der durchgeführte T-Test in Darstellung 51 aufgezeigt. 

 

 

Darstellung 51: T-Test der Variablen „agilvorher“ und „agilwährend“ (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 höchst signifikant 

zu klassifizieren. Infolgedessen kann die Hypothese 𝐻1 angenommen und die 𝐻0-

Hypothese verworfen werden. Das Führungsverhalten 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 Umstände, die durch die COVID-

19-Pandemie verursacht wurden, die Führungskräfte dazu getrieben haben, einen agileren 

Führungsstil zu verinnerlichen. Die erhöhte Volatilität und Unsicherheit, die im Alltag 

omnipräsent sind, führen dazu, wie in der theoretischen Erarbeitung bereits erwähnt, dass 

der Mensch im Denken und Handeln sich weiterhin einem Kontrollverlust hingeben muss. 

Die Vorstellung, dass Systeme vollkommen unter Kontrolle gehalten werden können, muss 

verworfen werden. Vielmehr ist die Komplexität und die Unbeständigkeit des Alltags ein 

Treiber für agiles Arbeiten und vor allem agiler Führung.  

4.4 Kritische Reflexion der Empirie und weiterführende 

Forschungsansätze 

Der Schlussteil dieser quantitativen Empirie setzt sich mit einer kritischen Betrachtung der 

durchgeführten 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. 

Anschließend soll die durchgeführte Forschungsarbeit im Zusammenhang mit 

weiterführenden Forschungsansätze in Verbindung gebracht werden.  

 

Test bei gepaarten Stichproben 

  

Gepaarte Differenzen T df Sig. (2-seitig) 

Mittelwert 

Std.-

Abweichu

ng 

Standardfehler 

des Mittelwertes 

95% 

Konfidenzintervall 

der Differenz 

   Untere Obere 

agilvorher - 

agilwährend 

,24818 ,46808 ,04525 ,15847 ,33790 5,485 106 ,000 



- 71 - 

Zum einen war die Kernfrage der Masterthesis ob und inwieweit agile Führung in Zeiten der 

COVID-19-Pandemie aus Mitarbeitendensicht erfolgreich ist. Aus dieser Forschungsfrage 

wurden infolgedessen auch Teilforschungsfragen generiert, die zum einen konkreten 

wissenschaftlichen Beitrag führen sollten. Diese lauten: 

• Sind Mitarbeiter:innen mit ihrer Führungskraft inmitten der COVID-19-Pandemie 

zufrieden? 

• Hat agiles Führungsverhalten einen Effekt auf die Zufriedenheit der 

Mitarbeiter:innen während dieser Krise? 

• Verhalten sich Führungskräfte inmitten der COVID-19-Pandemie agiler als zuvor? 

Aus den Ergebnissen der Empirie lässt sich eine deutliche Zustimmung in Richtung der 

entsprechenden Führungskräfte erkennen. Grundsätzlich ist zu sagen, dass die meisten 

Befragten durchaus mit dem Führungsverhalten während dieser Krisenzeit zufrieden ist. Es 

wurde unabhängig von Führungsstil ein Zustimmungswert von 79 % erreicht. Betrachtet 

man die Zufriedenheit in Abhängigkeit zur Agilität, so lässt sich ein signifikanter Effekt 

ermitteln. Demnach sind Mitarbeitende von agilen Führungskräften signifikant zufriedener 

als diejenigen, die nicht agil geführt werden. Dabei spielt das Alter der geführten Person 

eine signifikante Rolle. Jüngere Individuen sind, laut den Ergebnissen dieser Studie, mit 

einem agilen Führungsverhalten signifikant zufriedener als ältere. Im zeitlichen Verlauf lässt 

sich eine signifikante Änderung der Führung erfassen. Die Umstände und veränderten 

Rahmenbedingen, die sich aus der COVID-19-Pandemie ergeben, führen dazu, dass 

Führungskräfte agiler agieren. Zusammenfassend lässt sich also die Hauptforschungsfrage 

positiv beantworten. Agile Führungskräfte sind somit inmitten der COVID-19-Pandemie 

erfolgreich und hierbei signifikant erfolgreicher als nicht-agile Führungskräfte. 

Richtet man nun einen kritischen Blick auf die Forschungsarbeit und -ergebnisse, so lassen 

sich gewisse Punkte erfassen. Die durchgeführte Empirie fokussiert sich allein auf eine 

quantitative Erhebung von Daten. Mit den zu Verfügung stehenden Mitteln und vor allem 

durch die einschneidenden Einschränkungen der COVID-19-Pandemie ist es teilweise nicht 

möglich gewesen, sämtliche Methodik-Ansätze der Forschungsarbeit auszuschöpfen. 

Zusätzliche qualitative Ansätze könnten beispielsweise noch offene Fragen klären, die auf 

der Basis der erlangten Ergebnisse, entstanden sind. Um diese Studie realistisch 

durchführen zu können, mussten Kompromisse eingegangen werden. Zum Beispiel wurden 

bestimmte Sachverhalte vereinfacht, die bei einer näheren Betrachtung durchaus kritisch 

hinterfragt werden können. Es wurde im Rahmen der Onlinebefragung und bei der 

Einschätzung des jeweiligen Führungsverhalten lediglich auf ein Fremdbild zurückgegriffen. 

Das Selbstbild, welches die Führungskräfte von sich selbst haben, wurde nicht abgefragt. 

So wird auf der Grundlage von beobachteten Verhaltensweisen auf die innere Einstellung 

der führenden Person geschlossen. Demnach können verschiedenste Biasarten242 die 

Ergebnisse der Untersuchung verzerren und zu falschen Interpretationen führen. Die 

Verfehlung des Quotierungsplanes, besonders im Bereich des Bildungsniveaus lässt 

Fragen in Bezug auf die Repräsentanz offen. Zusätzlich dazu wurde der zeitliche Bezug 

der Fragen stets mit dem Begriff „während oder inmitten der COVID-19-Pandmie“ definiert. 

Demnach ist aus Einfachheitsgründen der gesamte und noch andauernde Zeitraum als ein 

 
242 „Bias“ oder zu Deutsch „Verzerrung“ bezieht sich auf systematische Fehler, die aus verschiedenen Gründen 

sich ergeben können. Diese können Ergebnisse verzerrt oder verfälschen, sodass die erlangten Erkenntnisse 
nicht mehr repräsentativ sind (Janedu UG (Hrsg.) o. J.) 
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homogener Zeitraum beschrieben. Nun dauert die Pandemie bereits über ein Jahr an und 

das Infektionsgeschehen und die entsprechenden Eindämmungsmaßnahmen 

unterscheiden sich bei einer näheren Betrachtung über die Zeit stark. Auch die Wirtschaft 

durchläuft dynamische Veränderungen und ist keineswegs als eine Konstante anzusehen. 

Eine weitere Vereinfachung, die getroffen wurde, bezieht sich auf die Unterscheidung 

zwischen agilen und nicht-agilen Führungsverhalten. Für die Wahrung der Objektivität und 

der Messbarkeit wurde ein fester und eindeutiger mathematischer Ausdruck verwendet, um 

zwischen diesen zwei Ausprägungen zu unterscheiden. Versucht man jedoch Sachverhalte 

mit einer klaren „schwarz-weiß“ Linie abzugrenzen, stoßt man an bestimmte Grenzen in der 

Realität. Vielmehr müssen viele Konstrukte als ein fließender Übergang von Graustufen 

verstanden werden. Um dieser Anforderung gerecht zu werden, kann aus Sicht des 

Verfassers durchaus auch eine Erweiterung auf ein mehrstufiges Modell für denkbar 

gehalten werden. 

Gegenstand der allgemeinen Wissenschaft ist es, die Zusammenhänge und 

Wechselwirkungen in der Welt zu erkennen und vor allem zu erklären. 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 Einflüsse agiert und vollständig vorurteilsfrei ist, kann jedoch nicht als 

realistisch angesehen werden.243 Wie eine Studie, erschienen in der Zeitschrift Nature im 

Jahr 2020, zeigt, können unterschiedliche Individuen selbst bei identischen Ausgangsdaten 

und fest definierter Fragestellungen bei einer wissenschaftlich fundierten Analyse zu 

unterschiedlichen Ergebnissen kommen.244 Demnach muss davon ausgegangen werden, 

dass auch diese Forschungsarbeit in der kritischen und theoretischen Betrachtung der 

agilen Führung durch einen Anteil an Subjektivität beeinflusst wird. Nichtdestotrotz wurde 

vor allem durch die Fokussierung auf die Gütekriterien der empirischen Forschung 

versucht, ein Mindestmaß an Objektivität zu wahren. Demnach soll diese Arbeit auch als 

eine Basis für weitere Untersuchungen und tiefergehende Analysen bereitstehen. 

Ein Ansatz einer möglichen fortführenden Forschung kann demnach eine ganzheitliche 

Betrachtung von Führungserfolg von agiler Führung sein. Diese Untersuchung hat sich auf 

Grund der eindimensionalen Ausrichtung an die Mitarbeitendensicht, lediglich eine 

Dimension von Führungserfolg abgedeckt. Es wurde demnach alleinig die 

Humandimension herangezogen. Wie aber im Laufe der theoretischen Erläuterungen 

beschrieben, ist nach Rosenstiel, Regnet und Domsch die Erfolgsmessung von Führung 

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 Ansätze könnten hier vor allem Leistungskennzahlen in Betracht gezogen 

werden. Zusätzlich dazu können auch „harte“ Faktoren, wie Fluktuation oder ähnliches 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 drängen Führungskräfte immer mehr in die Rolle des Katalysators 

für Innovation. Führung muss durch die entsprechenden Rahmenbedingungen die 

Kreativität fördern, während eine gewisse Offenheit und Akzeptanz gegenüber Ambiguität 

und Veränderungen gegeben sein bewahrt werden muss. Führung wird immer mehr zu 

einer Leadership-Rolle als einer Management-Rolle. Menschenführung beginnt jedoch im 

Inneren der führenden Person. Viele Aspekte, die in dieser Arbeit erläutert wurden, wie 

Menschenbild, Haltung, Werte, Prinzipien und Mindset prägen Führung und interpersonelle 

Beziehungen. Durch Mut für neue Wege und sinnstiftende Arbeit können Organisationen 

ihren unternehmerischen Erfolg künftig sichern. Jedoch geht es dabei nicht nur um 

Umsatzsteigerungen und Gewinnmaximierung. Das Verständnis von Arbeit und dessen 

Bedeutung für den Menschen unterliegt einem grundsätzlichen Wandel. 

Die COVID-19-Pandemie ist und bleibt bis zum heutigen Tag Dreh- und Angelpunkt 

sämtlicher Überlegungen im privaten sowie auch im beruflichen Alltag. Soweit man sich 

wünschen würde, 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 können. Verhaltensregeln und Grundsätze, die vor der Pandemie als undenkbar 

galten, sind heutzutage zur neuen Normalität geworden. Innerhalb kürzester Zeit musste 

sich jede einzelne Person grundlegend im Umgang mit anderen Menschen verändern.  

Wir unterliegen im Moment alle diesem intensiven Veränderungsprozess. Es ist 

beobachtbar geworden, was möglich ist, wenn alle an einem Strang ziehen. Diese Kraft gilt 

es zielgerichtet auch für andere große gesellschaftliche Fragen und kommende notwendige 

Veränderungen 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 

Schlüssel zum Erfolg. Es besteht eine große Chance darin, zu verstehen was funktioniert 

und was nicht mehr. Welche Rolle agiles Führungsverhalten dabei in Organisationen auch 

nach der Pandemie einnimmt, ist aus momentanem Standpunkt nicht abzusehen. Die 

Erkenntnisse aus dieser Arbeit zeigen jedoch gewisse Ansätze, die für eine Entwicklung 

hin zu einen agilen Arbeitsumfeld sprechen. Dabei geht es aber nicht um die unbedachte 

Einführung von agilen Arbeitsmethoden, wie Scrum oder ähnlichem. Denn „[a]gile 

Methoden sind nicht in jedem Unternehmen und nicht für jede Tätigkeit oder Aufgabe 

sinnvoll“245. Es geht vielmehr um die Aneignung eines agilen Mindsets und der 

Verinnerlichung agiler Werte und Führungsprinzipien. Denn nur dann ist man, wie im ersten 

Satz dieser Thesis und im Sinne der deutschen Schriftstellerin Luise Rinser, bereit für die 

Angebote des Lebens, sich zu wandeln. 

 
245 Fuchs u.a. 2019, S. 205. 
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Anhang III. Einladungsmail an Unternehmen 

 

  

 

Hallo, 

 

im Rahmen meiner Masterarbeit an der FH Vorarlberg beschäftige ich mich intensiv 

mit dem Thema "Agile Führung inmitten der COVID-19-Pandemie". 

Hierfür führe ich eine Befragung durch, die sich primär an die Mitarbeiter:innen-Ebene 

in Unternehmen richtet. 

Dabei soll grundsätzlich agiles Führungsverhalten in Krisenzeiten, wie wir sie alle 

derzeit erleben, aus Mitarbeitendensicht bewertet werden. 

 

Somit möchte ich Sie herzlich einladen innerhalb der nächsten 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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