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Kurzfassung 

 

Im Hinblick auf sich schnell ändernde Kundenanforderungen gewinnt Agilität für 

viele Unternehmen an Bedeutung. Agilität beschreibt dabei die grundsätzliche An-

passungsfähigkeit einer Organisation an ihr dynamische und unsichere Umwelt. 

Aufgrund einer Verlagerung von Verantwortung an die Mitarbeiter1 und einer kon-

sequenten Kundenorientierung, ändert sich das grundlegende Verständnis von Mit-

arbeiterführung. Die vorliegende Arbeit untersucht daher, welche Anforderungen 

sich an Führung ergeben und entwickelt ein Modell zur Gestaltung von Mitarbei-

terführung im agilen Kontext.  

Ausgehend von einer theoretischen Betrachtung von Agilität sowie der Beschrei-

bung bestehender Führungsansätze, wird eine qualitative Untersuchung durchge-

führt. Mithilfe von Leitfadeninterviews werden praktische Erfahrungen erhoben 

und Anforderungen an Mitarbeiterführung abgeleitet. Das auf dieser Grundlage ent-

wickelte Modell zur Gestaltung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

stellt die Beziehung zwischen Kunde und Team in den Mittelpunkt. Es sieht die 

Funktion von Führung darin, Orientierung zu geben sowie die Mitarbeiter zu befä-

higen. Die Umsetzung erfolgt über die Verteilung von Führungsrollen. Eine ge-

zielte Unterstützung der Teams und Mitarbeiter wird insbesondere durch die Tren-

nung von fachlicher und persönlicher Führung ermöglicht. Das Modell definiert 

Führungsrollen und beschreibt jeweils förderliches Führungsverhalten. 

 

 

  

                                                 
1 Hinweis: Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher 

und weiblicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten immer für bei-

derlei Geschlecht. 
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Abstract 

 

For many organizations agility becomes an important competitive factor due to fast 

changing customer demands. It describes the ability of an organization to adapt to 

dynamic and uncertain environments. Main characteristics of an agile organization 

are a high individual responsibility of the employees and a strong customer focus. 

This leads to a fundamental change in the understanding of leadership. Therefore, 

the goal of this thesis is to identify requirements for leadership and to develop a 

model of leadership in an agile context.   

Based on a thorough theoretical review of the literature on agility as well as the 

description of existing approaches to leadership, a qualitative study captures rele-

vant experiences of practitioners through semi-structured interviews. The results 

allow the definition of requirements for leadership and build the basis for the de-

scriptive model of successful leadership in agile organizations. The model centers 

around the relationship between the customer and a team. The core function of lead-

ership is to provide orientation for the team and to empower the employees. The 

application of the model is realized by the sharing of leadership through different 

leadership roles. Especially the separation of task-oriented and people-oriented 

leadership allows a focused and effective support of the team. The developed model 

defines leadership roles and respectively describes helpful leadership behavior.  
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1.  Einleitung 

1. Einleitung  

1.1 Problemstellung 

 

„Nicht die schnellsten oder stärksten überleben, sondern diejenigen,  

die sich am schnellsten auf veränderte Lebensbedingungen einstellen können.“ 

 - Charles Darwin2 - 

 

Dieser Kerngedanke der Evolutionstheorie, den Darwin bereits im Jahre 1859 im 

naturwissenschaftlichen Sinne formulierte, ist heute in Bezug auf Unternehmen ak-

tueller denn je. Er macht die Bedeutung einer schnellen Anpassungsfähigkeit an 

veränderte Rahmenbedingungen deutlich. Unternehmen agieren heutzutage in einer 

hochkomplexen Umwelt.3 Diese ist geprägt durch die immer schnellere Entwick-

lung neuer Technologien, die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung der 

Weltwirtschaft sowie den Wandel zu einer Wissensgesellschaft.4 Veränderte An-

forderungen sind aufgrund vielfältiger Interdependenzen schwer vorhersehbar und 

konfrontieren Unternehmen mit einem hohen Grad an Unsicherheit.5 Um langfris-

tig überlebensfähig zu bleiben, müssen sie sich an die Entwicklungen ihrer Umwelt 

anpassen und diese antizipieren.6  

Die Fähigkeit, mit diesen dynamischen Entwicklungen umgehen zu können, wird 

in der wissenschaftlichen Diskussion unter dem Begriff der Agilität zusammenge-

fasst.7 Auch in der Praxis erfährt das Agilitätskonzept zunehmendes Interesse, um 

eine Antwort auf die beschriebenen Herausforderungen zu finden.8 Die Umsetzung 

hingegen fällt häufig aufgrund eines hohen Grads an Formalisierung und einem 

starken Fokus auf Prozessoptimierung noch schwer.9 Um die Überlebensfähigkeit 

der Organisation in einer dynamischen Umwelt zu ermöglichen, kann Agilität für 

viele Unternehmen jedoch zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor werden.10 

                                                 
2 Zitiert nach Hruschka et al. (2009), VI.  
3 Vgl. Rösner (2014), S. 81.  
4 Vgl. McKenzie / Atiken (2012), S. 329; vgl. Joiner / Josephs (2007), S. 35; vgl. Kotter (2015), 

S. 1; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 261.  
5 Vgl. Joiner / Josephs (2007), S. 35; vgl. Müller (2011), S. 43; vgl. Weber / Tarba (2014), S. 5.  
6 Vgl. Weber / Tarba (2014), S. 5; vgl. Butler / Surace (2015), S. 4.  
7 Vgl. Vázquez-Bustelo et al. (2007), S. 1303f.; vgl. Förster / Wendler (2012), S. 9. 
8 Vgl. Conforto et al. (2016), S, 660; vgl. Kotter (2015), S. 12.  
9 Vgl. Kotter (2015), S. 1f.  
10 Vgl. Fischer / Häusling (2016), S. 30; vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3315f. 
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1.  Einleitung 

Eine agile Ausrichtung erfordert ein grundsätzliches Umdenken hinsichtlich der Art 

und Weise, wie das Unternehmen organisiert ist.11 Kennzeichnend sind eine starke 

Orientierung am Kunden sowie eine Verlagerung von Entscheidungsprozessen und 

-kompetenzen an die Mitarbeiter.12 Da eine zentrale Steuerung durch das Manage-

ment die Anpassungsfähigkeit der Organisation erschwert, wird das traditionelle 

Verständnis von Mitarbeiterführung infrage gestellt.13 Dennoch bleiben eine Koor-

dination der Aktivitäten innerhalb des Unternehmens sowie eine übergreifende 

Sichtweise notwendig.14 Zum erfolgreichen Umgang mit Komplexität und der ge-

steigerten Verantwortung muss zudem eine gezielte Entwicklung und Förderung 

der Mitarbeiter sichergestellt werden.15 Führung stellt somit eine wichtige Dimen-

sion im Hinblick auf die Entwicklung von Agilität dar.16 In diesem Zusammenhang 

stellt sich die Frage, wie Mitarbeiterführung in agilen Organisationen gestaltet sein 

muss, um die Anpassungsfähigkeit zu unterstützen.  

 

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

Ziel der vorliegenden Masterthesis ist die Identifikation von Anforderungen an Mit-

arbeiterführung in agilen Organisationen. Die Betrachtung soll einerseits die Füh-

rungsstruktur und -kultur auf organisationaler Ebene und andererseits das Füh-

rungsverhalten in der direkten Führungsbeziehung auf individueller Ebene umfas-

sen. Ausgehend von den Anforderungen besteht ein weiteres Ziel darin, ein kon-

zeptionelles Modell zur Gestaltung von Führung in agilen Organisationen zu ent-

wickeln. Unter Organisationen werden dabei soziale arbeitsteilige Systeme verstan-

den, die bestimmte Ziele verfolgen.17 Diese Arbeit fokussiert sich auf Wirtschafts-

unternehmen als Organisationen mit hauptsächlich ökonomischen Zielen.18 

Im Fokus der Arbeit steht die inhaltliche Ebene der Gestaltung von Mitarbeiterfüh-

rung aus einer unternehmensübergreifenden Perspektive. Es soll demnach ein all-

gemeines Modell entwickelt werden, welches als Grundlage für eine individuelle 

                                                 
11 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 265; vgl. Goldman et al. (1996), S. 247. 
12 Vgl. Fischer / Häusling (2016), S. 31.  
13 Vgl. Boes et al. (2015), S. 65; vgl. Goldman et al. (1996), S. 156. 
14 Vgl. Gloger (2014), S. 90.  
15 Vgl. Butler / Surace (2015), S. 8. 
16 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 273. 
17 Vgl. Vahs (2012), S. 15; vgl. Kieser / Kubicek (1992), S. 4. 
18 Vgl. Vahs (2012), S. 17f.  
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1.  Einleitung 

Ausgestaltung dienen kann und relevante Gestaltungselemente für agile Führung 

aufzeigt. Die Prozessebene, welche sich mit der Umsetzung befasst, wird nicht be-

trachtet. Zur Entwicklung eines solchen Modells wird sowohl eine theoretische Per-

spektive eingenommen als auch eine empirische Untersuchung durchgeführt. An-

schließend fließen alle Erkenntnisse in die Konzeption des Modells ein. Entspre-

chend dieser Vorgehensweise gliedert sich die Arbeit in drei Teile.  

Im ersten Teil der Arbeit wird die theoretische Betrachtung vorgenommen. Kapi-

tel 2 befasst sich mit dem Thema Agilität. Ausgehend von einer Begriffsdefinition 

werden die Rahmenbedingungen von Agilität erläutert sowie Charakteristika agiler 

Organisationen beschrieben. Kapitel 3 thematisiert Mitarbeiterführung im agilen 

Kontext. Zunächst werden der Begriff der Mitarbeiterführung abgegrenzt und Be-

sonderheiten von Mitarbeiterführung im agilen Kontext dargestellt. Anschließend 

werden Führungsansätze vorgestellt und verglichen, die diesen Besonderheiten ge-

recht werden und daher im agilen Kontext Anwendung finden können. Ein Zwi-

schenfazit zeigt Konsequenzen der theoretischen Betrachtung für die Gestaltung 

von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen auf.  

Der zweite Teil der Arbeit umfasst die empirische Untersuchung in Kapitel 4. Zu-

nächst wird die Forschungsfrage entwickelt und davon ausgehend die methodische 

Vorgehensweise dargestellt. Die Erhebung erfolgt anhand von Leitfadeninterviews 

und die Ergebnisse werden auf Basis des ausgewerteten Materials deskriptiv darge-

stellt. Anschließend werden diese hinsichtlich der Fragestellung interpretiert und 

Anforderungen an Mitarbeiterführung in agilen Organisationen abgeleitet.  

Im dritten Teil der Arbeit findet eine Gegenüberstellung der ersten beiden Teile 

sowie eine Zusammenführung der Ergebnisse statt. Die Einbeziehung beider Per-

spektiven dient in Kapitel 5 als Grundlage für eine umfassende Betrachtung der 

Anforderungen an Mitarbeiterführung im agilen Kontext. Davon ausgehend wird 

ein konzeptionelles Modell zur Gestaltung von Mitarbeiterführung entwickelt und 

kritisch betrachtet. Abschließend werden die Ergebnisse der Arbeit in Kapitel 6 zu-

sammengefasst und Handlungsempfehlungen formuliert. Ein Ausblick zeigt mög-

liche Weiterentwicklungen auf.  
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2.  Grundlagen von Agilität 

2. Grundlagen von Agilität 

2.1 Begriffsabgrenzung und Definition 

Der Agilitätsbegriff wird in der wissenschaftlichen Literatur verwendet, um eine 

Vielzahl zusammenhängender Entwicklungen zu beschreiben, die eine grundle-

gende Änderung in der Handlungsweise eines Unternehmens kennzeichnen.19 Ne-

ben der Gesamtorganisation können einzelne Funktionsbereiche, Methoden und 

Arbeitsweisen, wie z. B. agiles Projektmanagement, oder die Einzelperson im Fo-

kus stehen.20 Im Rahmen dieser Arbeit wird die organisationale Ebene betrachtet, 

da die Identifikation von Anforderungen an Mitarbeiterführung eine ganzheitliche 

Sichtweise der Organisation erfordert.  

Anhang 1 gibt einen Überblick über unterschiedliche Definitionen von organisati-

onaler Agilität. Sie wird dabei fast immer als eine organisationale Fähigkeit be-

zeichnet.21 Daneben lassen sich vier Komponenten herausarbeiten, die häufig ge-

nannt werden und daher kennzeichnend für Agilität sind.22 Ausgangspunkt oder 

Rahmenbedingung ist erstens eine Unternehmensumwelt, die durch Komplexität 

und Unsicherheit sowie ständige Veränderung gekennzeichnet ist. Zweitens entwi-

ckelt das Unternehmen als Antwort hierauf die Fähigkeit, flexibel zu reagieren und 

sich permanent anzupassen. Als drittes Element ist eine damit einhergehende 

Schnelligkeit zu nennen. Viertens beschreiben einige Definitionen eine proaktive 

Komponente, welche eine positive Einstellung gegenüber Wandel sowie die aktive 

Initiierung von Veränderungen umfasst.  

Für die vorliegende Arbeit wird Agilität daher in Anlehnung an Dove und Char-

bonnier-Voirin definiert als die Fähigkeit einer Organisation, sich kontinuierlich an 

eine komplexe, turbulente und unsichere Umwelt anzupassen, indem sie auf  

Veränderungen schnell reagiert, diese antizipiert und proaktiv gestaltet.23 Agilität 

                                                 
19 Vgl. Förster / Wendler (2012), S. 9; vgl. Goldman et al. (1996), XII; vgl. Storey et al. (2005), 

S. 243; vgl. Hackl / Gerpott (2015), S. 54.   
20 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3319; vgl. Förster / Wendler (2012), S. 9.  
21  Hier kann eine Verbindung zu dem Konzept der Dynamic Capabilities hergestellt werden. 

Vgl. Nijssen / Paauwe (2012). Diese können verstanden werden als die Fähigkeit einer Organisa-

tion, interne und externe Kompetenzen zu integrieren, zu entwickeln und zu rekonfigurieren, um 

sich schnell verändernden Umwelten anpassen zu können (vgl. Teece et al. (1997), S. 516).  
22 Eine Analyse von 28 Definitionen organisationaler Agilität (siehe Anhang 1) zeigt, dass 23 Defi-

nitionen unvorhersehbare Änderungen in der Unternehmensumwelt, 23 die Anpassungsfähigkeit 

des Unternehmens, 16 Schnelligkeit und 8 das proaktive Ergreifen von Veränderungen umfassen. 
23 Vgl. Dove (2001), S. 5; vgl. Charbonnier-Voirin (2011), S. 123.  
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2.  Grundlagen von Agilität 

sollte dabei von Flexibilität abgegrenzt werden, welche passiv auf kleinere Verän-

derungen reagiert und als ein Bestandteil von Agilität aufgefasst werden kann.24  

 

2.2 Rahmenbedingungen und Notwendigkeit von Agilität 

Als Grundlage für die Betrachtung agiler Organisationen sollen zunächst die Rah-

menbedingungen von Agilität untersucht werden. Ausgangspunkt für die Notwen-

digkeit einer agilen Ausrichtung ist die bereits genannte komplexe Unternehmen-

sumwelt. Welche Implikationen diese für Organisationen hat, kann anhand von ver-

schiedenen Organisationstheorien erklärt werden. Zum einen liefert die Systemthe-

orie Ansätze zur Beschreibung und Erklärung komplexer Zusammenhänge.25 Zum 

anderen finden sich sowohl in der Kontingenztheorie als auch in der Evolutionsthe-

orie Erklärungsansätze für die Bedeutung der Anpassungsfähigkeit von Organisa-

tionen an ihre Umwelt.26 Im Folgenden werden daher die relevanten Elemente die-

ser Theorien vorgestellt und Konsequenzen für agile Organisationen aufgezeigt.  

Die Systemtheorie versteht Organisationen als offene Systeme, die in Interaktion 

mit ihrer Umwelt stehen.27 Sie konstituieren und steuern sich durch ihre Entschei-

dungen und Kommunikationsprozesse selbst.28 Ausgangspunkt von Systembildung 

ist Komplexität. Diese ist gekennzeichnet durch ein unüberschaubares und unvor-

hersehbares Beziehungsgefüge, welches es unmöglich macht, die Wirklichkeit voll-

ständig zu erfassen.29 Um sich zu konstituieren und gegenüber der Umwelt abzu-

grenzen, muss innerhalb von Organisationen eine Reduktion von Komplexität statt-

finden. 30  Diese kann einerseits durch die Schaffung von Strukturen erfolgen,  

andererseits kann Komplexität durch Vertrauen reduziert werden.31 Innerhalb des 

Systems herrscht somit eine organisierte Komplexität, die geringer ist als die Um-

                                                 
24 Vgl. Conboy (2009), S. 337f.  
25 Vgl. Königswieser / Hillebrand (2013), S. 26-31. 
26 Vgl. Jones / Bouncken (2008), S. 284f.; vgl. Chalupa (2007), S. 18. 
27 Vgl. Luhmann (1976), S. 23f. 
28 Vgl. Luhmann (1999), S. 25; vgl. Malik (2000), S. 315-322. 
29 Vgl. Luhmann (1999), S. 50f.  
30 Vgl. Königswieser / Hillebrand (2013), S. 32; vgl. Luhmann (1978), S. 14; vgl. Holzinger (2007), 

S. 129. 
31 Vgl. Luhmann (1999), S. 74f.; vgl. Luhmann (1968), S. 10. Struktur schränkt die im System zu-

gelassenen Verknüpfungsmöglichkeiten ein und formalisiert Verhaltenserwartungen (Vgl. Luh-

mann (1999), S. 417f.; vgl. Simon (2007a), S. 47). Vertrauen hingegen basiert auf nicht formali-

sierten Erwartungen und erweitert den Handlungsspielraum von Personen (Vgl. Luhmann (1968), 

S. 10; vgl. Simon (2007b), S. 74). 
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2.  Grundlagen von Agilität 

weltkomplexität (Komplexitätsgefälle). 32  Eine geringere Komplexität innerhalb 

des Systems erschwert jedoch die Anpassung an die Umwelt. Deshalb muss die 

Komplexitätsreduktion immer in Abhängigkeit von der Umweltkomplexität und im 

Hinblick auf die notwendige bzw. ausreichende Systemkomplexität erfolgen. 33 

Eine zweite relevante Charakteristik der Systemtheorie ist die ganzheitliche Per-

spektive, die sie einnimmt.34 Innerhalb von Organisationen bestehen Wechselwir-

kungen, aufgrund derer die Änderung einer Systemkomponente Auswirkungen auf 

das gesamte System haben kann.35  

Kerngedanke der Kontingenztheorie ist, dass die Organisationsstruktur durch die 

Umwelt der Organisation bestimmt wird.36 Kontingenz beschreibt in diesem Zu-

sammenhang also die Bedingtheit oder Abhängigkeit von Kontextfaktoren.37 Dar-

aus folgt, dass es keine allgemeingültige, optimale Struktur geben kann, sondern 

diese von der spezifischen Situation abhängig ist.38 In dynamischen Umwelten sind 

Strukturen zu wählen, die Flexibilität und Anpassungsfähigkeit ermöglichen. 39 

Lawrence und Lorsch betonen neben der Notwendigkeit einer Anpassung an eine 

dynamische Umwelt insbesondere auch die Bedeutung einer Integration von Sub-

systemen einer Organisation, z. B. durch eine geteilte Vision.40  

Die Notwendigkeit der Anpassung an die Unternehmensumwelt lässt sich, wie ein-

leitend beschrieben, auch aus der Evolutionstheorie ableiten. Hierbei wird das dar-

winistische Selektionsprinzip41 auf Organisationen übertragen: Unternehmen un-

terliegen einem ständigen Anpassungsdruck an ihre Umwelt.42 Es überleben dem-

nach nicht die größten oder stärksten Organisationen, sondern diejenigen, denen es 

gelingt, sich am schnellsten an veränderte Umweltbedingungen anzupassen.43 Die 

Veränderungsprozesse von Organisationen erfolgen durch Variation, Selektion und 

Retention: Organisationen variieren in bestimmten Merkmalen oder Verhaltens-

                                                 
32 Vgl. Luhmann (1976), S. 24; vgl. Luhmann (1999), S. 46. 
33 Vgl. Luhmann (1978), S. 22; verwiesen sei an dieser Stelle auch auf Ashby (1956), S. 206-213. 
34 Vgl. Simon (2007a), S. 13. 
35 Vgl. Watzlawick et al. (1978), S. 202; vgl. Königswieser / Hillebrand (2013), S. 21. 
36 Vgl. Lawrence / Lorsch (1967), S. 4f. 
37 Vgl. Holzinger (2007), S. 197; vgl. Preisendörfer (2016), S. 87.  
38 Vgl. Donaldson (2001), S. 3.  
39 Burns / Stalker (1961) zitiert nach Preisendörfer (2016), S. 97f. 
40 Vgl. Lawrence / Lorsch (1967), S. 47. 
41 Vgl. hierzu Darwin (1859).  
42 Vgl. Hannan / Freeman (1993), S. 17f. 
43 Vgl. Hruschka et al. (2009), VI. 
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weisen. Die Selektion erfolgt durch die Umwelt.44 Es bestehen diejenigen Ausprä-

gungen fort, die aufgrund der besten Passung mit der Umwelt Erfolg haben. Diese 

erfolgreichen Merkmale werden schließlich erhalten und stabilisiert (Retention).45 

Der Strategie des Versuchs und Irrtums wird dabei eine große Bedeutung beige-

messen.46 Diese zeichnet sich dadurch aus, dass möglichst viele Dinge ausprobiert 

werden und aus Erfolg bzw. Misserfolg gelernt wird.47 

Die Evolutionstheorie macht weiterhin deutlich, dass es nie einen optimalen Zu-

stand gibt, da Veränderung eine immanente Eigenschaft der Welt ist.48 Organisati-

onen müssen also um fortzubestehen in der Lage sein, ihre Strategien und Struktu-

ren im Verhältnis zur Dynamik ihrer Umwelt schnell genug anzupassen.49 Dabei 

kann organisationale Trägheit nach Hannan und Freeman Unternehmen daran hin-

dern, sich an ihre Umwelt anzupassen. Sie entsteht einerseits durch interne Hinder-

nisse, wie beispielsweise unvollständige Information oder Widerstände gegen Ver-

änderungen. Anderseits können auch externe Hindernisse bestehen, z. B. Marktein-

tritts- und -austrittsbarrieren sowie hohe Kosten der Informationsbeschaffung.50  

Tabelle 1 fasst die sich aus den drei Theorien ergebenden Rahmenbedingungen zu-

sammen und zeigt die Konsequenzen für agile Organisationen auf. Die organisati-

onstheoretische Betrachtung liefert dabei zwei wesentliche Erkenntnisse. Erstens 

ist Agilität kontextspezifisch, d. h. es kann unterschiedliche Reifegrade von Agilität 

geben. Die System- und Kontingenztheorie zeigen auf, dass der Komplexitätsgrad 

der Umwelt darüber entscheidet, welcher Reifegrad von Agilität sinnvoll ist.51 

Zweitens ist Agilität unbegrenzt. Die Evolutionstheorie macht deutlich, dass es im-

mer Wandel geben wird und daher kein endgültiger Zustand erreicht werden kann. 

Agile Organisationen haben die Fähigkeit, sich einem ständigen Wandel zu unter-

ziehen und sich immer wieder erneut anzupassen.52  

                                                 
44 Dies kann sowohl durch die unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Umwelt erfol-

gen. Vgl. Wolf (2011), S. 385. 
45 Vgl. Wolf (2011), S. 383-385.  
46 Vgl. Malik (2000), S. 169.  
47 Vgl. Wolf (2011), S. 388.  
48 Vgl. Plotkin (1997), S. 139.  
49 Vgl. Hannan / Freeman (1993), S. 70.  
50 Vgl. Hannan / Freeman (1993), S. 67-69. 
51 Vgl. hierzu auch Joiner / Josephs (2007), S. 36; vgl. Reupke / Struck (2013), S. 174; vgl. van 

Oosterhout et al. (2006), S. 134f.; vgl. Sharifi / Zhang (1999), S. 11.  
52 Vgl. Goldman et al. (1996), S. 34; vgl. Medinilla (2012), S. 180.  
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Tabelle 1: Implikationen der System-, Kontingenz- und Evolutionstheorie 

Theorie 
Rahmenbedingungen  

von Agilität 

 

Konsequenzen für  

agile Organisationen 
 

System-

theorie 

 Organisationen sind komplex, aber 

weniger komplex als ihre Umwelt. 

 Vielseitige Wechselwirkungen sind 

zu berücksichtigen.  

 Es gibt eine notwendige 

Komplexität innerhalb von 

Organisationen, um anpas-

sungsfähig zu sein.  

Kontin-

genztheo-

rie 

 Kontextfaktoren bestimmen die op-

timale Organisationsstruktur. 

 Es kann eine Differenzierung ein-

zelner Subsysteme notwendig sein.  

 Es gibt keine bestmögliche 

Struktur, nur eine passende.  

 Es sollte eine integrierende 

Funktion geben. 

Evoluti-

onstheorie 

 Organisationen müssen sich schnell 

genug an ihre Umwelt anpassen, 

um fortzubestehen.  

 

 Strategie des Versuchs und 

Irrtums ist in komplexen 

Umwelten am erfolgreichs-

ten. 

 Es gibt Hemmfaktoren von 

Agilität.  

 Es gibt keinen Endzustand 

von Agilität. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Daneben ergeben sich aus den Theorien Hinweise für interne Gestaltungsmöglich-

keiten, um den Anforderungen einer dynamischen Umwelt gerecht zu werden. Da 

die Strategie des Versuchs und Irrtums in komplexen Umwelten am erfolgreichsten 

ist, sollten Unternehmen möglichst viele kreative Lösungen hervorbringen, aus de-

nen eine Selektion erfolgen kann.53 Eine Vision sowie geteilte Werte können als 

integrierende Funktion dienen. Außerdem sollten mögliche Hemmfaktoren identi-

fiziert und beseitigt werden. Ausgehend von dieser Betrachtung der Rahmenbedin-

gungen werden im folgenden Kapitel die Charakteristika agiler Organisationen er-

arbeitet. 

 

2.3 Agile Organisationen 

2.3.1 Historische Entwicklung 

Für ein besseres Verständnis von agilen Organisationen ist es zunächst hilfreich, 

die historische Entwicklung zu betrachten. Wie bereits dargestellt, befassen sich 

einzelne Konzepte innerhalb der Organisationstheorien seit den 1950er Jahren mit 

                                                 
53 Vgl. Wolf (2011), S. 414. 
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der Anpassungsfähigkeit von Organisationen, meistens jedoch ohne den Agilitäts-

begriff explizit zu nennen.54 Daneben lassen sich zwei Entwicklungsphasen inner-

halb der wissenschaftlichen Agilitätsdiskussion unterscheiden.  

In den 1990er Jahren entstand eine Agilitätsbewegung unter dem Begriff des agile 

manufacturing. Ausgangspunkt hierfür waren Methoden der schlanken Produk-

tion55, welche u. a. durch flache Hierarchien und Teamarbeit gekennzeichnet sind. 

Diese wurden weiterentwickelt, um unvorhersehbaren Entwicklungen und sich 

schnell verändernden Kundenanforderungen gerecht zu werden.56  

Die zweite Phase ist gekennzeichnet durch eine Fokussierung auf agiles Projektma-

nagement.57 Sie fand ihren Anfang im Bereich der Softwareentwicklung mit der 

Formulierung des agilen Manifests im Jahre 2001. Das agile Manifest formuliert 

Wertepaare und damit einhergehende Präferenzen für Agilität. Es schätzt „Indivi-

duen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge, funktionierende Soft-

ware mehr als umfassende Dokumentation, Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr 

als Vertragsverhandlung, Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines 

Plans“58. Es wird eine Verlagerung von starren Prozessen und Vorgehensweisen 

hin zu einer stärkeren Orientierung am Menschen ersichtlich. Dies zeigt sich bei-

spielsweise durch eine intensive Zusammenarbeit mit dem Kunden im Entwick-

lungsprozess.59 Daraufhin entstanden agile Methoden der Produkt- und Software-

entwicklung, welche insbesondere durch ein iteratives Vorgehen und eine starke 

Kundenorientierung gekennzeichnet sind.60 Besondere Beachtung in der Praxis fin-

det dabei die Scrum Methode, welche Rollen in Teams und eine ganzheitliche Vor-

gehensweise in Entwicklungsprojekten beschreibt (siehe Anhang 2).61 

Es zeigt sich, dass von einer anfänglich organisationsweiten Sichtweise zunächst 

eine Fokussierung auf Produktionssysteme, dann auf agile Projektmethoden statt-

fand. Derzeit ist wieder ein Trend hin zu einer ganzheitlichen Betrachtung von  

                                                 
54 Eine Ausnahme stellt das AGIL-Schema nach Parsons dar. Dabei handelt es sich um ein Konzept 

der Systemtheorie. Vgl. Förster / Wendler (2012), S. 2f.  
55 Vgl. hierzu Womack et al. (1990).  
56 Vgl. Kettunen (2009), S. 408; vgl. Goldman et al. (1996), S. 3.  
57 Vgl. Conforto et al. (2016), S. 661; vgl Medinilla (2012), S. 38-40. 
58 Beck et al. (URL).  
59 Vgl. Motschnig-Pitrik (2015), S. 132.  
60 Vgl. Hruschka et al. (2009), S. 52; vgl. Medinilla (2012), S. 38.  
61 Vgl. Schwaber / Sutherland (2013), S. 3.  
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Agilität auf organisationaler Ebene zu erkennen.62  Die historische Entwicklung 

zeigt bereits erste Charakteristika agiler Organisationen auf. Merkmale sind z. B. 

flache Hierarchien, eine Organisation in Teams sowie eine starke Kundenorientie-

rung und flexible Prozesse.  

 

2.3.2 Modell einer agilen Organisation 

Eine Grundlage für die Beschreibung einer agilen Organisation bieten daneben kon-

zeptionelle Agilitätsmodelle. Als häufig zitiertes Beispiel ist das Modell von Zhang 

und Sharifi zu nennen.63 Wie in Abbildung 1 dargestellt, wird eine Unterscheidung 

in Agilitätstreiber, Fähigkeiten und Agilitätserzeuger vorgenommen.64 Der Vorteil 

des Modells liegt in der übersichtlichen Darstellung von Umweltfaktoren und in-

ternen Einflussfaktoren auf die Agilität einer Organisation. Daher dient dieses Mo-

dell den folgenden Ausführungen als Grundlage.  

Abbildung 1: Agilitätsmodell nach Zhang und Sharifi 

 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Zhang / Sharifi (2000), S. 498. 

 

                                                 
62 Vgl. Hazzan / Dubinsky (2014), S. 3.  
63 Vgl. Zhang / Sharifi (2000) und Sharifi / Zhang (1999). Obwohl der Fokus auf der Produktion 

liegt, nehmen die Autoren eine ganzheitliche Perspektive ein und ermöglichen damit eine Über-

tragung auf die Gesamtorganisation. 
64 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 498. 
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Agilitätstreiber sind Veränderungen in der Unternehmensumwelt, welche die stra-

tegische Absicht auslösen, agil zu werden.65 Treiber von Agilität können die Markt-

bedingungen, der Wettbewerb, Kundenanforderungen, technologische Veränderun-

gen, aber auch die Komplexität von Lieferantenbeziehungen sowie die interne 

Komplexität, z. B. von Produkten und Prozessen, sein.66 Der Einfluss dieser Fakto-

ren ist branchen- und unternehmensabhängig. Grundsätzlich erhöhen eine hohe 

Umweltdynamik, eine intensive Wettbewerbssituation oder eine hohe Produktkom-

plexität die Notwendigkeit einer agilen Ausrichtung.67  

Agilitätserzeuger sind Praktiken, Methoden und Werkzeuge, welche Agilität her-

vorrufen bzw. unterstützen.68 Beispiele sind eine enge Beziehung mit Kunden und 

Lieferanten, der Einsatz von neuen Technologien sowie eine flache und lernende 

Organisation.69 Weitere Faktoren sind HR-Praktiken wie Coaching und Personal-

entwicklung sowie Methoden des Wissensmanagements.70 Daneben müssen außer-

dem Hemmnisse, im Sinne der bereits beschriebenen organisationalen Trägheit, be-

rücksichtigt werden, da diese die Wirkung von Agilitätserzeugern schwächen kön-

nen.71 Ansatzpunkte für die Gestaltung der Agilitätserzeuger sind im Modell von 

Zhang und Sharifi die Organisation, Technologien, Menschen und Innovationen.72 

Diese Bereiche finden sich auch weitgehend bei anderen Autoren wieder: Eine Ana-

lyse mehrerer Studien von Förster und Wendler identifiziert die drei wiederkehren-

den Faktoren Mensch, Kunden- und Marktorientierung sowie Organisation, beste-

hend aus Kultur, Struktur und Prozessen.73 Dies sind somit Dimensionen oder Ele-

mente, die für die Gestaltung einer agilen Organisation relevant sind. 

Die Fähigkeiten des Unternehmens, agil zu handeln sind in Abbildung 1 mittig dar-

gestellt und werden durch die Agilitätstreiber und -erzeuger beeinflusst.74 Zur nä-

heren Beschreibung von Agilität als organisationale Fähigkeit werden in diesem 

Modell Reaktionsfähigkeit, Kompetenz, Flexibilität und Schnelligkeit unterschie-

                                                 
65 Vgl. Sharifi / Zhang (1999), S. 11f.  
66 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 498-502.  
67 Vgl. Vázquez-Bustelo et al. (2007), S. 1312.  
68 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 498.  
69 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 509.  
70 Vgl. Vázquez-Bustelo et al. (2007), S. 1314; vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 509.  
71 Vgl. van Oosterhout et al. (2006), S. 135; vgl. Kapitel 2.2.  
72 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 498.  
73 Vgl. Förster / Wendler (2012), S. 10.  
74 Vgl. Sharifi / Zhang (1999), S. 12.  
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den.75 Reaktionsfähigkeit erlaubt es einem Unternehmen, Veränderungen zu iden-

tifizieren und umgehend darauf zu reagieren. Kompetenz ermöglicht eine Errei-

chung der Unternehmensziele unter den Gesichtspunkten der Produktivität, Effizi-

enz und Effektivität. Flexibilität bezeichnet die Möglichkeit der Neukombination 

derselben Ressourcen, um auf unterschiedliche Anforderungen reagieren zu kön-

nen. Schnelligkeit ermöglicht letztendlich die Erledigung der Aufgaben in der kür-

zest möglichen Zeit.76 

Mit ihrem Modell liefern Zhang und Sharifi ein Messinstrument für Unternehmen. 

Es ermöglicht auf der einen Seite die Identifikation der notwendigen Agilität77 und 

auf der anderen Seite die Bestimmung des aktuellen Agilitätslevels der Organisa-

tion.78 Somit kann eine mögliche Lücke zwischen Anforderung und aktueller Situ-

ation identifiziert werden. Darüber hinaus liefern die Agilitätserzeuger Strategien, 

wie eine gegebenenfalls bestehende Lücke geschlossen werden kann.79  

 

2.3.3 Charakteristika agiler Organisationen 

Bei der Betrachtung der historischen Entwicklung und des konzeptionellen Agili-

tätsmodells werden zwei grundsätzliche Orientierungen agiler Organisationen deut-

lich: Zum einen wird der Mensch in den Fokus gestellt und zum anderen ist eine 

starke Markt- und Kundenorientierung charakteristisch. Im Folgenden soll die Aus-

prägung dieser beiden Elemente in einer agilen Organisation näher betrachtet wer-

den. Orientierungspunkte dabei sind die Strategie, Struktur und Kultur des Unter-

nehmens.80 Diese stellen die grundlegenden Gestaltungselemente einer Organisa-

tion dar81 und können somit als Ausgangspunkt für die Beschreibung einer agilen 

Organisation dienen. Wie in Kapitel 2.2 erläutert, bestehen dabei vielfältige Wech-

selwirkungen, d. h. die Elemente beeinflussen sich gegenseitig und sollten in Ein-

klang stehen.82  

                                                 
75 Vgl. Sharifi / Zhang (1999), S. 17f. 
76 Vgl. ebd.  
77 Die notwendige Agilität wird durch eine Bewertung der Agilitätstreiber anhand von 72 Fragen zu 

den beschriebenen Bereichen ermittelt. Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 501f.  
78 Das aktuelle Agilitätslevel wird anhand eines Fragebogens mit 66 Fragen zu relevanten Fähigkei-

ten der Organisation ermittelt. Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 502f.  
79 Vgl. Zhang / Sharifi (2000), S. 498-505.   
80 Vgl. Baldegger (2007), S. 49. 
81 Das St. Gallener Managementmodell bezeichnet diese drei Elemente als Ordnungselemente der 

Organisation. Vgl. Rüegg-Stürm (2003), S. 36f.  
82 Vgl. Rüegg-Stürm (2003), S. 37f.; vgl. Laloux (2015), S. 228-233. 
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Die Strategie beschreibt, wie das Unternehmen seine Ziele und seine Vision errei-

chen will.83 Starre Ziele sind für eine Anpassungsfähigkeit an sich ändernde Anfor-

derungen hinderlich. Folglich muss Agilität in der Vision der Organisation veran-

kert sein und sollte direkt oder indirekt als Ziel betrachtet werden.84 Die Marktori-

entierung zeigt sich durch eine konsequente Ausrichtung der Geschäftsstrategie am 

Kundennutzen sowie einer Fokussierung von Innovationsfähigkeit.85  Außerdem 

nehmen die Förderung der Eigenverantwortung der Mitarbeiter sowie deren Befä-

higung und Weiterentwicklung einen hohen strategischen Stellenwert ein.86  

Die Struktur umfasst sowohl die Aufbauorganisation, d. h. die formale Struktur ei-

nes Unternehmens, als auch die Ablauforganisation, welche die Unternehmenspro-

zesse beschreibt. Die formale Struktur einer agilen Organisation muss flexibel ge-

staltet sein, um entsprechend der Kontingenztheorie die Anpassungsfähigkeit zu 

fördern.87 Grundsätzlich sollten agile Organisationen so viel Struktur wie nötig, 

aber so wenig wie möglich anstreben.88  

Agile Organisationen zeichnen sich durch flache Hierarchien und eine dezentrale 

Organisation aus.89 Die Kundenorientierung wird durch das Bilden von Teams mit 

Mitarbeitern aus verschiedenen Funktionen umgesetzt, welche sich gemeinsam um 

die Probleme des Kunden kümmern. Dadurch ist eine Abwendung vom traditionel-

len Abteilungsdenken hin zur Organisation in Netzwerken zu beobachten.90 Cha-

rakteristisch ist eine Organisation, in der die Teams weitgehend selbständig agieren 

und selbstorganisiert sind.91 Der Gedanke der Selbstorganisation ist aus der Sys-

temtheorie entnommen und beschreibt das Vertrauen auf die systemimmanenten 

Gestaltungskräfte, welche zur spontanen Herausbildung von Ordnungen, Struktu-

ren und Verhaltensweisen führen.92 Die Konsequenz daraus ist die Abgabe von 

                                                 
83 Vgl. Hungenberg (2014), S. 7. 
84 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 263.  
85 Vgl. Goldman et al. (1996), S. 5; vgl. Gloger (2014), S. 219; vgl. Blank (2011), S. 18.  
86 Vgl. Butler / Surace (2015), S. 8. 
87 Vgl. Vázquez-Bustelo et al. (2007), S. 1306; vgl. Crocitto / Youssef (2003), S. 395; vgl. Arteta / 

Giachetti (2004), S, 496. 
88 Vgl. Gloger (2014), S. 177f. 
89 Vgl. Hattke et al. (2013), S. 162; vgl. Crocitto / Youssef (2003), S. 395.  
90 Vgl. Medinilla (2012), S. 44-47; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 267; vgl. Blank (2011), S. 18; 

vgl. Kotter (2015), S. 4-7.  
91 Vgl. Förster / Wendler (2012), S. 20; vgl. Blank (2011), S. 18. 
92 Vgl. Wolf (2011), S. 423-428; vgl. Förster / Wendler (2012), S. 17; vgl. Rösner (2014), S. 36. 
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Verantwortung und Entscheidungsmacht an die Teams bzw. Mitarbeiter. Sie ken-

nen die Anforderungen des Marktes durch die Nähe zum Kunden am besten und 

können somit am schnellsten auf Veränderungen reagieren.93  

Des Weiteren müssen auch die Prozesse einer agilen Organisation möglichst flexi-

bel gestaltet und wenig reguliert sein.94 Häufig dienen agile Methoden, wie z. B. 

Scrum, als Grundlage für die Prozessgestaltung und geben Rahmenbedingungen 

vor.95 Charakteristisch ist ein iteratives Vorgehen mit kurzen Feedbackschleifen, 

um eine schnelle Anpassung zu ermöglichen sowie eine Unterstützung mit neuen 

Technologien.96 Besondere Bedeutung haben Innovationsprozesse, Prozesse zum 

Wissenstransfer und -management sowie zur frühzeitigen Erkennung von Markt-

entwicklungen.97 

Die Kultur einer Organisation als drittes Gestaltungselement beeinflusst das Han-

deln der Mitarbeiter wesentlich und umfasst geteilte Werte und Grundannahmen.98 

Der Unternehmenskultur kommt in agilen Organisationen eine hohe Bedeutung 

zu.99 Die Erkenntnisse der Kontingenztheorie in Kapitel 2.2 zeigen, dass eine starke 

Kultur aufgrund der dezentralen Organisation wichtig ist und eine integrierende 

Funktion hat. Durch die Vorgabe von Orientierungsmustern sorgt sie für Stabilität 

und schafft eine gemeinsame Identität.100  

Obwohl eine Unternehmenskultur sehr individuell ist, gibt es einige Elemente, die 

für die Kultur einer agilen Organisation charakteristisch sind. Hierzu zählen eine 

grundsätzliche Offenheit gegenüber dem Wandel und damit einhergehend eine Kul-

tur, in der Fehler gemacht werden dürfen und als Lernerfahrung verstanden wer-

den.101 Des Weiteren herrscht aufgrund der Abgabe von Verantwortung an die Mit-

arbeiter eine hohe Transparenz bezüglich Strategien, Zielen und Informationen in-

nerhalb der Organisation.102 Prägend für die Unternehmenskultur einer agilen Or-

ganisation ist außerdem das Menschenbild der Organisationsmitglieder: Es wird 

                                                 
93 Vgl. Laloux (2015), S. 32; vgl. Charbonnier-Voirin (2011), S. 125. 
94 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3325.  
95 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 268f.  
96 Vgl. Medinilla (2012), S. 44-47; vgl. Vázquez-Bustelo et al. (2007), S. 1306. 
97 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3322; vgl. Cegarra-Navarro et al. (2016), S. 1544. 
98 Vgl. Schein (1995), S. 25; vgl. Laloux (2015), S. 225.  
99 Vgl. Laloux (2015), S. 33. 
100 Vgl. Gloger (2014), S. 172; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 277; vgl. Charbonnier-Voirin 

(2011), S. 125. 
101 Vgl. Brandes et al. (2014), S. 82; vgl. Gloger (2014), S. 148f.; vgl. Laloux (2015), S. 230f.  
102 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 263. 
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davon ausgegangen, dass Menschen grundsätzlich motiviert sind und ihr Bestmög-

liches geben.103 Dementsprechend ist Vertrauen sehr wichtig und spiegelt sich in 

der Handlungsweise der Mitarbeiter wieder.104 Eine agile Organisation funktioniert 

somit nur mit Mitarbeitern, die Verantwortung übernehmen wollen und selbst fle-

xibel sind.105 Es zeigt sich, dass die genannte Bedeutung der menschlichen Kom-

ponente einen großen Einfluss auf die Kultur des Unternehmens hat.106  

 

2.4 Gestaltungselemente agiler Organisationen 

Auf Grundlage der bisherigen Betrachtung wird im Folgenden als Zwischenfazit 

das Verständnis einer agilen Organisation dargestellt, welches den weiteren Aus-

führungen zugrunde gelegt wird. Dadurch werden Gestaltungselemente agiler Or-

ganisationen deutlich, welche letztendlich auch bei der Entwicklung eines Füh-

rungsmodells beachtet werden müssen.  

Zunächst hat sich gezeigt, dass es verschiedene Reifegrade von Agilität geben kann. 

Es muss berücksichtigt werden, dass es eine notwendige Agilität gibt, die von der 

Dynamik und Komplexität der Unternehmensumwelt abhängt. Träge Organisatio-

nen weisen eine geringe Anpassungsfähigkeit an Veränderungen auf und können 

ausschließlich in statischen Märkten erfolgreich agieren. Agile Organisationen hin-

gegen verfügen über eine hohe Anpassungsfähigkeit. Die vorliegende Arbeit 

versteht sie als Organisationen, die sich in hohem Maße an ihre dynamische 

Umwelt anpassen können. Erreicht wird dies durch eine Fokussierung des 

Kundennutzens sowie einer starken Orientierung am Menschen. Diese Faktoren 

sind in der Strategie und Unternehmenskultur verankert. Die unternehmensspezifi-

schen Strukturen und Prozesse fördern zusätzlich Agilität. Die in Kapitel 2.3.3 

beschriebenen Merkmale einer agilen Organisation sind in Abbildung 2 zusam-

menfassend dargestellt. 

                                                 
103 Vgl. Gloger (2014), S. 160.  
104 Vgl. Blank (2011), S. 21f.; vgl. Laloux (2015), S. 230. 
105 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 269-273; vgl. von Bergen (2015), S. 372; vgl. Motschnig-Pitrik 

(2015), S. 139. 
106 Vgl. Butler / Surace (2015), S. 8; vgl. Brandes et al. (2014), S. 74.  
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2.  Grundlagen von Agilität 

Abbildung 2: Merkmale einer agilen Organisation 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die Dimensionen Strategie, Struktur und Prozesse sowie Kultur können somit als 

Gestaltungselemente aufgefasst werden. Daneben ist Mitarbeiterführung ein 

wichtiges Handlungsfeld, da sie wesentlich zur agilen Ausrichtung der 

Organisation beitragen oder diese hemmen kann. Die beschriebenen Charakteris-

tika agiler Organisationen werfen die Frage auf, wie Führung in solchen Organisa-

tionen gestaltet werden sollte. Insbesondere das Vertrauen auf die Selbstorganisa-

tion von Teams bedeutet eine Abwendung von traditioneller Führung. Im Folgen-

den werden daher Möglichkeiten der Gestaltung von Mitarbeiterführung in agilen 

Organisationen aus theoretischer Perspektive aufgezeigt.  
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3. Theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung in agilen 

Organisationen 

3.1 Begriffsabgrenzung und Aufgaben von Mitarbeiterführung 

Unter Mitarbeiterführung wird in der Führungsliteratur die gezielte Einflussnahme 

auf das Verhalten der Mitarbeiter verstanden, um bestimmte Ziele des Unterneh-

mens zu erreichen.107 Nach dieser Definition besteht die grundlegende Funktion 

von Führung also in der Sicherstellung der Erreichung vorgegebener Ziele.108 Diese 

enge Sichtweise erscheint in einem komplexen Umfeld jedoch nicht passend, da die 

Vorgabe von Zielen die Anpassungsfähigkeit der Organisation einschränkt. Nimmt 

man eine weitere Perspektive ein, besteht die Funktion von Führung darin, das 

Überleben des Unternehmens zu sichern.109 Vor diesem Hintergrund soll Mitarbei-

terführung daher als Beeinflussungsprozess innerhalb von Organisationen zur Si-

cherstellung der Überlebensfähigkeit verstanden werden. 

Diese Beeinflussung kann sowohl durch Personen als auch durch Strukturen erfol-

gen.110 Gemeint ist damit zum einen die direkte Führungsbeziehung zwischen Mit-

arbeiter bzw. Team und Führungskraft und zum anderen die Schaffung von Rah-

menbedingungen auf organisationaler Ebene.111 Entsprechend der Zielsetzung die-

ser Arbeit werden beide Ebenen in die weitere Betrachtung miteinbezogen. Die Ge-

staltung der Organisation wurde bereits in Kapitel 2.3 ausführlich beschrieben. Die 

folgenden Kapitel fokussieren daher Führung durch Personen unter Berücksichti-

gung der Wechselwirkungen zur Organisation.  

Zur weiteren Abgrenzung des Führungsbegriffs, insbesondere der Führung durch 

Personen, kann eine allgemeine Betrachtung von Führungsaufgaben vorgenommen 

werden. Malik unterscheidet fünf grundlegende Aufgaben.112 Führungsaufgabe ist 

es erstens, für Ziele zu sorgen, um Rahmenbedingungen zu schaffen und Orientie-

                                                 
107 Vgl. Wunderer / Grundwald (1980), S. 62; vgl. von Rosenstiel (2009), S. 3; vgl. Steyrer (2009), 

S. 26; vgl. Sprenger (2012), S. 47f. Dieses Verständnis von Führung lässt sich zurückführen auf 

die Trennung von Planung (Management) und Ausführung (Arbeiter). Diese hat ihren Ursprung 

in der wissenschaftlichen Betriebsführung nach Taylor (1911) und prägt teilweise bis heute das 

Verständnis von Führung.  
108 Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 12.  
109 Vgl. Sprenger (2012), S. 18.  
110 Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 3f.  
111 Vgl. ebd.  
112 Vgl. Malik (2006), S. 176-257.  



18 
 

 

 

3.  Theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

rung zu geben.113 Durch die Ausrichtung auf bestimmte Ziele wird eine Koordina-

tion der Aktivitäten innerhalb eines Unternehmens erreicht.114 Organisieren als 

zweite Führungsaufgabe umfasst das Schaffen von strukturellen Rahmenbedingun-

gen und die Gestaltung von Abläufen und Prozessen. Es stellt sich die Frage, wie 

die Aufgaben organisiert werden müssen, um den Zweck des Unternehmens zu er-

füllen und die Ziele zu erreichen.115 Hierbei spielt also auch Führung durch Struk-

turen eine wichtige Rolle. Entscheiden als dritte Führungsaufgabe umfasst nicht nur 

das eigentliche Treffen von Entscheidungen, sondern auch die Einbeziehung von 

Mitarbeitern sowie die Umsetzung von Entscheidungen.116 Die vierte Aufgabe von 

Führung ist das Kontrollieren. Hierbei geht es darum, die Erreichung von Zielen 

und die Umsetzung von Entscheidungen zu steuern.117 Als fünfte Aufgabe wird die 

Entwicklung und Förderung von Menschen als Kern von Mitarbeiterführung ge-

nannt.118 Hierzu gehört es, Mitarbeiter zu motivieren, sie zu coachen, zu beraten 

und zu fördern. Letztendlich müssen Bedingungen geschaffen werden, welche die 

Selbstentwicklung der Mitarbeiter unterstützen.119  

Neben der Kategorisierung von Führungsaufgaben findet sich in der Literatur die 

grundsätzliche Unterscheidung von Management und Leadership.120 Management 

befasst sich mit den „harten“ Faktoren wie beispielsweise der Strategie oder der 

Einhaltung von Prozessen und ist somit aufgabenorientiert.121 Leadership hingegen 

ist visionär und weist eine starke Mitarbeiterorientierung auf.122 Die sogenannten 

Ohio-Studien zeigen auf, dass Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung 

zwei voneinander unabhängige Dimensionen von Führungsverhalten sind.123 Die 

beiden Funktionen müssen somit nicht in Widerspruch stehen.124 Führung befasst 

sich auf der einen Seite mit der Strukturierung und Initiierung von Aufgaben – dem 

                                                 
113 Vgl. Malik (2006), S. 176. 
114 Vgl. Hazzan / Dubinsky (2014), S. 24. Dabei kann sich die Art und Weise unterscheiden, wie 

Ziele geschaffen werden. Im traditionellen Verständnis von Führung werden Ziele durch die 

Führungskraft vorgegeben, während moderne Führung vielmehr eine gemeinsame Entwicklung 

von Zielen erreichen will. Vgl. ebd.  
115 Vgl. Malik (2006), S. 192-196. 
116 Vgl. Malik (2006), S. 202.  
117 Vgl. Malik (2006), S. 227f. 
118 Vgl. Malik (2006), S. 243.  
119 Vgl. Mintzberg (2010), S. 93; vgl. Malik (2006), S. 243.  
120 Vgl. Drucker (1977), S. 39.  
121 Vgl. Laloux (2015), S. 137; vgl. Zaleznik (1977), S. 68.  
122 Vgl. Zaleznik (1977), S. 68f.  
123 Vgl. Stogdill (1950) zitiert nach Judge et al. (2004), S. 36; vgl. auch Fleishman (1973).  
124 Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 11; vgl. Fiedler (1967), S. 200f. 
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Management.125 Auf der anderen Seite weist Führung eine Orientierung am Mitar-

beiter auf und fokussiert deren Motivation und Entwicklung durch Leadership.126 

Führung kann je nach Situation und Aufgabe jeweils eine stärkere oder schwächere 

Aufgaben- bzw. Mitarbeiterorientierung erfordern.127 

Ausgehend von diesen grundlegenden Ausführungen werden im Folgenden Beson-

derheiten agiler Organisationen thematisiert. Dabei wird zunächst betrachtet, wie 

sich das Führungsverständnis und die Führungsaufgaben ändern und welche Aus-

wirkungen dies auf die Anforderungen an Mitarbeiter und Führungskräfte hat.  

 

3.2 Besonderheiten von Mitarbeiterführung im agilen Kontext 

3.2.1 Funktion von Führung und Führungsverständnis 

Um die Überlebensfähigkeit der Organisation in einem komplexen Umfeld sicher-

zustellen, muss Führung zwei Funktionen erfüllen. Sie muss erstens Unsicherheit 

reduzieren.128 Ziel ist es, eine organisierte Komplexität zu schaffen, um das Unter-

nehmen von der Umwelt abzugrenzen und somit handlungsfähig zu bleiben.129 Wie 

in Kapitel 2.2 beschrieben, kann dies durch Strukturen oder Vertrauen erfolgen. Da 

Vertrauen den Handlungsspielraum einer Person erweitert130, sollte im agilen Kon-

text der Fokus hierauf liegen. Daneben kann die Anpassungsfähigkeit an sich än-

dernde Anforderungen entscheidend für das Überleben des Unternehmens sein.131 

Führung hat daher zweitens die Funktion, die Agilität der Organisation zu unter-

stützen und zu fördern.132  

Hierfür ist ein entsprechendes Führungsverständnis erforderlich. Das Verständnis 

traditioneller Führung ist geprägt durch den Machtstatus der Führungskraft und das 

Erteilen von Anweisungen an die untergebenen Mitarbeiter.133 Das Grundprinzip 

der zentralen Steuerung hemmt jedoch eine schnelle Anpassungsfähigkeit.134 Es ist 

                                                 
125 Vgl. Judge et al. (2004), S. 36.  
126 Vgl. ebd.  
127 Vgl. Bass / Stogdill (1990), S. 541.  
128 Vgl. Bavelas (1960), S. 492 zitiert nach Neuberger (2002), S. 12. 
129 Vgl. Königswieser / Hillebrand (2013), S. 32. 
130 Vgl. Simon (2007b), S. 74; vgl. Luhmann (1999), S. 180.  
131 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3315f. 
132 Vgl. Reupke / Struck (2013), S. 174. 
133 Vgl. Medinilla (2012), S. 99; vgl. Hazzan / Dubinsky (2014), S. 24. 
134 Vgl. Goldman et al. (1996), S. 156; vgl. Boes et al. (2015), S. 65. 
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vielmehr notwendig, dass jeder einzelne Mitarbeiter Veränderungen in seiner Um-

welt wahrnehmen, beurteilen und darauf reagieren kann. Führung muss dies zulas-

sen und unterstützen.135   

In der Literatur wird im agilen Kontext die Forderung nach einer dienenden Füh-

rungskraft gestellt.136 Dabei wird von einer grundsätzlichen Änderung des Ver-

ständnisses von Führung ausgegangen: Führung hat nicht die Steuerung und Ein-

flussnahme als primäres Ziel, sondern ermöglicht und unterstützt die Entfaltung und 

Entwicklung der Mitarbeiter.137 Die Führungskraft agiert aus dem Streben heraus, 

die Geführten zu unterstützen und ihnen zu „dienen“.138 Im Mittelpunkt steht also 

nicht die Ausübung von Macht, sondern die Unterstützung anderer.139  

 

3.2.2 Wahrnehmung von Führungsaufgaben  

Durch den Wandel des Führungsverständnisses in agilen Organisationen ändert sich 

auch die Art und Weise, wie die in Kapitel 3.1 beschriebenen Führungsaufgaben 

wahrgenommen werden. Langfristig festgelegte Ziele führen im agilen Kontext 

dazu, dass veränderte Rahmenbedingungen nicht oder nicht schnell genug berück-

sichtigt werden können.140 Daher sollte durch Führung eine Vision kommuniziert 

werden, um die Handlungen innerhalb der Organisation in dieselbe Richtung zu 

lenken.141 Eine gemeinsame Vision und eine entsprechende Kultur geben Orientie-

rung bei hoher Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit. Sie schaffen eine gewisse 

Stabilität und ermöglichen die Bewältigung von Komplexität.142 

Die strukturellen Rahmenbedingungen müssen die Selbstorganisation der Teams 

fördern und Freiräume schaffen.143 Die Aufgabe des Organisierens wird also einer-

seits durch das Team selbst und deren Fähigkeit zur Selbstorganisation wahrgenom-

men und andererseits durch entsprechende Prozesse und agile Methoden.144 Das 

                                                 
135 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3321f.  
136 Vgl. Sendjaya (2015), S. 1; vgl. von Bergen (2015), S. 372; vgl. Medinilla (2012), S. 64; vgl. 

Laloux (2015), S. 33. Häufig wird auch der englischsprachige Begriff des Servant Leadership 

verwendet. 
137 Vgl. von Bergen (2015), S. 372; vgl. Pircher-Verdorfer / Peus (2015), S. 67.  
138 Vgl. Greenleaf (1970), S. 6; vgl. Pircher-Verdorfer / Peus (2015), S. 67. 
139 Vgl. Northouse (2012), S. 234.  
140 Vgl. Pfläging (2014), S. 59 und 93. 
141 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3321f.; vgl. von Bergen (2015), S. 372.  
142 Vgl. Lewis et al. (2014), S. 59. 
143 Vgl. Malik (2006), S. 28; vgl. Gloger / Häusling (2011), S. 24f. 
144 Vgl. Gloger (2014), S. 117.  



21 
 

 

 

3.  Theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

Schaffen eines Rahmens, in dem das Team frei agieren kann, ist eine wichtige Vo-

raussetzung für den Erfolg von Selbstorganisation und reduziert Komplexität.145 

Einerseits muss also die Verantwortung jedes Einzelnen gestärkt und andererseits 

eine klare Orientierung gegeben werden, um die Handlungen innerhalb der Orga-

nisation zu koordinieren.146  

In Bezug auf Entscheidungen muss jeder Mitarbeiter Möglichkeiten der schnellen 

Entscheidungsfindung haben bzw. selbst über die Entscheidungsbefugnis verfügen, 

um auf Veränderungen reagieren zu können.147 Bei Entscheidungen, welche die ge-

samte Organisation betreffen, wird ein hoher Grad an Partizipation der Mitarbeiter 

gewählt.148 Kontrollmechanismen müssen in einem agilen Umfeld minimiert wer-

den, um eine vertrauensvolle Kultur zu schaffen.149 Aufgrund der Offenheit der 

Prozesse ist es zudem schwierig, Arbeitsergebnisse zu kontrollieren. Kontrolle wird 

daher ersetzt durch das Vertrauen auf die Selbstkontrolle der Mitarbeiter oder des 

Teams.150 Die Reduktion von Komplexität durch Kontrolle bzw. Struktur wird an 

dieser Stelle also durch Vertrauen ersetzt. Als Rahmenbedingungen können Fristen 

und Budgets jedoch für eine gewisse Kontrolle sorgen.151 

Die Aufgabe der Entwicklung und Förderung von Mitarbeitern hingegen gewinnt 

im agilen Kontext an Bedeutung.152 Aufgrund der Abgabe von Verantwortung an 

jeden einzelnen Mitarbeiter müssen diese gezielt entwickelt und dazu befähigt wer-

den, ihre Aufgaben wahrzunehmen. Die Führungskraft kann in diesem Zusammen-

hang als Coach agieren und Mitarbeiter in ihrer Selbstentwicklung unterstützen.153  

Es zeigt sich also, dass Führung im agilen Kontext einen anderen Schwerpunkt er-

hält und Führungsaufgaben stärker verteilt werden. In einem Umfeld, das durch 

eine hierarchische Struktur, zentrale Entscheidungsfindung und eine von oben nach 

unten gerichtete Kontrolle gekennzeichnet ist, haben Führungskräfte und Mitarbei-

ter jeweils eine klar abgegrenzte Funktion.154 In agilen Organisationen, in denen 

                                                 
145 Vgl. Medinilla (2012), S. 107f. 
146 Vgl. Hasenbein / Riess-Beger (2014), S. 416.  
147 Vgl. Goldman et al. (1996), S. 156.  
148 Vgl. Nijssen / Paauwe (2012), S. 3321f.; vgl. Crocitto / Youssef (2003), S. 392f.  
149 Vgl Medinilla (2012), S. 108.  
150 Vgl. Blank (2011), S. 21f.; vgl. Malik (2006), S. 229; vgl. Takeuchi / Nonaka (1986), S. 143.  
151 Vgl. Medinilla (2012), S. 53.  
152 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 275. 
153 Vgl. Davies et al. (2010), S. 22f.; vgl. Goldman et al. (1996), S. 156.  
154 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 250.  
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Mitarbeitern eine hohe Verantwortung übertragen wird, um nah am Kunden zu sein 

und schnell reagieren zu können, wird diese strikte funktionale Trennung infrage 

gestellt.155  

Die Führungsaufgaben werden dabei auf verschiedenen Ebenen wahrgenommen. 

Auf der organisationalen Ebene werden Rahmenbedingungen für Führung beein-

flusst und eine gemeinsame Vision kommuniziert.156 Strukturen und Prozesse müs-

sen Freiräume schaffen und die Verantwortung der Mitarbeiter stärken. Auf Ebene 

des Teams sorgt Führung dafür, dass Selbstorganisation unterstützt und die Mitar-

beiter entwickelt und gefördert werden. Letztendlich werden Führungsaufgaben 

auch auf die Ebene der Mitarbeiter verlagert. So fällt das Treffen von Entscheidun-

gen, Selbstkontrolle sowie Selbstentwicklung und -motivation in die Verantwor-

tung jedes Einzelnen. In diesem Zusammenhang gewinnt also Selbstführung an Be-

deutung.157 Dies verlangt eine gewisse Reife der Mitarbeiter und bewirkt eine Ver-

änderung der Anforderungen.  

 

3.2.3 Anforderungen an Führungskräfte und Mitarbeiter     

Die veränderten Rahmenbedingungen und Aufgaben machen deutlich, dass sich die 

Anforderungen an Führungskräfte und Mitarbeiter grundlegend ändern. Sie müssen 

in der Lage sein, mit Veränderungen umzugehen und in einem dynamischen Um-

feld zu agieren.158 Anstatt starrer Kompetenzen ist vielmehr die Fähigkeit gefordert, 

sich an veränderte Rahmenbedingungen anzupassen und situationsübergreifende 

Kompetenzen zu entwickeln. Beispiele hierfür sind Neugierde, Leidenschaft und 

geistige Flexibilität.159  

Mitarbeiter müssen die Fähigkeit zur Selbstführung entwickeln und bereit sein, 

Verantwortung zu übernehmen.160 Unter Selbstführung wird ein Prozess der Selbst-

beeinflussung verstanden, der einerseits Ziele und Strategien für die Aufgabenerle-

digung entwickelt und andererseits die dafür notwendige intrinsische Motivation 

                                                 
155 Vgl. Crocitto / Youssef (2003), S. 393.  
156 Vgl. Laloux (2015), S. 238; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 263. 
157 Vgl. Gloger (2014), S. 166.  
158 Vgl. Laloux (2015), S. 139f.; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 269f. 
159 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 269f. 
160 Vgl. Laloux (2015), S. 139f.  
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aufbringt.161 Hierfür müssen die Mitarbeiter ihre eigenen Stärken und Werte ken-

nen und diese mit der Erledigung ihrer Aufgaben in Einklang bringen.162  

Führungskräfte müssen über eine agile Denkweise verfügen.163 Da sie durch ihr 

Handeln und Selbstverständnis bewusst oder unbewusst die Unternehmenskultur 

beeinflussen, müssen sie agile Werte verinnerlichen und repräsentieren.164 Darüber 

hinaus werden bestimmte Führungskompetenzen und Fähigkeiten im agilen Um-

feld wichtiger. Aufgrund der hohen Komplexität müssen Führungskräfte häufig mit 

konträren Anforderungen umgehen.165 In diesem Zusammenhang sollten sie also 

über Ambiguitätstoleranz verfügen, d.h. über die Fähigkeit, Widersprüche auszu-

halten.166 Daneben gewinnen Kommunikations- und Netzwerkfähigkeit in einem 

agilen Umfeld an Bedeutung.167 Durch die starke Mitarbeiterorientierung sind au-

ßerdem Empathie und Menschenkenntnis wichtig sowie die Fähigkeit, andere Men-

schen zu coachen und in ihrer eigenen Entwicklung zu unterstützen.168  

Die Betrachtung der Besonderheiten von Mitarbeiterführung im agilen Kontext 

deutet darauf hin, dass die veränderten Aufgaben und Rollen der Führungskraft ein 

entsprechendes Führungsverhalten erfordern.169 Es müssen also neue Ansätze ge-

funden werden, wie Mitarbeiterführung erfolgt. Im Folgenden werden vier, in die-

sem Zusammenhang häufig diskutierte Ansätze dargestellt und verglichen. Diese 

berücksichtigen die beschriebenen Besonderheiten und können daher im agilen 

Kontext Anwendung finden.  

 

3.3 Ansätze von Mitarbeiterführung im agilen Kontext 

3.3.1 Transformationale Führung 

Als erster Führungsansatz, der den Besonderheiten agiler Organisationen gerecht 

werden kann, ist die transformationale Führung zu nennen. Hierbei wird die Inter-

aktion zwischen Mitarbeiter und Führungskraft in den Fokus gestellt. Grundlage ist 

                                                 
161 Vgl. Hoch et al. (2007), S. 54f.; vgl. Haberstroh (2007), S. 2.  
162 Vgl. Drucker (1999), S. 65; vgl. Pscherer (2015), S. 7. 
163 Vgl. Joiner / Josephs (2007), S. 36; vgl. De Meuse (2012), S. 281.  
164 Vgl. Laloux (2015), S. 41.; vgl. Crocitto / Youssef (2003), S. 395.  
165 Vgl. Sushil (2015), S. 10.  
166 Vgl. Lewis et al. (2014), S. 58-63.  
167 Vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 274.  
168 Vgl. Hasenbein / Riess-Beger (2014), S. 416.  
169 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 251.  
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das Verständnis von Führung als Interaktionsprozess, der sowohl von der Führungs-

kraft als auch von den Geführten beeinflusst wird.170 Der Ansatz, welcher auf Burns 

zurückgeht und von Bass erweitert wurde, unterscheidet zunächst transaktionale 

Führung von transformationaler Führung.171  

Transaktionale Führung beruht auf einer Austauschbeziehung zwischen Mitarbei-

ter und Führungskraft. Die persönlichen Bedürfnisse der Mitarbeiter werden erfüllt, 

wenn diese die geforderte Arbeitsleistung erbringen.172 Das Verhalten der Mitar-

beiter soll beeinflusst werden, um die Ziele der Organisation zu erreichen. Hierfür 

werden die erwartete Leistung sowie daraus resultierende positive oder negative 

Konsequenzen kommuniziert.173 Die Mitarbeiter werden also durch extrinsische 

Anreize motiviert und die Arbeitsbeziehung beruht für beide Seiten auf Kosten-

Nutzen-Überlegungen. 174  Diese Sichtweise entspricht also tendenziell dem be-

schriebenen traditionellen Führungsverständnis. 

Transformationale Führung geht über eine transaktionale Beziehung hinaus und 

„motiviert die Geführten, mehr zu leisten, als sie sich selbst zutrauen“175. Sie zeich-

net sich dadurch aus, dass die Interessen des Kollektivs und die soziale Identifika-

tion mit dem Team bzw. der Organisation im Vordergrund stehen und somit eine 

Leistung über die Erwartungen hinaus erzielt werden kann.176 Auch hier werden die 

individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter anerkannt. Es wird allerdings darüber 

hinaus versucht, höhere Bedürfnisse, wie beispielsweise Selbstverwirklichung177, 

anzuregen oder bestehende Bedürfnisse zu erweitern.178 Die Führungskraft appel-

liert somit an die intrinsische Motivation der Mitarbeiter.179 Als wesentliches Merk-

mal von transformationaler Führung betrachtet Bass die wahrnehmbare Verände-

rung der Mitarbeiter.180  

                                                 
170 Vgl. Graf / Osterloh (2006), S. 165f.; vgl. Neubauer / Rosemann (2006), S. 32.  
171 Vgl. hierzu Burns (1978) und Bass (1986). 
172 Vgl. Bass (1986), S. 16. 
173 Vgl. Graf / Osterloh (2006), S. 166; vgl. Neuberger (2002), S. 197. 
174 Vgl. Bass (1986), S. 28; vgl. McCleskey (2014), S. 124; vgl. Neuberger (2002), S. 202. 
175 Bass (1986), S. 35. 
176 Vgl. Neuberger (2002), S. 201f.  
177 An dieser Stelle kann auf die Bedürfnispyramide nach Maslow (1954) verwiesen werden. Zu den 

höheren Bedürfnissen gehören danach die nach Anerkennung und Selbstverwirklichung.  
178 Vgl. Bass (1986), S. 24-30.  
179 Vgl. Graf / Osterloh (2006), S. 166. 
180 Er weist darauf hin, dass diese sowohl positiv als auch negativ sein kann, während Burns (1978) 

lediglich positive Veränderungen als transformational bezeichnet. Vgl. Bass (1986), S. 35f. 
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Diese Veränderung wird anhand von vier Elementen der transformationalen Füh-

rung angeregt: 

 Charisma: Die Geführten identifizieren sich mit einer charismatischen Füh-

rungskraft und vertrauen ihr.181 Dadurch ist Charisma nicht allein als Eigen-

schaft der Führungskraft zu verstehen, sondern ebenso von der Reaktion der 

Mitarbeiter abhängig.182  

 Inspiration: Die Führungskraft inspiriert die Mitarbeiter durch gemeinsame 

Ziele bzw. Visionen und motiviert sie durch die Vermittlung hoher Erwartun-

gen.183 

 Intellektuelle Stimulation: Die Führungskraft ermutigt die Mitarbeiter zur Hin-

terfragung von Ideen und bestehenden Lösungen. Sie zeigt neue Sichtweisen 

auf und fördert die Geführten.184  

 Individualisierte Fürsorge: Die Führungskraft zeigt Interesse an den Bedürf-

nissen der Mitarbeiter und geht auf individuelle Unterschiede ein.185 

 

Die einzelnen Elemente können je nach Situation und abhängig von der Führungs-

kraft in unterschiedlicher Ausprägung Anwendung finden.186  Transformationale 

Führung ist als Ergänzung oder Weiterentwicklung von transaktionaler Führung zu 

verstehen. Welches Verhalten zum Erfolg führt, kann je nach Situation variieren.187 

Einflussfaktoren sind sowohl Umwelt, Organisation, Aufgaben und Ziel als auch 

die Beziehung und Machtverteilung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft.188 

In einem agilen Kontext ist transaktionale Führung nicht erfolgversprechend, da 

diese dem erforderlichen Führungsverständnis nicht gerecht werden kann. Trans-

formationale Führung hingegen unterstützt die agile Ausrichtung einer Organisa-

tion. Durch die Inspiration und die intellektuelle Stimulation fördert sie die Mitar-

beiter und gibt ihnen ein hohes Maß an Eigenverantwortung. Darüber hinaus wird 

durch die Förderung neuer Ideen die Innovationsfähigkeit gesteigert. Transforma-

tionale Führung basiert auf einem Vertrauensverhältnis zwischen Mitarbeiter und 

                                                 
181 Vgl. Graf / Osterloh (2006), S. 161; vgl. Neubauer / Rosemann (2006), S. 33. 
182 Vgl. Weber (1947), S. 328 zitiert nach Bass (1986), S. 54.  
183 Vgl. McCleskey (2014), S. 120; vgl. Neubauer / Rosemann (2006), S. 33. 
184 Vgl. Bass (1990), S. 21. 
185 Vgl. Neubauer / Rosemann (2006), S. 33; vgl. Bass (1986), S. 111. 
186 Vgl. McCleskey (2014), S. 120.  
187 Vgl. Bass (1986), S. 42.  
188 Vgl. Bass / Riggio (2006) zitiert nach Achouri (2011), S. 188. 



26 
 

 

 

3.  Theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

Führungskraft.189 Die Führungskraft demonstriert Vertrauen in die Kompetenzen 

und Fähigkeiten der Mitarbeiter, indem sie Verantwortung an diese abgibt und so-

mit die Selbststeuerung des Teams fördert. Darüber hinaus haben die Emotionalität 

von transformationaler Führung sowie eine gemeinsame Vision und die Identifika-

tion mit der Gruppe positive Effekte auf den Aufbau von Vertrauen.190 Dadurch 

wird die in agilen Organisationen notwendige Vertrauenskultur geschaffen.  

Neben der Förderung der Selbstregulierung und Selbstkontrolle von Mitarbeitern 

und Teams ist es Ziel der Führungskraft, die Mitarbeiter zu mehr Leistung zu brin-

gen als sie sich selbst zutrauen würden.191 Sie unterstützt Mitarbeiter darin, sich 

selbst zu verwirklichen und Selbstführung zu erlernen. 

 

3.3.2 Empowering Leadership 

Neben der transformationalen Führung ist Empowering Leadership (EL) ein weite-

rer Führungsansatz, der im Zusammenhang mit agilen Organisationen diskutiert 

wird. Unter EL werden Verhaltensweisen von Führungskräften verstanden, die Ver-

antwortung an die Geführten abgeben, Macht teilen und die intrinsische Motivation 

der Mitarbeiter ansprechen.192 Dadurch stärken Führungskräfte die Autonomie der 

Mitarbeiter, unterstützen deren Selbstführung und zeigen Vertrauen in die Fähig-

keiten des Teams.193 Es geht einerseits um die Erweiterung der Handlungs- und 

Entscheidungsspielräume jedes Einzelnen und andererseits um die Befähigung der 

Mitarbeiter, die damit einhergehende Verantwortung zu übernehmen.194  

Der Ansatz geht davon aus, dass flache Hierarchien und eine Stärkung der Verant-

wortung von Teams eine andere Art von Führung benötigen.195 Grundgedanke ist, 

dass Mitarbeiter und Teams eine übergeordnete Führungsperson benötigen, die sie 

dazu befähigt, eigenverantwortlich zu handeln und die entsprechenden Rahmenbe-

dingungen schafft.196 Der Fokus in der wissenschaftlichen Diskussion wird dabei 

auf die Identifikation von Verhaltensweisen der Führungskraft gelegt, die diesem 

                                                 
189 Vgl. Bass (1990), S. 21; vgl. Gillespie / Mann (2004), S. 590; vgl. Yang (2014), S. 741. 
190 Vgl. Graf / Osterloh (2006), S. 171. 
191 Vgl. Bass (1986), S. 30.  
192 Vgl. Srivastava et al. (2006), S. 1240.  
193 Vgl. Chen et al. (2011), S. 541; vgl. Arnold et al. (2000), S. 250.  
194 Vgl. Sprafke (2016), S. 102; vgl. Weinert (1998), S. 12.  
195 Der Ansatz ist unter anderem auf die Forschung im Bereich Mitarbeiterpartizipation durch Lewin 

(1947) zurückzuführen. Vgl. Sprafke (2016), S. 98.  
196 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 249f.  
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Anspruch gerecht werden. Arnold et al. unterscheiden fünf wesentliche Ele-

mente:197  

 Durch Vorbild führen: Die Führungskraft nimmt eine Vorbildfunktion ein. Sie 

demonstriert eine verantwortungsvolle und motivierte Arbeitseinstellung ge-

genüber ihren Mitarbeitern und zeigt Engagement.198  

 Partizipative Entscheidungsfindung: Die Führungskraft ermutigt Mitarbeiter, 

ihre Ideen und Meinungen einzubringen. Diese Informationen nutzt sie beim 

Treffen von Entscheidungen.199  

 Coaching: Die Führungskraft berät ihre Mitarbeiter und unterstützt deren Ent-

wicklung. Hierzu zählt die gemeinsame Identifikation von Stärken und Schwä-

chen sowie die Förderung der Selbständigkeit und Problemlösefähigkeit der 

Mitarbeiter.200  

 Informieren: Die Führungskraft sorgt für eine hohe Transparenz hinsichtlich 

Strategien, Zielen sowie Entscheidungen und macht Erwartungen an die Mit-

arbeiter deutlich. Durch die Erklärung dieser Informationen schafft sie Ver-

ständnis und erläutert den Beitrag des Teams zum Unternehmenserfolg.201  

 Interesse zeigen und mit dem Team interagieren: Die Führungskraft zeigt ein 

grundsätzliches Interesse an dem persönlichen Befinden ihrer Mitarbeiter und 

sorgt sich um die individuellen Bedürfnisse und Probleme. In Interaktion mit 

dem Team zeigt sie Respekt und Fairness und unterstützt die effektive Zusam-

menarbeit.202  

 

Verschiedene Studien weisen einen positiven Einfluss von EL auf den Teamerfolg 

und die Innovationsfähigkeit nach.203 Durch die Stärkung der Verantwortung des 

Teams wird die Flexibilität und Effizienz der gesamten Organisation erhöht.204 

                                                 
197 Arnold et al. (2000) entwickelten einen Fragebogen zur Erfassung von Führungsverhalten im 

Sinne des EL.  
198 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 254.  
199 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 255.  
200 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 254f. und 269.  
201 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 255 und 269; vgl. Zhang et al. (2010), S. 2.  
202 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 255 und 269; vgl. Sprafke (2016), S. 103.  
203 Vgl. Zhang et al. (2010), S. 1; vgl. Srivastava et al. (2006), S. 1239; vgl. Seibert et al. (2011), 

S. 991-993. 
204 Vgl. Arnold et al. (2000), S. 249.  
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Macht wird so verteilt, dass sie dort liegt, wo sie für die Organisation am sinnvolls-

ten eingesetzt werden kann.205 Dies zeigt, dass EL die agile Ausrichtung einer Or-

ganisation stärken kann: Die Verantwortung der Teams wird gefördert und eine 

schnelle Anpassung an veränderte Rahmenbedingungen ermöglicht.206  Daneben 

wird durch EL eine starke Mitarbeiterorientierung gelebt. Führungsaufgaben wer-

den ins Team verlagert und es wird zur Aufgabe der Führungskraft, die Mitarbeiter 

dazu zu befähigen, diese wahrzunehmen. Sie werden darin unterstützt, mit unsiche-

ren Situationen und wechselnden Anforderungen umzugehen.207 

 

3.3.3 Demokratisches Unternehmen 

Der Ansatz des demokratischen Unternehmens überträgt die Prinzipien der Demo-

kratie auf Unternehmen und hat daher seine Wurzeln vor allem in den Politikwis-

senschaften und der Soziologie. Demokratie kann aus dem Altgriechischen mit 

„Herrschaft des Volkes“ übersetzt werden.208 Sie geht also davon aus, dass die 

Macht grundsätzlich in den Händen des Volkes liegt und fordert die Beteiligung 

aller am Prozess des Regierens. Demokratie als Regierungsform stellt somit eine 

Art der Selbstregierung dar.209 Die Beteiligung kann entweder unmittelbar oder 

durch freie Wahlen erfolgen.210 Das Prinzip der Partizipation wird ergänzt durch 

die grundsätzliche Gleichheit der Bürger und den Schutz des Rechts auf Freiheit 

und Selbstbestimmung.211  

Unter organisationaler Demokratie werden „Strukturen [verstanden], die allen Mit-

gliedern einer Organisation Einfluss auf das Unternehmen, die Arbeit im Unterneh-

men und die Formen der Zusammenarbeit gewähren“212. Eine Übertragung demo-

kratischer Prinzipien auf Unternehmen erfolgt beispielsweise in Deutschland be-

reits seit 1952 durch das Betriebsverfassungsgesetz, welches gewisse Partizipati-

                                                 
205 Vgl. Clutterbuck / Kernaghan (1995), S. 18; vgl. Stewart (1997), S. 11.  
206 Vgl. Clutterbuck / Kernaghan (1995), S. 71-80.  
207 Vgl. Charbonnier-Voirin (2011), S. 125.  
208 Vgl. Fuchs (2007), S. 39.   
209 Vgl. Cloke / Goldsmith (2007), S. 39; vgl. Fuchs (2007), S. 39.  
210 Vgl. Fuchs (2007), S. 39; Die Wahl von Repräsentanten nach dem Mehrheitsprinzip trägt dem 

Umstand Rechnung, dass nicht alle Entscheidungen kollektiv getroffen werden können und nicht 

jeder über das notwendige Wissen bzw. die Fähigkeiten dazu verfügt. Vgl. Welpe et al. (2015), 

S. 79; vgl. Nahles (2015), S. 23. 
211 Vgl. Meyer (2009), S. 11f.  
212 Welpe et al. (2015), S. 79f. 
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onsrechte institutionalisiert.213 Das Ausmaß, in dem demokratische Grundsätze auf 

Unternehmen angewendet werden, kann jedoch sehr unterschiedlich gestaltet 

sein.214 Es reicht von der Errichtung eines Betriebsrats über die Verankerung von 

Mitarbeiterpartizipation im Führungsprozess215 bis hin zu einer vollständigen Aus-

richtung an demokratischen Prinzipien.  

Im Rahmen dieser Arbeit soll betrachtet werden, wie Demokratie als Führungsprin-

zip im Sinne eines vollständig demokratischen Unternehmens verstanden wird. Als 

Grundprinzip muss hierfür gelten: „Führung liegt in den Händen derer, die geführt 

werden.“216 Die Konsequenz daraus ist, dass alle Mitarbeiter an strategischen Ent-

scheidungen beteiligt werden und ihre Führungskräfte frei wählen.217 Denkbar ist 

beispielsweise die Einführung von regelmäßigen Wahlen in Verbindung mit einem 

kollektiven Strategieentwicklungsprozess. Führungskräfte werden also durch Wahl 

dazu ermächtigt, bestimmte Entscheidungen zu treffen und verantworten sich für 

die Umsetzung strategischer Ziele.218  

Diese Form von Demokratie in Unternehmen wird auch kritisch diskutiert. Häufig 

genannte Vorteile eines hohen Grads an Partizipation sind die Steigerung der Mit-

arbeitermotivation und -identifikation, die Verbesserung der Entscheidungsqualität 

durch Einbezug des vollständigen Wissens aller Mitarbeiter sowie eine damit ein-

hergehende Stärkung der Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit. 219  Durch die 

Wahl der Führungskräfte erhalten diese ihre Legitimation direkt von den Mitarbei-

tern. Bei der Umsetzung der strategischen Ziele erfahren sie so die notwendige Ak-

zeptanz.220 

Daneben kann jedoch auch die Position eingenommen werden, dass die Innovati-

ons- und Veränderungsfähigkeit gesenkt anstatt gesteigert wird, da viele Mitarbei-

ter Veränderungen zunächst skeptisch gegenüberstehen und somit bei Verände-

                                                 
213 Vgl. Nahles (2015), S. 23; vgl. Kühl (2015), S. 20; vgl. Mikl-Horke (1997), S. 259f.; vgl. §§1, 7 

und 14 BetrVG. 
214 Vgl. Welpe et al. (2015), S. 80f.  
215 Die Förderung von Mitarbeiterpartizipation kann sich beispielsweise im Führungsstil zeigen. Ein 

demokratischer Führungsstil bezieht Mitarbeiter in Entscheidungen ein und gewährt ihnen ein 

gewisses Maß an Selbstbestimmung. Vgl. Schöl (2009), S. 10. 
216 Cloke / Goldsmith (2007), S. 43.  
217 Vgl. Cloke / Goldsmith (2007), S. 43; vgl. Stoffel (2015), S. 280. Die Mitentscheidung führt in 

diesem Sinne auch zur Mitverantwortung der Mitarbeiter. Vgl. Stoffel (2015), S. 263. 
218 Vgl. Stoffel (2015), S. 280; vgl. Cloke / Goldsmith (2007), S. 44. 
219 Vgl. Nahles (2015), S. 24; vgl. Welpe et al. (2015), S. 80; vgl. Cloke / Goldsmith (2007), S. 44.  
220 Vgl. Cloke / Goldsmith (2007), S. 44.  
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rungsvorhaben keine Mehrheit erreicht wird.221 Als Alternative zum Mehrheits-

prinzip kann in demokratischen Unternehmen daher das Konsentprinzip222 ange-

wendet werden. Entscheidungen werden dabei durch eine Minimierung der Ein-

wände getroffen. Relevant ist also nicht die persönliche Meinung, sondern ein prin-

zipieller und begründeter Einwand.223   

Weitere Kritikpunkte an einem demokratischen Unternehmen sind eine Zunahme 

an Machtkämpfen durch internes Konkurrenzdenken sowie eine Politisierung der 

Prozesse, da Führungskräfte die Auswirkungen auf ihre Beliebtheit in ihre Hand-

lungen einbeziehen.224 Es wird außerdem argumentiert, dass Demokratie „die lang-

samste Form des Wandels“225 sei und daher die Anpassungsfähigkeit der Organisa-

tion eingeschränkt werde.226 Diese Diskussion macht deutlich, dass kritisch hinter-

fragt werden sollte, ob demokratische Prinzipien in allen Entscheidungsprozessen 

und für alle Mitarbeiter sinnvoll sind.227 Neben den Strukturen muss also insbeson-

dere auch die Dimension der Kultur und die Auswahl der passenden Mitarbeiter 

beachtet werden. 

Der Ansatz ist für agile Organisationen insofern relevant, dass die Partizipation der 

Mitarbeiter sowie deren Selbstbestimmung gefördert werden.228 Dadurch wird eine 

konsequente Mitarbeiterorientierung der agilen Organisation in den Strukturen und 

der Kultur verankert. Dies ist allerdings nur dann sinnvoll, wenn hierdurch eine 

Steigerung der Innovationsfähigkeit und eine hohe Anpassungsfähigkeit erreicht 

werden können. Die genannten Risiken müssen daher bei der Umsetzung einer 

Wahl von Führungskräften kritisch einbezogen werden.  

 

3.3.4 Verteilte Führung 

Ein großer Teil der Führungsforschung fokussiert das Führungsverhalten von Füh-

rungskräften und liefert Ansätze zu Führungsstilen wie z. B. transformationale Füh-

rung oder EL. Im Gegensatz dazu löst sich der Ansatz der verteilten Führung von 

                                                 
221 Vgl. Kühl im Interview mit Laudenbach (2016), S. 91.  
222 Konsent wird hier im Gegensatz zum Konsens gesehen. Vgl. Oesterreich (2015), S. 237.  
223 Vgl. Laloux (2015), S. 66; vgl. Oesterreich (2015), S. 237.  
224 Vgl. Kühl (2015), S. 21-24.; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 273.  
225 Laudenbach (2016), S. 88.  
226 Vgl. Kühl im Interview mit Laudenbach (2016), S. 91.  
227 Vgl. Welpe et al. (2015), S. 80.  
228 Vgl. Grund (2015), S. 167; vgl. Sattelberger (2015), S. 37. 
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dieser personenbezogenen Perspektive und betrachtet Führung als eine Aktivität 

oder Aufgabe innerhalb von Organisationen, die über alle Organisationsmitglieder 

und -strukturen verteilt sein kann.229 Der Grundgedanke ist, dass Führungsaufgaben 

mit unterschiedlichen Rollen einhergehen, die nicht zwangsweise von einer Person 

ausgefüllt werden müssen.230 Diese Abkehr von der Einheit von Führung basiert 

auf der Erkenntnis, dass Gruppenmitglieder verschiedene Rollen einnehmen und 

Führung durch eine gegenseitige Beeinflussung entsteht.231 Führung kann somit – 

in der Regel informell – auch von gleichgestellten Gruppenmitgliedern ausgeübt 

werden.232  

Verteilte Führung wird verstanden als ein dynamischer, interaktiver Beeinflus-

sungsprozess zwischen Individuen in Gruppen oder Organisationen mit dem Ziel, 

sich gegenseitig zu einer gemeinsamen Leistung zu führen bzw. gemeinsame Ziele 

zu erreichen.233 Führung ist dabei jegliches Verhalten einer Person, welches eine 

oder mehrere andere Personen dahingehend beeinflusst, dass ein gemeinsames Ziel 

erreicht werden kann.234 Es ist also möglich, dass mehrere Gruppenmitglieder zur 

gleichen Zeit führen und ebenso gleichzeitig von anderen, hinsichtlich anderer As-

pekte, geführt werden.235 Die Zentralisierung bzw. Verteilung von Führung inner-

halb der Organisation werden als Endpunkte eines Kontinuums betrachtet.236 Somit 

ist ein unterschiedlicher Grad an Verteilung der Führungsaufgaben möglich. Ver-

teilte Führung bedeutet also nicht, dass es keine formalen Führungskräfte mehr ge-

ben kann, vielmehr wird informelle Führung in die Betrachtung miteinbezogen.237   

Die Verteilung von Rollen kann einerseits bewusst bzw. formal erfolgen.238 Sie 

kann sich andererseits aber auch durch gruppendynamische Prozesse ergeben.239 

Dabei ist die Fähigkeit eines Individuums entscheidend, andere Gruppenmitglieder 

                                                 
229 Vgl. Pearce / Conger (2003), S. 1; vgl. Fletcher / Käufer (2003), S. 21; vgl. Carson et al. (2007), 

S. 1217f.; vgl. Drescher et al. (2014), S 772f. 
230 Vgl. Drescher et al. (2014), S. 771.  
231 Vgl. Benne / Sheats (1948), S. 41f.; vgl. Hollander (1961) zitiert nach Pearce / Conger (2003), 

S. 2.  
232 Vgl. Bowers / Seashore (1966), S. 238.  
233 Vgl. Pearce / Conger (2003), S. 1.  
234 Vgl. Bowers / Seashore (1966), S. 240; vgl. Pearce / Conger (2003), S. 1; vgl. Kapitel 3.1. 
235 Vgl. Carson et al. (2007), S. 1220; vgl. Drescher et al. (2014), S. 771.  
236 Vgl. Carson et al. (2007), S. 1218.  
237 Vgl. Cox et al. (2003), S. 56; vgl. Fletcher / Käufer (2003), S. 21.  
238 Vgl. Laloux (2015), S. 118-136; vgl. Morgeson et al. (2010), S. 8.  
239 Vgl. Drescher et al. (2014), S. 771; vgl. Hoch et al. (2007), S. 54; vgl. Laloux (2015), S. 117. 
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in einer bestimmten Situation beeinflussen zu können.240 Dies macht den dynami-

schen Charakter verteilter Führung deutlich. Organisationsmitglieder können eine 

Führungsrolle in einer bestimmten Situation einnehmen, diese aber zu einem ande-

ren Zeitpunkt auch wieder abgeben.241  

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Führungsrollen existieren. 

Unter einer Führungsrolle wird jede Verantwortung verstanden, die ein Bedürfnis 

der Gruppe bzw. Organisation anspricht oder die Erreichung gemeinsamer Ziele 

unterstützt.242 Der Fokus des Ansatzes liegt auf der Ebene des Teams. Grundsätz-

lich kann zwischen aufgabenorientierten und zwischenmenschlichen Rollen unter-

schieden werden.243 Dabei gibt es wiederum Rollen, welche die direkte Zusammen-

arbeit innerhalb eines Teams betreffen sowie Rollen, welche teamexterne Funktio-

nen wahrnehmen wie z. B. unterstützendes Coaching.244 Eine Übersicht über mög-

liche Führungsrollen in Teams befindet sich in Anhang 3. Ein weiterer Aspekt sind 

Führungsrollen auf organisationaler Ebene. Hierzu gehört insbesondere die Schaf-

fung einer gemeinsamen Vision sowie struktureller Rahmenbedingungen.245  

Ein hoher Grad an verteilter Führung schafft Zusammenhalt und fördert die Aus-

richtung auf ein gemeinsames Ziel.246 Verschiedene Studien belegen dabei einen 

positiven Einfluss auf die Teamleistung.247 Die Verteilung von Führungsaufgaben 

berücksichtigt die in Kapitel 3.2.2 beschriebene Eigenschaft agiler Organisationen, 

Führungsaufgaben zunehmend ins Team zu verlagern. Durch ein Denken in Rollen, 

die sich verändern und durch unterschiedliche Personen wahrgenommen werden 

können, wird die Anpassungsfähigkeit der Organisation erhöht.248 Verteilte Füh-

rung stellt außerdem sicher, dass Führungsaufgaben situativ von der Person wahr-

genommen werden können, die sie zum gegebenen Zeitpunkt für die Organisation 

am besten ausführen kann. Dadurch werden schnelle Reaktionen auf Kundenbe-

dürfnisse ermöglicht.249 

 

                                                 
240 Vgl. Pearce / Conger (2003), S. 1.  
241 Vgl. Carson et al. (2007), S. 1220; vgl. Pearce / Conger (2003), S. 1f.  
242 Vgl. Morgeson et al. (2010), S. 8.  
243 Vgl. Benne / Sheats (1948), S. 42f.  
244 Vgl. Carson et al. (2007), S. 1223 und 1228.  
245 Vgl. Carson et al. (2007), S. 1228; vgl. Locke (2003), S. 277f.  
246 Vgl. Katz / Kahn (1978), S. 331f.  
247 Vgl. Drescher et al. (2014), S. 771; vgl. Hoch et al. (2007), S. 55.  
248 Vgl. Laloux (2015), S. 91.  
249 Vgl. Pearce / Conger (2003), S. 2.  
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3.3.5 Vergleichende Betrachtung der Ansätze 

Im Folgenden soll eine vergleichende Betrachtung der beschriebenen Führungsan-

sätze vorgenommen werden. Alle Ansätze wollen die Eigenverantwortung und Par-

tizipation der Mitarbeiter stärken und weisen eine starke Mitarbeiterorientierung 

auf. Sie ermöglichen dadurch eine hohe Anpassungsfähigkeit an veränderte Um-

weltbedingungen.  

Der Grad der Einbindung von Mitarbeitern ist jedoch unterschiedlich. Transforma-

tionale Führung zeigt Vertrauen in die Fähigkeiten der Mitarbeiter, geht aber 

gleichzeitig von einer Machtposition der Führungskraft aus. Der Ansatz des EL un-

terstützt eine hohe Eigenverantwortung durch die Befähigung der Mitarbeiter und 

erreicht dadurch eine noch stärkere Einbindung. Im Gegensatz zu dieser Abgabe 

von Macht von oben nach unten, geht der demokratische Ansatz davon aus, dass 

die Macht grundsätzlich bei den Mitarbeitern liegt. Durch die Wahl von Führungs-

kräften wird ein sehr hoher Grad an Partizipation erreicht. Der Ansatz der verteilten 

Führung fordert, dass Führungsaufgaben dort erledigt werden, wo sie am effektivs-

ten für die Organisation ausgeführt werden können. Da dadurch jeder Mitarbeiter 

je nach seinen Fähigkeiten und Erfahrungen situativ Führungsaufgaben überneh-

men kann, ist der Grad der Partizipation bei diesem Ansatz ebenfalls sehr hoch. 

Dies macht gleichzeitig deutlich, dass sich die Ansätze in der Konzentration der 

Führungsaufgaben innerhalb der Organisation unterscheiden und von einer anderen 

Machtverteilung im Unternehmen ausgehen. Es zeigt sich: Je höher der Grad der 

Machtverteilung und die Einbindung der Mitarbeiter, desto stärker die Mitarbeiter-

orientierung, welche eine hohe Anpassungsfähigkeit ermöglicht.   

Ein weiterer grundlegender Unterschied besteht in der Perspektive der Ansätze. Die 

transformationale Führung und das EL setzen beim Führungsverhalten an, während 

das demokratische Unternehmen sowie die verteilte Führung eine eher strukturelle 

Sichtweise einnehmen. Vergleicht man transformationale Führung und EL, wird 

deutlich, dass diese in vielen Punkten übereinstimmen, da beide durch das Verhal-

ten der Führungskraft die Eigenverantwortung der Mitarbeiter stärken und deren 

intrinsische Motivation ansprechen. Es zeigt sich allerdings auch, dass EL einen 

Schritt weitergeht: Durch die Befähigung der Mitarbeiter wird Macht stärker ver-

teilt und der Handlungsspielraum der Mitarbeiter erweitert. Somit eignet sich EL 



34 
 

 

 

3.  Theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

für einen höheren agilen Reifegrad der Organisation. Ein Vergleich des demokrati-

schen Unternehmens mit der verteilten Führung auf struktureller Ebene zeigt eben-

falls Parallelen auf. Beide Ansätze lösen sich von der Machtkonzentration bei ein-

gesetzten Führungskräften. Im demokratischen Unternehmen liegt Macht grund-

sätzlich bei allen Mitarbeitern. Bei der verteilten Führung wird Macht durch die 

Vergabe von Führungsaufgaben an verschiedene Rollen verteilt.  

Die beschriebenen Ansätze fokussieren also jeweils einzelne Aspekte von Führung. 

Nimmt man eine ganzheitliche Perspektive ein, wird deutlich, dass die Ansätze 

nicht als konkurrierend betrachtet werden sollten, sondern sich ergänzen können. 

Sie eignen sich zudem für unterschiedliche agile Reifegrade von Organisationen.  

 

3.4 Konsequenzen für die Gestaltung von Mitarbeiterführung in agi-

len Organisationen 

Die theoretische Betrachtung von Mitarbeiterführung im agilen Kontext macht 

deutlich, dass trotz der Forderung nach einer Abgabe von Entscheidungsbefugnis-

sen an Mitarbeiter und einer Fokussierung auf selbstorganisierte Teams, Führung 

ein wichtiges Element in agilen Organisationen bleibt.250 Es ändert sich jedoch die 

Art und Weise, wie Führung gestaltet sein sollte. Ausgehend von den Besonderhei-

ten agiler Organisationen sowie der Darstellung möglicher Führungsansätze wer-

den als Zwischenfazit Konsequenzen für die Gestaltung von Mitarbeiterführung in 

agilen Organisationen und mögliche Anforderungen aufgezeigt.  

Als erste Konsequenz für die Gestaltung von Führung ist das veränderte Führungs-

verständnis zu nennen. Grundlegend ist ein dienendes Führungsverständnis, das die 

Unterstützung anderer in den Mittelpunkt von Führung stellt und die Entwicklung 

und Förderung von Mitarbeitern fokussiert. Zentrale Funktion von Führung ist es, 

Komplexität zu reduzieren und Agilität zu ermöglichen. Hierfür muss Führung die 

Mitarbeiter befähigen, ihre erweiterte Verantwortung wahrzunehmen und entspre-

chende Rahmenbedingungen schaffen.  

                                                 
250 Vgl. Gloger (2014), S. 89; vgl. Anderson / Uhlig (2015), S. 273; vgl. Schweer / Seidemann 

(2015), S. 133f.; vgl. von Rottkay (2015), S. 259. 
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Zweitens erfolgt Führung sowohl durch Strukturen als auch durch Personen. Kon-

sequenz ist, dass eine ganzheitliche Sichtweise auf die Organisation eingenommen 

werden sollte. Entsprechend der Zielsetzung dieser Arbeit kann die Ebene der Or-

ganisation und die Ebene der direkten Führungsbeziehung unterschieden werden. 

Die organisationale Ebene umfasst die Führung durch Strukturen. Daneben wurde 

in Kapitel 2.3.3 aufgezeigt, dass auch die Kultur Einfluss auf das Verhalten von 

Mitarbeitern hat und somit eine relevante Dimension darstellt. Die individuelle 

Ebene betrachtet das Führungsverhalten. Die kulturelle Komponente ist auch hier 

durch das erforderliche Führungsverständnis relevant.  

Als dritte Konsequenz hat der Vergleich der Führungsansätze zwei wesentliche Di-

mensionen für die Gestaltung von Mitarbeiterführung aufgezeigt. Erstens sollte der 

Grad der Partizipation hoch sein und zweitens ist ein hoher Grad der Verteilung 

von Macht anzustreben. Die Machtverteilung betrifft dabei die Führungsstruktur 

auf Ebene der Organisation, während die Einbindung der Mitarbeiter vor allem 

durch das Führungsverhalten beeinflusst wird. Abbildung 3 veranschaulicht diesen 

Zusammenhang und macht den Einfluss von Führung deutlich.  

Abbildung 3: Relevante Dimensionen von Führung in Bezug auf Agilität 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Neben diesen grundsätzlichen Erkenntnissen zur Gestaltung von Mitarbeiterfüh-

rung in agilen Organisationen ergeben sich aus der Theorie die in Abbildung 4 dar-

gestellten möglichen Anforderungen. Relevant sind dabei, wie oben aufgezeigt, die 

Führungsstruktur und -kultur sowie das Führungsverhalten in der direkten Füh-

rungsbeziehung.  
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Abbildung 4: Anforderungen an Mitarbeiterführung aus theoretischer Sicht  

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die Führungsstruktur sollte möglichst flache bis keine Hierarchien haben. Idealer-

weise existieren selbstorganisierte Teams mit einer möglichst interdisziplinären 

Ausrichtung. Dies ergibt sich aus der Beschreibung agiler Organisationen in Kapi-

tel 2.4. Wichtig ist außerdem ein hoher Grad an Machtverteilung. Dies kann ent-

sprechend dem Ansatz der verteilten Führung durch ein Denken in Rollen und die 

Verteilung von Führungsaufgaben erreicht werden. Möglich ist dabei insbesondere 

eine Aufteilung in aufgabenorientierte und menschenorientierte Rollen.  

Die Kultur sollte das Vertrauen in die Fähigkeiten jedes einzelnen Mitarbeiters stär-

ken und Fehler zulassen, um daraus lernen zu können. Zudem sollte eine aktive 

Weitergabe von Wissen und Information kennzeichnend sein, um Transparenz zu 

schaffen. Nicht zuletzt muss die Kultur eine grundsätzliche Offenheit gegenüber 

Veränderungen fördern. Diese Anforderungen ergeben sich ebenfalls aus Kapi-

tel 2.4.  

Das Führungsverhalten sollte vor allem Partizipation fördern und den Handlungs-

spielraum der Mitarbeiter stärken. Grundsätzlich findet eine starke Orientierung am 

Menschen statt. Die Ansätze der transformationalen Führung und des EL zeigen 

auf, welches Verhalten hierfür förderlich ist. Wichtig ist eine Befähigung der Teams 

und Mitarbeiter. Führungskräfte sollten Mitarbeiter unterstützen, sie entwickeln 

und hinsichtlich Selbstführung coachen. Daneben können Ideen angeregt und Mit-

arbeiter dazu ermutigt werden, Dinge zu hinterfragen. Es hat sich außerdem gezeigt, 

dass es wichtig ist, persönliches Interesse gegenüber den Mitarbeitern zu zeigen. 

Aufgrund der Orientierung an Führungsrollen und der Verteilung von Führung, 

kann jedoch situativ unterschiedliches Verhalten förderlich sein. Im Folgenden 

wird neben dieser theoretischen Betrachtung eine empirische Untersuchung zur 

Konkretisierung der Anforderungen an Mitarbeiterführung vorgenommen.   
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4. Empirische Untersuchung zu Mitarbeiterführung in agilen 

Organisationen 

4.1 Entwicklung der Forschungsfrage 

Um eine ganzheitliche Perspektive einzunehmen, wird ergänzend zur Analyse der 

wissenschaftlichen Literatur eine empirische Untersuchung durchgeführt. Diese 

dient dazu, einerseits Erfahrungen aus der Praxis zu nutzen und andererseits praxis-

relevante Ergebnisse zu erzielen.  

Die theoretische Betrachtung hat aufgezeigt, dass der Mitarbeiterführung in agilen 

Organisationen eine große Bedeutung zukommt. Sie muss insbesondere für eine 

Koordination der Aktivitäten innerhalb des Unternehmens sorgen und Mitarbeiter 

dazu befähigen, ihren erweiterten Handlungsspielraum zu nutzen. Dabei weicht das 

Führungsverständnis deutlich von traditioneller Führung, die häufig auf Anweisung 

und Kontrolle basiert, ab. Daraus ergibt sich die Frage, wie Führung in einem agilen 

Kontext gestaltet sein muss. Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurden Dimensio-

nen aufgezeigt, die für die Beschreibung von Anforderungen an Mitarbeiterführung 

relevant sind: Auf organisationaler Ebene stellt sich die Frage nach der Gestaltung 

der Führungsstruktur und -kultur. Daneben ergeben sich auf der individuellen 

Ebene veränderte Anforderungen in der direkten Führungsbeziehung, insbesondere 

an das Führungsverhalten. Um eine Vergleichbarkeit und Zusammenführung der 

Theorie und Empirie zu ermöglichen, werden der empirischen Untersuchung diese 

Dimensionen zugrunde gelegt. Um neue Erkenntnisse zu gewinnen, soll jedoch eine 

möglichst offene Sichtweise eingenommen werden.  

Entsprechend der theoretischen Betrachtung betrifft die empirische Untersuchung 

den ersten Teil der Zielsetzung dieser Arbeit: Das Erkenntnisinteresse liegt in der 

Identifikation von Anforderungen an Mitarbeiterführung in agilen Organisationen. 

Unter Berücksichtigung der beschriebenen Vorüberlegungen ergeben sich zur Kon-

kretisierung folgende Forschungsfragen:  

(1) Was sind Anforderungen an die Führungsstruktur agiler Organisationen? 

(2) Welche (Führungs-)Kultur ist in agilen Organisationen erforderlich? 

(3) Welche Anforderungen ergeben sich für die direkte Führungsbeziehung in 

agilen Organisationen? 
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4.2 Methodische Vorgehensweise 

4.2.1 Erhebungsmethode 

Aufgrund der Offenheit der Fragestellung wird eine explorative Herangehensweise 

gewählt. Der Fokus liegt auf der Generierung von neuen Erkenntnissen in Bezug 

auf die Forschungsfragen und somit auf einem induktiven Vorgehen.251 Da mög-

lichst verschiedene Perspektiven und Erfahrungen berücksichtigt werden sollen, 

eignet sich das Leitfadeninterview als Erhebungsinstrument. Dabei handelt es sich 

um ein halbstrukturiertes Interview, das sich bei der Durchführung an einem vorher 

festgelegten, aber flexibel einsetzbaren Fragenkatalog orientiert.252 Folglich wird 

es einerseits dem Prinzip der Offenheit qualitativer Forschung gerecht und ermög-

licht andererseits durch die grobe Struktur eine Vergleichbarkeit der Aussagen.253  

Um Erkenntnisse im Hinblick auf die Fragestellung zu gewinnen, müssen die In-

terviewpartner über relevantes Wissen verfügen.254 Es sollen daher Experteninter-

views als Form des Leitfadeninterviews mit einer bestimmten Zielgruppe durchge-

führt werden.255 Der Befragte wird als Experte bezüglich des zu untersuchenden 

Gegenstands verstanden.256 Die Zielgruppe der Interviews besteht daher aus Ver-

tretern agiler Organisationen, die sich mit Agilität auskennen und eine Aussage 

über Mitarbeiterführung in ihrer Organisation treffen können. Sie sind daher einer-

seits Experte für Agilität und andererseits Experte für ihr Unternehmen. 

Um einen Zugang zum Feld zu erhalten, wird im Rahmen dieser Arbeit die gezielte 

Ansprache potenzieller Interviewpartner auf einer Konferenz zum Thema Agilität 

gewählt.257 Es ist anzunehmen, dass auf dieser Konferenz nur Teilnehmer anwe-

send sind, die sich mit dem Thema Agilität befassen und die oben beschriebenen 

Anforderungen erfüllen. Dadurch erfolgt eine Auswahl im Sinne der Theoretical 

Sampling Methode: Es werden auf Basis theoretischer Überlegungen Interview-

                                                 
251 Vgl. Mayring (2002), S. 36f.  
252 Vgl. Bortz / Döring (2006), S. 315. 
253 Vgl. Lamnek (2010), S. 19 f.; vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 115; vgl. Flick (2007), S. 194.  
254 Vgl. Merkens (2009), S. 295f. 
255 Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 111. 
256 Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 12; vgl. Lamnek (2010), S. 305. 
257 Der Name der Konferenz wird aus Gründen der Anonymität nicht genannt.  
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partner gezielt ausgewählt, die einen möglichst hohen Informationsgehalt im Hin-

blick auf die Forschungsfrage bieten.258 Da eine weitere Beurteilung des vermute-

ten Wissenstandes nicht ohne weiteres möglich ist, werden die Teilnehmer auf der 

Konferenz durch den Forscher zufällig angesprochen.  

Um eine Durchführung der Interviews in den Pausen der Konferenz zu ermögli-

chen, wird eine Interviewdauer von 20 Minuten angestrebt. Auf die Konstruktion 

des Interviewleitfadens wird im folgenden Kapitel näher eingegangen. 

 

4.2.2 Interviewleitfaden 

Der Leitfaden umfasst alle Fragen, die dem Gesprächspartner im Verlauf des Inter-

views gestellt werden sollen. Er ist als Richtlinie zu verstehen, die dem Interviewer 

Orientierung gibt, ihm gleichzeitig jedoch auch die Freiheit über weiterführende 

Fragen lässt.259 Gemäß der Grounded Theory können sich im Forschungsprozess 

Erkenntnisse ergeben, welche den weiteren Verlauf der Forschung beeinflussen und 

zu einer Veränderung beitragen können.260 Um diesem Anspruch gerecht zu wer-

den, ist der Interviewleitfaden flexibel gestaltet und kann während der Befragung 

angepasst werden.261 Die Fragen sind sehr offen formuliert und es werden keine 

theoretischen Ansätze zugrunde gelegt, um möglichst unvoreingenommen das Wis-

sen und die Erfahrung der Befragten zu erfassen.262  

Die Interviewfragen werden darüber hinaus mit weiterführenden Fragen hinterlegt. 

Dies bietet einerseits die Möglichkeit gezielter Nachfragen, falls einzelne Ge-

sprächspartner weniger ausführlich antworten oder eine Erklärung benötigen und 

dient andererseits als Erläuterung des Verständnisses des Forschers.263 Der voll-

ständige und kommentierte Leitfaden befindet sich in Anhang 4. Er gliedert sich in 

fünf Phasen, welche übersichtsartig in Tabelle 2 dargestellt sind und im Folgenden 

erläutert werden.  

 

                                                 
258 Vgl. Merkens (2009), S. 295f.; vgl. Glaser / Strauss (2011), S. 45-47.   
259 Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 117 und 142.  
260 Vgl. Glaser / Strauss (2011), S. 2-6. 
261 Aufgrund der Möglichkeit einer Weiterentwicklung des Leitfadens im Forschungsprozess wird 

auf die Durchführung eines Pretests verzichtet.  
262 Lediglich die Struktur des Leitfadens orientiert sich an theoretischen Vorüberlegungen.   
263 Vgl. Aghamanoukjan et al. (2009), S. 433; vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 144-150.  
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Tabelle 2: Aufbau und Inhalt des Interviewleitfadens 

Phase Inhalt Ziel 

1 Einführung  Erläuterung Thema & Ziel 

 Hinweis auf Anonymität  

 Frage nach Position und 

Bezug zu Agilität 

 Gesprächseinführung 

 Einschätzung des Wissens-

stands des Interviewpartners   

2 Agilität  Definition von Agilität 

 Reifegrad der Organisation 

 Dimensionen von Agilität 

 Verständnis von Agilität 

 Erfassung des Reifegrads zur 

Einordnung der Antworten 

3 Mitarbeiter-

führung – ak-

tuelle Situa-

tion 

 Beschreibung der aktuellen 

Situation 

 Bewertung (Erfolgsfakto-

ren & Hindernisse) 

 Erfassung der bisherigen Er-

fahrungen 

 Identifikation von hilfreichen 

und hinderlichen Aspekten 

4 Mitarbeiter-

führung – Ide-

alvorstellung  

 Beschreibung einer Ideal-

vorstellung 

 Veränderung der persönli-

chen Anforderungen 

 Expertenwissen zum Thema 

Agilität nutzen, um weitere 

Ideen zu erfassen 

5 Gesprächsab-

schluss 

 Frage nach weiteren Aspek-

ten 

 Dank für Teilnahme 

 Offenheit der Forschung  

 Wertschätzung gg. Ge-

sprächspartner 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Die erste Phase des Interviews dient der Erläuterung der Thematik und zeigt den 

Beitrag des Interviewpartners auf. Daneben wird auf die Anonymität hingewiesen 

und das Einverständnis zur Gesprächsaufzeichnung eingeholt. Als erste Frage wird 

der Gesprächspartner nach seiner Position und seinem Bezug zu Agilität gefragt. 

Hierdurch wird einerseits ein einfacher Einstieg für den Interviewten ermöglicht 

und ein Bezug zu seiner persönlichen Situation hergestellt. Andererseits kann ab-

geschätzt werden, ob er in der Lage ist, eine fundierte Aussage über Mitarbeiter-

führung in seinem Unternehmen zu treffen.  

Die zweite Interviewphase befasst sich allgemein mit Agilität. Ziel ist es, das Ver-

ständnis von Agilität des Befragten264 sowie den agilen Reifegrad der Organisation 

zu erfahren. Der Reifegrad wird durch eine grobe Beschreibung erfasst, da eine 

detaillierte Bewertung aufgrund der geplanten Interviewdauer nicht möglich ist. 

Wenn bekannt ist, wie agil die Organisation ist, kann dies im weiteren Verlauf des 

Interviews berücksichtigt werden. Wird beispielsweise ein sehr geringer Reifegrad 

                                                 
264 Es wird bewusst keine Definition zugrunde gelegt, um die Offenheit zu gewährleisten und vom 

Verständnis des Interviewten auszugehen. 
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angegeben, kann der Fokus im Interview verstärkt auf Hemmfaktoren sowie den 

angestrebten Zustand gelegt werden. Bei einem hohen agilen Reifegrad hingegen 

liegt der Schwerpunkt auf Erfolgsfaktoren der aktuellen Situation.  

Die Phasen 3 und 4 befassen sich mit Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

und stellen somit den Kern des Interviewleitfadens dar. Da die Befragten einerseits 

über unternehmensspezifisches Wissen und andererseits über Expertenwissen zum 

Thema Agilität verfügen, werden zwei Perspektiven eingenommen: In der dritten 

Phase wird auf die konkreten Erfahrungen im Unternehmen eingegangen und in der 

vierten Phase das Expertenwissen genutzt, um eine Idealvorstellung von Mitarbei-

terführung in agilen Organisationen zu entwickeln.  

Die Beschreibung der aktuellen Situation in der dritten Interviewphase erfolgt an-

hand der aus der Theorie abgeleiteten Dimensionen.265 Auf organisationaler Ebene 

werden die strukturellen Rahmenbedingungen sowie die Führungskultur erfragt. 

Auf individueller Ebene wird der Schwerpunkt der Führungsaufgaben angespro-

chen. Es wird angenommen, dass der Verhaltensaspekt im Sinne eines übergreifen-

den Führungsverständnisses bzw. -stils durch die Frage nach der Kultur erfasst wer-

den kann. Im Anschluss an die Beschreibung der aktuellen Situation wird erfragt, 

welche Faktoren zu einer agilen Ausrichtung beitragen und welche Hemmfaktoren 

gegebenenfalls bestehen. Durch diese Fragen sind eine Beurteilung der beschriebe-

nen Situation und die Ableitung von Anforderungen möglich. 

In der vierten Interviewphase wird dem Gesprächspartner die Möglichkeit gegeben, 

eine Idealvorstellung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen – unabhän-

gig von der Organisation, in der er tätig ist – zu entwickeln. Dieser hypothetische 

Teil dient der Erfassung des vollständigen Wissens der Interviewten und kann un-

abhängig vom agilen Reifegrad der Organisation Erkenntnisse in Bezug auf die 

Fragestellung liefern. Als ergänzender Aspekt werden außerdem die daraus resul-

tierenden veränderten Anforderungen an Führungskräfte erfragt.  

Um eine Anpassung des Leitfadens im Forschungsprozess zu ermöglichen, werden 

die Interviewpartner in der fünften Phase danach gefragt, ob weitere Aspekte aus 

ihrer Sicht relevant sind. Das Interview schließt mit dem Dank für die Teilnahme. 

                                                 
265 Durch einen Hinweis, dass diese Aspekte nur eine Orientierung sind und weitere Aspekte ange-

sprochen werden können, wird die Offenheit der Forschung gewährleistet. 
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4.2.3 Aufbereitung und Auswertung der Daten 

Um die erhobenen Daten systematisch auswerten und interpretieren zu können, 

müssen die Interviews in protokollierter Form vorliegen.266 Dafür werden die Ge-

spräche nach Einverständnis der Interviewpartner aufgezeichnet und anschließend 

ein Transkript erstellt.267 Da die inhaltliche Ebene der Aussagen im Vordergrund 

steht, werden Betonungen und Mimik nicht berücksichtigt sowie die gesprochene 

Sprache bei der Transkription in Schriftdeutsch übertragen.268  

Die Auswertung des erhobenen Materials erfolgt in drei Schritten. Zunächst wird 

eine Einzelfallbetrachtung vorgenommen. Dabei werden einerseits die Inter-

viewpartner und Unternehmen beschrieben und andererseits die aktuelle Situation 

in den Unternehmen zusammengefasst (siehe Anhang 5). Dieser Auswertungs-

schritt dient dazu, eine Beschreibung der Stichprobe vorzunehmen und einen ersten 

Überblick über das Material zu erhalten.  

Da die Fragen in einem Gesamtkontext gesehen werden müssen und die Anforde-

rungen implizit erfragt werden, erfolgt die Auswertung nicht anhand der Fragen des 

Leitfadens. Orientierung für die Auswertung geben vielmehr die in Kapitel 4.1 for-

mulierten Forschungsfragen. Daher erfolgt im zweiten Schritt zunächst eine Struk-

turierung des Materials. Die Textstellen des Interviewmaterials werden dabei den 

in Tabelle 3 dargestellten Auswertungseinheiten zugeordnet.269 Die Auswertung 

betrachtet zunächst den allgemeinen Teil zu Agilität. Hinsichtlich Mitarbeiterfüh-

rung werden dann entsprechend der Forschungsfragen Aussagen zur Führungs-

struktur und Führungskultur ausgewertet. Im Hinblick auf die direkte Führungsbe-

ziehung wird eine Unterscheidung in den Schwerpunkt der Führungsaufgaben und 

das Führungsverhalten vorgenommen, um eine differenzierte Betrachtung zu er-

möglichen. Ergänzend werden persönliche Anforderungen an Führungskräfte in die 

Auswertung miteinbezogen. Dieser deduktive Schritt der Strukturierung weicht 

zwar von der ansonsten induktiven Vorgehensweise ab, ist aber notwendig, um eine 

systematische Auswertung vornehmen zu können. 

                                                 
266 Vgl. Mayring (2002), S. 89. 
267 Die Interviewprotokolle befinden sich auf der beiliegenden CD. Sie wurden aufgrund des Um-

fangs nicht in den Anhang aufgenommen.  
268 Vgl. Mayring (2002), S. 91. 
269 Die Zuordnung der Textstellen zu den jeweiligen Auswertungseinheiten wurde mithilfe des Pro-

gramms MAXQDA vorgenommen. Die Datei befindet sich auf der beiliegenden CD.  
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Tabelle 3: Strukturierung des Interviewmaterials 

 Auswertungseinheiten FF270 Interviewfragen271 

Agilität  Verständnis von Agilität  1.2, 2.1  

 Agilitätsdimensionen   2.2, 5.1 

Mitarbei-

terfüh-

rung 

 Führungsstruktur 1 3.1, 3.3, 3.5, 3.6, 4.1 

 Führungskultur 2 3.2, 3.5, 3.6, 4.1 

 Aufgaben / Fokus von Führung 3 3.4, 3.5, 3.6, 4.1 

 Führungsverhalten 3 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6, 4.1 

 Persönliche Anforderungen 3 4.3, 4.4 

Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Im dritten Schritt erfolgt schließlich die Auswertung der strukturierten Daten durch 

die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring. Ziel dieser ist es, das Kommunikati-

onsmaterial systematisch und durch die Orientierung an vorab festgelegten Regeln 

zu bearbeiten.272 Um Aussagen in Bezug auf die Fragestellung treffen zu können, 

ist es erforderlich, dass die Ergebnisse einen überschaubaren Umfang haben. Daher 

wird die zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse angewendet. Diese verfolgt 

das Ziel, „das Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten blei-

ben“273 und ist durch eine schrittweise Zusammenfassung und Verallgemeinerung 

gekennzeichnet (siehe Anhang 6).  

In einem ersten Reduzierungsdurchgang werden die inhaltstragenden Textstellen 

umschrieben (Paraphrasierung) und unter einem bestimmten Abstraktionsniveau 

verallgemeinert (Generalisierung). Die Reduktion erfolgt durch die Streichung be-

deutungsgleicher Aussagen und das Zusammenfassen in Kategorien. Da nach der 

Grounded Theory vorgegangen wird, erfolgt die Bildung von Kategorien induktiv. 

Sie werden direkt aus dem Material abgeleitet, ohne vorherige theoretische Überle-

gungen miteinzubeziehen.274 In einem zweiten Reduzierungsdurchgang werden die 

Aussagen fallübergreifend zusammengefasst und gebündelt sowie gegebenenfalls 

                                                 
270 Forschungsfrage. 
271 Die genannten Fragen sind schwerpunktmäßig relevant für den betreffenden Aspekt. Es ist mög-

lich, dass diese durch den Interviewten auch in anderen Phasen angesprochen werden. Für die 

Nummerierung der Fragen siehe Anhang 4.  
272 Vgl. Mayring (2010), S. 13. 
273 Mayring (2010), S. 65. 
274 Vgl. Mayring (2010), S. 83; vgl. Glaser / Strauss (2011), S. 3.  
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geclustert. Abschließend wird am Ausgangsmaterial überprüft, ob die Kategorien 

dieses noch repräsentieren.275  

 

4.2.4 Gütekriterien 

Gütekriterien dienen der Beurteilung der Qualität empirischer Forschung und sind 

ein wichtiger Standard zur Einschätzung der Ergebnisse.276 Die klassischen Krite-

rien der Validität (Gültigkeit), Objektivität und Reliabilität (Genauigkeit) werden 

für qualitative Forschung jedoch häufig kritisiert.277 Eine Beurteilung erfolgt daher 

auf Grundlage von sechs Strategien (im Folgenden kursiv dargestellt), die nach Ma-

yring als Kriterien für qualitative Forschung herangezogen werden können.278  

Die Nachvollziehbarkeit der Forschung wird durch eine detaillierte Beschreibung 

der methodischen Vorgehensweise sowie die Erstellung von Transkripten sicherge-

stellt (Verfahrensdokumentation). Die Auswertung erfolgt auf Grundlage der qua-

litativen Inhaltsanalyse und ist somit regelgeleitet. Die Interpretation der Ergeb-

nisse wird nachvollziehbar argumentiert und das Vorwissen des Forschers durch 

den theoretischen Teil dieser Arbeit detailliert dargestellt (argumentative Interpre-

tationsabsicherung). Die Interpretation muss unter Reflektion des Vorwissens und 

der Erhebungsbedingungen erfolgen.279  

Durch die Durchführung der Interviews auf einer Konferenz zum Thema Agilität 

sowie ein Anknüpfen an die aktuelle Situation der Befragten, wird eine Nähe zum 

Gegenstand erreicht. Die Gültigkeit der Aussagen könnte zudem durch eine Dis-

kussion mit den Interviewpartnern überprüft werden (kommunikative Validie-

rung).280 Aufgrund des hohen zeitlichen Aufwands wird hiervon abgesehen. Die 

Aussagen werden durch Rückfragen während des Interviews teilweise validiert. Zu-

letzt ermöglicht die parallele Betrachtung der Theorie eine Untersuchung des For-

schungsgegenstandes aus unterschiedlichen Perspektiven (Triangulation). 281  

                                                 
275 Vgl. Mayring (2010), S. 67-70. Die vollständige Auswertung befindet sich auf der beiliegenden 

CD. Aufgrund der hohen Praxisrelevanz wird eine ergänzende Auswertung von Hemmfaktoren 

vorgenommen. Eine Darstellung und Interpretation der Ergebnisse befindet sich in Anhang 7. 
276 Vgl. Mayring (2002), S. 140; vgl. Flick (2010), S. 395f.  
277 Vgl. Flick (2014), S. 412; vgl. Mayring (2002), S. 141f.  
278 Vgl. Mayring (2002), S. 144-148. 
279 Vgl. Meyen et al. (2011), S. 48.  
280 Vgl. Mayring (2002), S. 147.  
281 Vgl. Mayring (2002), S. 147f. Von der Durchführung einer Untersuchung mit einer weiteren 

Methode wird aufgrund des Umfangs dieser Arbeit abgesehen.  
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Es zeigt sich also, dass die vorliegende Untersuchung den Qualitätsansprüchen an 

empirische Forschung gerecht werden kann. Die Ergebnisse der Auswertung wer-

den in Kapitel 4.3 zunächst deskriptiv dargestellt. Eine Interpretation in Bezug auf 

die formulierten Forschungsfragen findet anschließend in Kapitel 4.4 statt.  

 

4.3 Darstellung der Interviewergebnisse 

4.3.1 Beschreibung der Stichprobe 

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden 15 Interviews geführt. Inter-

viewpartner waren sechs Führungskräfte und vier Mitarbeiter aus dem Bereich HR, 

drei Führungskräfte aus dem Entwicklungsbereich sowie zwei Agile Coaches. 

Durch ihre Position kann bei allen Gesprächspartnern davon ausgegangen werden, 

dass sie eine zuverlässige Aussage über Mitarbeiterführung in ihrer Organisation 

treffen und somit als Experten verstanden werden können.  

Anhand der Selbsteinschätzung der Interviewpartner bezüglich des agilen Reife-

grads ihrer Organisation, kann eine grobe Einteilung vorgenommen werden. Drei 

Interviewte schreiben ihrer Organisation einen sehr hohen und sieben einen hohen 

agilen Reifegrad zu. Zwei Gesprächspartner beschreiben einen mittleren agilen Rei-

fegrad, während drei Interviewpartner ihrem Unternehmen einen noch geringen o-

der sehr geringen agilen Reifegrad zusprechen. Von zehn Interviewten wird bei der 

Beschreibung jedoch angegeben, dass große Unterschiede innerhalb des Unterneh-

mens bestehen und einzelne Bereiche agiler bzw. weniger agil ausgerichtet sind. 

 

4.3.2 Verständnis von Agilität und Agilitätsdimensionen 

14 Interviewpartner verstehen unter Agilität eine grundsätzliche Anpassungsfähig-

keit von Unternehmen. Diese wird unter anderem auch als Veränderungsfähigkeit 

oder Wendigkeit bezeichnet. Drei Gesprächspartner betonen als weitere Kompo-

nente eine damit verbundene Schnelligkeit und einer die proaktive Anpassung. Da-

neben versteht ein Befragter unter Agilität auch die kontinuierliche Exploration der 

internen und externen Anforderungen, um eine rechtzeitige Anpassung zu ermög-

lichen. Zwei Personen sehen außerdem ein iteratives Vorgehen als kennzeichnend 

an. Von jeweils einem Interviewpartner werden die Bewältigung von Komplexität, 

eine Orientierung am Menschen sowie die Möglichkeit der Partizipation genannt. 
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Auf der persönlichen Ebene verstehen zwei Gesprächspartner unter Agilität die per-

manente Selbstreflektion und das Hinterfragen der eigenen Tätigkeit.  

Neben der Definition wird auf Dimensionen von Agilität eingegangen. Darunter 

werden Aspekte verstanden, welche die agile Ausrichtung der Organisation beein-

flussen. Die meisten Gesprächspartner nennen hierbei die Strukturen (10), die Kul-

tur (9) sowie die Prozesse (5) des Unternehmens. Von sechs interviewten Personen 

wird Mitarbeiterführung als wichtiger Einflussfaktor angesehen. Fünf weitere Be-

fragte heben die Unterstützung des oberen Managements als Erfolgsfaktor hervor. 

Daneben nennen jeweils drei Interviewte die Strategie, eine starke Kundenorientie-

rung sowie die Anwendung agiler Methoden als Einflussgrößen im Hinblick auf die 

agile Ausrichtung der Organisation. Zwei befragte Personen ergänzen außerdem, 

dass es wichtig ist, die passenden Mitarbeiter im Unternehmen zu beschäftigen. 

Ausgehend von der Darstellung des Agilitätsverständnisses wird im Folgenden auf 

die Aspekte von Mitarbeiterführung eingegangen.  

 

4.3.3 Gestaltung der Führungsstruktur 

Um ein umfassenderes Verständnis bezüglich der Führungsstruktur zu entwickeln, 

wird zunächst der aktuelle Stand innerhalb der befragten Unternehmen dargestellt. 

Hierbei kann nach den unterschiedlichen Reifegraden der Organisationen unter-

schieden werden. Alle befragten Unternehmen sind zunächst nach Abteilungen or-

ganisiert. Die Vertreter von Organisationen mit einem sehr hohen agilen Reifegrad 

geben an, innerhalb dieser Abteilungen keine oder sehr flache Hierarchien sowie 

relativ autonome Teams zu haben. Führungsaufgaben werden zudem über verschie-

dene Führungsrollen verteilt. Unter den Unternehmen mit hohem agilen Reifegrad 

setzen zwei interdisziplinäre Projektteams ein, um eine höhere Flexibilität zu errei-

chen. Drei Organisationen entwickeln parallel zur hierarchischen Organisation eine 

flexiblere Struktur mit agilen Führungsrollen, welche durch die Anwendung der 

Methode Scrum282 definiert werden. Die Unternehmen mit mittlerem bis sehr ge-

ringem agilen Reifegrad sind hierarchisch organisiert und versuchen teilweise 

durch Elemente wie Projektteams oder agile Methoden die Agilität der Organisa-

tion zu erhöhen.  

                                                 
282 Vgl. hierzu nochmals Anhang 2.  
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Die Auswertung des erhobenen Materials mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse 

zeigt auf, wie die Führungsstruktur in agilen Organisationen nach Meinung der In-

terviewpartner gestaltet sein sollte. Dabei werden verschiedene strukturelle Ele-

mente angesprochen: Aufbauorganisation, Führungsrollen, Prozessgestaltung so-

wie Führungsinstrumente. Die für diese Elemente induktiv gebildeten Kategorien 

sind in Abbildung 5 dargestellt.   

Abbildung 5: Übersicht der Aussagen zur Führungsstruktur 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

 

In Bezug auf die Aufbauorganisation gehen alle Interviewten von einer Abteilungs-

organisation aus. Fünf Gesprächspartner fordern flache Hierarchien innerhalb der 

Abteilungen, während zwei Befragte keine weiteren Hierarchien als sinnvoll erach-

ten. Von sieben Personen werden selbstorganisierte und autonome Teams gefordert. 

Daneben sind sieben Interviewte der Meinung, dass interdisziplinäre Teams eine 

starke Kundenorientierung ermöglichen. Fünf befragte Personen betonen, dass die 

Aufbauorganisation einen großen individuellen Gestaltungsspielraum der Mitarbei-

ter ermöglichen sollte.  

In Verbindung mit der Aufbauorganisation steht die Verteilung von Führungsrol-

len, welche als weiteres Element der Führungsstruktur identifiziert werden kann. 

Elf Interviewpartner empfehlen im agilen Kontext die Verteilung von Führungsrol-

len. Acht Befragte sprechen in diesem Zusammenhang auch die disziplinarische 
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Führung an: Sechs Personen sind der Meinung, dass es weiterhin eine disziplinari-

sche Führungskraft geben sollte, während eine dies nicht für notwendig hält. Ein 

Interviewter erläutert, dass es im Idealfall keine disziplinarische Führung bräuchte. 

Er ist jedoch der Meinung, dass dieser Zustand in der Praxis nie erreicht werden 

kann, da es immer Konflikte geben wird, die eine disziplinarische Rolle erfordern.  

Insgesamt werden verschiedene Führungsrollen angesprochen, die von unterschied-

lichen Personen wahrgenommen werden können. Die Interviewpartner nennen 

Führungsrollen mit Zuständigkeit für Vision und Strategie, Budgetverantwortung, 

fachliche Führung, Teamentwicklung sowie individuelle Mitarbeiterentwicklung. 

Daneben wird von zwei Interviewten eine übergeordnete Rolle als Coach mit Fokus 

auf Agilität als hilfreich erachtet. Fünf befragte Personen heben die Wichtigkeit 

einer klaren Definition der Verantwortlichkeiten und Aufgaben der jeweiligen Rol-

len hervor. Die Verteilung der Rollen kann nach Meinung von drei Interviewten 

informell oder formell erfolgen. Ein Gesprächspartner weist darauf hin, dass sich 

ohnehin häufig verschiedene Rollen im Team herausbilden. Mögliche Kriterien für 

die Verteilung von Rollen sind erforderliche Fähigkeiten der Person, die Akzeptanz 

der Mitarbeiter sowie persönliches Interesse an bestimmten Aufgaben.  

Daneben werden von einigen Interviewpartnern Prozesse angesprochen. Zwei Be-

fragte erachten die Anwendung agiler Methoden als ein wichtiges Element in Bezug 

auf die Rollendefinition und Prozessgestaltung. Ein Interviewter fordert Prozesse 

mit kurzen Feedbackzyklen und einer die Einbindung der Mitarbeiter in den Stra-

tegieentwicklungsprozess.  

Als weiteres strukturelles Element können Führungsinstrumente betrachtet werden. 

In Bezug auf Mitarbeitergespräche und Zielvereinbarungen sind die Interview-

partner teilweise unterschiedlicher Meinung. Drei befragte Personen würden keine 

Mitarbeitergespräche durchführen, erachten jedoch eine ständige Feedbackmög-

lichkeit als sehr wichtig. Zwei Interviewte halten Mitarbeitergespräche für erfor-

derlich, würden diese jedoch nicht in klassischer Form von Jahresgesprächen durch-

führen. Ein Interviewter hält die Durchführung von Mitarbeitergesprächen einmal 

im Quartal für sinnvoll, während der andere Feedbackgespräche mit freier Wahl der 

Feedbackgeber vorschlägt. Ein Gesprächspartner hält die Kombination aus institu-

tionalisierten sowie informellen Mitarbeitergesprächen für bedeutsam. Hinsichtlich 

der Vereinbarung von Zielen halten vier befragte Personen die Entwicklung von 
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flexiblen und relativ weit gefassten fachlichen Zielen für sinnvoll, um Orientierung 

zu geben und die Aktivitäten innerhalb des Unternehmens zu koordinieren. Zwei 

Interviewpartner hingegen sind der Meinung, dass keine verbindlichen Ziele ver-

einbart werden sollten. Des Weiteren wird von jeweils einem Befragten erwähnt, 

dass es keine Kontrollinstrumente geben sollte und die Anreizsysteme so gestaltet 

werden müssen, dass gewünschtes Verhalten belohnt wird. 

 

4.3.4 Ausprägung der Führungskultur 

Im Hinblick auf die Führungskultur kann zunächst ebenfalls die aktuelle Situation 

innerhalb der Unternehmen betrachtet werden. Die Führungskultur der sehr agilen 

Organisationen wird mit einer großen Offenheit und einer auf Vertrauen basieren-

den Zusammenarbeit beschrieben. Es besteht eine Kultur, in der Fehler gemacht 

werden dürfen. Die Vertreter der Organisationen mit hohem agilen Reifegrad geben 

verschiedene Antworten. Fast alle Befragten nennen jedoch einen hohen Grad an 

Partizipation sowie eine starke Mitarbeiterorientierung als charakteristisch. Zwei 

Gesprächspartner sprechen von starken Unterschieden innerhalb des Unternehmens 

und ein Interviewpartner gibt an, dass sich die Führungskultur stark im Wandel be-

findet. Die Kultur des Unternehmens mit sehr geringem agilen Reifegrad hingegen 

ist durch eine starke Ergebnis- und Kontrollorientierung geprägt.  

Abbildung 6: Übersicht der Aussagen zur Führungskultur 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die Aussagen der Interviewpartner zur idealen bzw. erforderlichen Ausprägung der 

Führungskultur in agilen Organisationen sind in Abbildung 6 dargestellt. Acht be-

fragte Personen nennen eine Lernkultur, in der Fehler zugelassen und als Lerner-

fahrung verstanden werden. Von jeweils sieben Interviewten wird eine Vertrauens-

kultur sowie eine Führung auf Augenhöhe als elementar erachtet. Darunter verste-

hen die Befragten ein Führungsverständnis, welches Führung nicht als die Aus-

übung von Macht, sondern vielmehr als Unterstützung der Mitarbeiter versteht. 



50 
 

 

 

4.  Empirische Untersuchung zu Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

Fünf Gesprächspartner nennen eine grundsätzliche Offenheit gegenüber Verände-

rungen als wichtige Charakteristik einer agilen Führungskultur. Darüber hinaus 

wird von fünf Interviewten eine Feedbackkultur genannt, die sich durch offene und 

ständige Feedbackmöglichkeiten auszeichnet. Von jeweils drei befragten Personen 

wird außerdem eine wertschätzende Haltung, eine hohe Transparenz sowie die Ein-

bindung von Mitarbeitern in Entscheidungen als bedeutend erachtet. Weitere Ele-

mente, die genannt werden sind Enthusiasmus, Fairness und Pragmatismus. Von 

einem Interviewpartner wird betont, dass ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen 

der Förderung von Mitarbeitern und der Forderung von Leistung bestehen sollte.  

 

4.3.5 Schwerpunkt der Führungsaufgaben 

Im Hinblick auf die direkte Führungsbeziehung kann zunächst der Fokus der Füh-

rungsaufgaben betrachtet werden. Die Interviewpartner unterscheiden dabei zwi-

schen Führungsaufgaben, die auf unterschiedlichen Ebenen innerhalb der Organi-

sation wahrgenommen werden. Eine Übersicht der gebildeten Kategorien zeigt Ab-

bildung 7.  

Abbildung 7: Übersicht der Aussagen zu den Führungsaufgaben 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Auf organisationaler Ebene erachten es neun Interviewpartner als wichtige Füh-

rungsaufgabe, der Organisation eine Vision und Ziele zu geben. Führung muss nach 

Meinung von jeweils acht befragten Personen Rahmenbedingungen schaffen sowie 

strategische Themen, beispielsweise die Entwicklung von Geschäftsfeldern, bear-

beiten. Drei Gesprächspartner betonen dabei, dass Führung jedoch auch Freiraum 

lassen muss.  
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Auf Ebene des Teams nennen fünf Personen die Organisation der Zusammenarbeit 

innerhalb des Teams als wichtige Führungsaufgabe. Vier Interviewpartner sehen es 

als bedeutende Aufgabe an, das Team und die Mitarbeiter zur Selbstorganisation zu 

befähigen. Jeweils drei Befragte nennen außerdem die Entwicklung des Teams so-

wie die Unterstützung bei auftretenden Problemen und Konflikten. Vier Interview-

partner gehen außerdem auf die Wahrnehmung von fachlichen Führungsaufgaben 

ein. Daneben werden von zwei befragten Personen die Durchführung von administ-

rativen Tätigkeiten, wie Budgetverwaltung und Urlaubsplanung, genannt.  

Auf individueller Ebene wird von elf Interviewten die Förderung und individuelle 

Entwicklung von Mitarbeitern als zentrale Führungsaufgabe erachtet. Drei Befragte 

nennen außerdem das Geben von Feedback und ein Gesprächspartner die Mitarbei-

termotivation. 

 

4.3.6 Förderliches Führungsverhalten 

Neben den Führungsaufgaben kann das Verhalten in der direkten Führungsbezie-

hung eruiert werden. Die aus dem Interviewmaterial abgeleiteten Kategorien sind 

in Abbildung 8 dargestellt. Es kann zwischen der Einstellung des Führenden, kon-

kreten Verhaltensweisen sowie Führungsansätzen unterschieden werden.   

Abbildung 8: Übersicht der Aussagen zum Führungsverhalten 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die Einstellung der Führungskräfte hat Einfluss auf deren Verhalten sowie die Füh-

rungskultur. Von acht Interviewpartnern wird dabei ein grundsätzliches Vertrauen 
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in die Fähigkeiten der Mitarbeiter und somit ein positives Menschenbild als ele-

mentar erachtet. Vier Befragte nennen ein Verständnis als Coach und ein Ge-

sprächspartner ein dienendes Führungsverständnis. Außerdem wird von einem In-

terviewten die Notwendigkeit einer wertschätzenden Haltung gegenüber Mitarbei-

tern betont.  

Daneben werden verschiedene förderliche Verhaltensweisen genannt. Fünf befragte 

Personen sind der Meinung, dass Entscheidungen gemeinsam mit den Mitarbeitern 

getroffen werden sollten. Vier Interviewte nennen die Übertragung von Verantwor-

tung sowie die Befähigung der Mitarbeiter zur Selbstführung durch Coaching. Ein 

Befragter erläutert, dass die Führungskraft den Mitarbeitern beispielsweise beibrin-

gen sollte, Entscheidungen zu treffen, anstatt sie inhaltlich bei Entscheidungen zu 

beeinflussen. Jeweils zwei Gesprächspartner geben an, dass Führungskräfte die 

Kommunikation fördern, persönliches Interesse zeigen, Feedback geben, Leistung 

fordern sowie selbst neue Dinge ausprobieren sollten. Ein Befragter nennt außer-

dem die Weitergabe von Informationen und ein weiterer die Förderung des Team-

gedankens. Eine Person ist außerdem der Meinung, dass sich eine Führungskraft 

permanent selbst reflektieren und entwickeln sollte. Das Erteilen von Anweisungen 

sowie eine Kontrolle der Mitarbeiter werden von vier Interviewpartnern hingegen 

als hinderliche Verhaltensweisen genannt.  

Von fünf Gesprächspartnern werden darüber hinaus konkrete theoretische Füh-

rungsansätze angesprochen, die ihrer Meinung nach die Agilität der Organisation 

fördern. Zwei Befragte nennen die transformationale Führung, zwei einen situati-

ven Führungsstil283 und einer EL im Sinne von Führung zur Selbstführung.  

 

4.3.7 Veränderung der Anforderungen an Führungskräfte 

Als zusätzliches Element der direkten Führungsbeziehung wurden die Inter-

viewpartner danach gefragt, wie sich die persönlichen Anforderungen an Führungs-

kräfte ändern. Eine Übersicht der Aussagen zur Veränderung der Anforderungen 

gibt Abbildung 9.  

 

                                                 
283 Unter situativer Führung wird die Anpassung des Führungsverhaltens je nach Situation und 

Mitarbeiter verstanden. Vgl. von Rosenstiel (2009), S. 14-18.   
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Abbildung 9: Übersicht der Aussagen zur Veränderung der Anforderungen 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Acht Gesprächspartner sehen den größten Veränderungsfaktor in einer zunehmen-

den Bedeutung der Fähigkeit, Verantwortung abzugeben. Fünf der Befragten sind 

der Meinung, dass Führungskräfte über eine sehr gute Menschenkenntnis sowie 

Empathie verfügen müssen. So müssen sie beispielsweise gut zuhören und indivi-

duell auf Mitarbeiter eingehen können. Drei Interviewte erachten eine hohe Verän-

derungsbereitschaft als erforderlich. Jeweils zwei Personen nennen strategisches 

Denken, den Umgang mit Komplexität, eine digitale Medienkompetenz sowie In-

novationsfähigkeit als wichtige Kompetenzen von Führungskräften im agilen Kon-

text. Ein Interviewpartner ist der Meinung, dass Ambiguitätstoleranz im agilen 

Kontext stark an Bedeutung gewinnt. Als weitere Anforderungen werden interkul-

turelle Kompetenz, die Fähigkeit zur Selbstreflektion sowie eine Moderations- und 

Vermittlungskompetenz genannt.  

Neben den Anforderungen an Führungskräfte wird von zwei Gesprächspartnern an-

gesprochen, dass sich auch die Anforderungen an Mitarbeiter ändern. Diese müssen 

insbesondere mehr Verantwortung übernehmen können und wollen. Im folgenden 

Kapitel werden die dargestellten Aussagen diskutiert und in Bezug auf die For-

schungsfragen interpretiert.  

 

4.4 Interpretation der Interviewergebnisse  

4.4.1 Agilitätsverständnis 

Für fast alle Interviewpartner ist die permanente Anpassungsfähigkeit der Organi-

sation das zentrale Merkmal von Agilität. Daneben werden außerdem Schnelligkeit 

und ein proaktives Handeln genannt. Das Verständnis in der Praxis scheint also der 

aus der Theorie abgeleiteten Definition von Agilität zu entsprechen. Diese hohe 

Übereinstimmung könnte jedoch auch darauf zurückgeführt werden, dass die Ant-
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worten der Gesprächspartner durch Definitionen, welche in Vorträgen auf der Kon-

ferenz genannt wurden, beeinflusst sein könnten. Diese Vermutung wird auch durch 

die relativ ähnlichen Antworten der Befragten bestärkt. Für die Interpretation kann 

der Vorteil jedoch darin gesehen werden, dass alle Interviewten über ein einheitli-

ches Verständnis verfügen. Dadurch wird die Vergleichbarkeit der Ergebnisse ei-

nerseits zwischen den befragten Personen und andererseits mit den theoretischen 

Erkenntnissen verbessert.   

Auch die Dimensionen, welche Agilität beeinflussen, stimmen in großen Teilen mit 

der Theorie überein, da insbesondere Struktur, Kultur und Prozesse als wichtige 

Elemente genannt werden. Diese Sichtweise entspricht der in Kapitel 2.4 gewählten 

Herangehensweise an die Beschreibung agiler Organisationen. Daneben wird Mit-

arbeiterführung selbst häufig als weitere Dimension genannt. Es kann also ange-

nommen werden, dass die Interviewpartner Führung in agilen Organisationen eben-

falls eine hohe Bedeutung beimessen.  

Die Darstellung der Interviewergebnisse hat aufgezeigt, wie die jeweiligen Ele-

mente von Mitarbeiterführung nach Meinung der Befragten gestaltet sein sollten. 

In den folgenden Kapiteln wird diskutiert, welche Anforderungen daraus abgeleitet 

werden können. Das theoretische Vorverständnis leitet zwar die Interpretation, ein 

direkter Vergleich mit der Theorie erfolgt jedoch anschließend in Kapitel 5.1.  

 

4.4.2 Forschungsfrage 1: Anforderungen an die Führungsstruktur  

Die erste Forschungsfrage befasst sich mit den Anforderungen an die Führungs-

struktur agiler Organisationen. Die Auswertung zeigt, dass dabei verschiedene As-

pekte berücksichtigt werden müssen. Ein wichtiges Element ist die Aufbauorgani-

sation. Zunächst wird von den Befragten eine Spezialisierung durch Abteilungen 

weiterhin als sinnvoll erachtet. Da die Interviewpartner in ihrem Antworten von der 

aktuellen Situation innerhalb ihrer Organisation ausgehen, ist es jedoch möglich, 

dass die historische Entwicklung bestehender Strukturen dabei eine Rolle spielt. 

Darüber hinaus treffen die Befragten keine Aussage darüber, nach welchen Krite-

rien die Abteilungen organisiert werden sollen. Beispielsweise könnten diese auch 

nach Geschäftsfeldern gebildet und interdisziplinär aufgebaut werden. Diese 

Schlussfolgerung basiert insbesondere auf der Empfehlung von interdisziplinären 
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Projektteams. Die Befragten fordern weiterhin flache bis keine Hierarchien inner-

halb der Abteilungen. Dabei wird vermutet, dass die Anzahl notwendiger Hierar-

chiestufen von der Unternehmensgröße abhängt, da in großen Unternehmen zur 

Koordination mehr Struktur notwendig ist. Aus dieser Interpretation ergeben sich 

zwei Anforderungen. Erstens ist eine Strukturierung durch Abteilungen mit flachen 

Hierarchien notwendig. Zweitens sollte eine interdisziplinäre Ausrichtung ange-

strebt werden.  

Ein weiterer Aspekt, der hinsichtlich der Aufbauorganisation genannt wird, ist die 

Bildung von selbstorganisierten und autonomen Teams mit einem großen Gestal-

tungsspielraum. Dabei herrscht zwischen den Interviewpartnern eine große Über-

einstimmung und es werden keine widersprüchlichen Aspekte genannt. Daher kann 

dies als dritte Anforderung festgehalten werden. Die beschriebene Struktur der Auf-

bauorganisation wird außerdem innerhalb der bereits sehr agilen Organisationen 

entsprechend gehandhabt. Daher wird angenommen, dass die genannten Punkte tat-

sächlich hilfreich sind, um die agile Ausrichtung der Organisation voranzutreiben.  

Als weiteres strukturelles Element ist die Verteilung von Führungsrollen zu nennen. 

Da dies nicht explizit abgefragt, aber dennoch von fast allen Interviewpartnern an-

gesprochen wird, kann diesem Aspekt eine relativ hohe Bedeutung beigemessen 

werden. Die vierte Anforderung hinsichtlich der Führungsstruktur wird also in der 

Verteilung von Führungsrollen gesehen. Dabei ist insbesondere die Trennung von 

fachlicher und persönlicher Führung sowie die Unterscheidung von verschiedenen 

Ebenen innerhalb der Organisation auffällig. Aus den Ausführungen der Befragten 

kristallisieren sich die in Abbildung 10 dargestellten Führungsrollen heraus.  

Abbildung 10: Einteilung möglicher Führungsrollen 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  
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Auf organisationaler Ebene muss es eine Führungsrolle geben, die eine Vision und 

Strategie festlegt, um ausreichend Rahmenbedingungen zu schaffen und Orientie-

rung zu geben. Diese Rolle kann als fachliche Führung eingeordnet werden. Jedoch 

kann sie durch die inspirierende Wirkung der Vision auch die persönliche Führung 

betreffen und sollte aufgrund der großen Reichweite nicht streng abgegrenzt wer-

den. Ergänzt werden kann diese Rolle durch eine Coaching-Funktion, welche die 

Organisation in ihrer agilen Ausrichtung unterstützt und weiterentwickelt. Auf 

Ebene des Teams sollte eine fachliche Führungsrolle für die Erreichung von Team-

zielen sorgen, während eine weitere Rolle den Fokus auf die Entwicklung des 

Teams legt. Auf individueller Ebene muss es eine persönliche Führungsrolle geben, 

die eine individuelle Förderung und Unterstützung sicherstellt. Als Konsequenz der 

ersten Anforderung erachten die meisten Befragten eine disziplinarische Führungs-

kraft weiterhin als sinnvoll. Dies berücksichtigt auch den Einwand, dass in der Pra-

xis nie ein idealer Zustand erreicht werden kann, sondern eine Entscheidungs-

instanz im Falle von Konflikten notwendig bleibt. Daher wird an einer disziplinari-

schen Führungskraft festgehalten. Diese hat jedoch weniger Macht als klassische 

Führungskräfte, um den Teams den notwendigen Freiraum zu lassen.   

Es muss davon ausgegangen werden, dass die Führungsrollen nicht immer über-

schneidungsfrei ausgeführt werden können, was eine hohe Kommunikation erfor-

dert. Auch von den Interviewpartnern wird gefordert, dass die jeweiligen Verant-

wortlichkeiten und Aufgaben der Rollen klar definiert und abgegrenzt werden müs-

sen, um dieser Problematik vorzubeugen. Eine klare Zuordnung erscheint außerdem 

notwendig, um zu verhindern, dass bestimmte Aufgaben gar nicht wahrgenommen 

werden. Die fünfte Anforderung besteht demnach in einer klaren Rollendefinition. 

Als weiteres strukturelles Element werden Führungsinstrumente angesprochen. 

Hierbei sind die Interviewpartner sehr unterschiedlicher Meinung und es kann keine 

eindeutige Anforderung identifiziert werden. Dadurch wird vermutet, dass die Ge-

staltung der Führungsinstrumente unternehmensspezifisch ist und insbesondere 

auch von der Größe des Unternehmens abhängt. Darüber hinaus nimmt die vorlie-

gende Arbeit eine übergreifende Betrachtung von Mitarbeiterführung vor und sieht 

von einer detaillierten Ausgestaltung der Prozesse und Instrumente ab. Die Antwor-

ten der Gesprächspartner zeigen dennoch auf, dass die Führungsinstrumente eine 

hohe Anpassungsfähigkeit unterstützen müssen. In Bezug auf Mitarbeitergespräche 
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könnte dies beispielsweise bedeuten, dass sie von verschiedenen Personen und in 

kürzeren Zyklen durchgeführt werden. Als grundlegende Anforderung kann daher 

festgehalten werden, dass eine flexible Gestaltung der Führungsinstrumente und 

Anreizsysteme in agilen Organisationen erfolgen muss, um die agile Ausrichtung 

zu unterstützen.  

Die im Hinblick auf Prozesse genannten Elemente weisen einen geringen Bezug zu 

Mitarbeiterführung auf und können vielmehr als allgemeine Gestaltungsmöglich-

keiten verstanden werden. Sie werden daher nicht in die Formulierung der Anfor-

derungen aufgenommen.  

 

4.4.3 Forschungsfrage 2: Anforderungen an die Führungskultur 

Das zweite Erkenntnisinteresse besteht darin, erforderliche Kulturelemente agiler 

Organisationen zu identifizieren. Die Antworten der Interviewpartner ergeben ein 

sehr einheitliches Bild, da viele Elemente häufig genannt werden und keine wider-

sprüchlichen Aussagen zu erkennen sind. Die Beschreibung der idealen Kultur 

stimmt außerdem mit der aktuellen Situation innerhalb der bereits sehr agilen Or-

ganisationen überein. Durch diese hohe Übereinstimmung können die folgenden 

sechs Anforderungen definiert werden.  

Erstens ist eine Vertrauenskultur erforderlich. Die Führungskräfte zeigen dabei ein 

grundsätzliches Vertrauen in die Fähigkeiten der Mitarbeiter und stärken deren Ei-

genverantwortung. Die zweite Anforderung ist das Zulassen von Fehlern im Sinne 

einer Lernkultur. Aufgrund der kurzen Feedbackzyklen sollten viele Dinge schnell 

ausprobiert und ein etwaiges Scheitern zugelassen werden. Fehler werden als 

Lernerfahrung verstanden. In engem Zusammenhang damit stehen die hohe Bedeu-

tung von Feedback und eine offene Feedbackkultur, welche als dritte Anforderung 

festgehalten werden kann. Die vierte Anforderung ist eine grundsätzliche Offenheit 

gegenüber Neuem. Um die Anpassungsfähigkeit der Organisation zu unterstützen, 

sollte diese in der Kultur verankert sein und durch Führung gefördert werden. Fünf-

tens sollte eine hohe Transparenz herrschen. Dies ist erforderlich, damit jeder ein-

zelne Mitarbeiter über alle notwendigen Informationen verfügt und möglichst 

schnell reagieren kann.  
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Bezüglich des allgemeinen Führungsverständnisses wird von vielen Interviewpart-

nern eine Führung auf Augenhöhe in Verbindung mit einem dienenden Führungs-

verständnis als zentral erachtet. Dieses stellt somit die sechste Anforderung dar. Es 

kann auf die Person des Führenden bezogen werden, ist jedoch auch für die Füh-

rungskultur von großer Relevanz, da es die grundlegende Einstellung innerhalb des 

Unternehmens stark beeinflusst.  

 

4.4.4 Forschungsfrage 3: Anforderungen in der direkten Führungsbezie-

hung 

Neben der organisationsübergreifenden Betrachtung besteht das Erkenntnisinte-

resse der dritten Forschungsfrage in der Identifikation von Anforderungen in der 

direkten Führungsbeziehung. Hierbei kann einerseits der Schwerpunkt der Füh-

rungsaufgaben und andererseits das Führungsverhalten betrachtet werden.  

 

Führungsaufgaben 

Die Führungsaufgaben sind als strukturelles Element auf der individuellen Ebene 

zu verstehen und stehen in engem Zusammenhang mit den in Kapitel 4.4.2 be-

schriebenen Führungsrollen. Die von den Interviewpartnern genannten Aufgaben 

betreffen verschiedene Ebenen der Organisation und können den Rollen gut zuge-

ordnet werden. Beispielsweise muss die genannte Aufgabe der Befähigung des 

Teams zur Selbstorganisation von der Führungsrolle zur Teamentwicklung wahr-

genommen werden. Dadurch kann auch die geforderte Abgrenzung der Rollen er-

folgen. Es zeigt sich also, dass die im Rahmen dieser Arbeit gewählten Perspektiven 

in engem Zusammenhang stehen und sich gegenseitig beeinflussen. Die Betrach-

tung der Aufgaben kann nicht nur auf die Person des Führenden bezogen werden, 

sondern wird bereits durch die Struktur innerhalb der Organisation beeinflusst.  

Die Antworten der Interviewpartner machen deutlich, welcher Fokus auf den je-

weiligen Ebenen erforderlich ist. Auf organisationaler Ebene wird das Schaffen von 

Rahmenbedingungen und einer Vision aufgrund der häufigen Nennungen und der 

Betonung durch die Interviewpartner als Anforderung abgeleitet. Da in agilen Or-

ganisationen den Teams ein großer Freiraum gegeben wird, ist es umso wichtiger 

einen Rahmen zu setzen, um Orientierung innerhalb der Organisation zu geben. 

Sowohl auf Ebene des Teams als auch des Individuums betonen die meisten Inter-
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viewpartner eine starke Mitarbeiterorientierung und die Unterstützung durch Füh-

rung. Der Fokus der Führungsaufgaben liegt hier also auf der Entwicklung und För-

derung der Teams und Mitarbeiter. Insbesondere die Befähigung zur Selbstorgani-

sation kann als Anforderung definiert werden. Aus diesen beiden Anforderungen 

zeigt sich, dass Mitarbeiterführung in agilen Organisationen zwei zentrale Aufga-

ben erfüllt: Einerseits muss sie Orientierung geben und andererseits nimmst sie eine 

unterstützende Funktion ein.  

 

Führungsverhalten 

Hinsichtlich des erforderlichen Führungsverhaltens ist zunächst die Einstellung als 

Einflussfaktor relevant. Besonders betont wird ein grundsätzliches Vertrauen in die 

Fähigkeiten des Menschen. Dies zeigt eine hohe Übereinstimmung mit der erfor-

derlichen Kultur. Als Anforderung kann daher die Verinnerlichung agiler Werte 

abgeleitet werden. Führungskräfte müssen die Kultur leben und eine entsprechende 

Einstellung gegenüber den Mitarbeitern zeigen. Auch hier werden die Wechselwir-

kungen zwischen der organisationalen und der personenbezogenen Betrachtung 

deutlich.  

Die von den Gesprächspartnern genannten erforderlichen Verhaltensweisen erge-

ben ein weniger eindeutiges Bild. Es wird ein sehr breites Spektrum an verschiede-

nem Führungsverhalten genannt. Bei genauer Betrachtung ist jedoch eine grundle-

gende Ausrichtung der Antworten erkennbar. Alle Verhaltensweisen fordern eine 

starke Mitarbeiterorientierung. Daneben nimmt Kommunikation einen hohen Stel-

lenwert ein. Beispiele hierfür sind das Geben von Feedback, die Weitergabe von 

Informationen sowie das individuelle Eingehen auf die Mitarbeiter. Insgesamt wird 

außerdem ein Führungsverhalten beschrieben, dass Verantwortung an die Mitarbei-

ter überträgt und diese in der Wahrnehmung ihrer Aufgaben unterstützt. Besonders 

deutlich wird dies auch durch die Nennung eines Verständnisses der Führungskraft 

als Coach. Von einigen Interviewpartnern werden zudem theoretische Konzepte 

wie transformationale Führung und EL aufgeführt. Diese weisen inhaltlich ähnliche 

Elemente auf wie das von den Befragten beschriebene Verhalten. Unter Berück-

sichtigung der Erhebungsbedingungen wird zwar auch hier eine teilweise Beein-

flussung durch Fachvorträge auf der Konferenz vermutet. Da jedoch auch konkrete 

Erfahrungen beschrieben werden, kann dennoch von einer hohen Praxisrelevanz 

ausgegangen werden.  
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Aus dieser Interpretation der Auswertung ergeben sich drei grundlegende Anforde-

rungen hinsichtlich des Führungsverhaltens. Erstens muss eine starke Mitarbeiter-

orientierung durch Kommunikation gelebt sowie Kommunikation innerhalb der Or-

ganisation gefördert werden. Zweitens muss die Führungskraft Verantwortung 

übertragen und sollte den Handlungsspielraum der Mitarbeiter stärken. Dabei sollte 

sie jedoch drittens die Teams und Mitarbeiter unterstützen und fördern. Führung 

sollte die Mitarbeiter nicht inhaltlich in deren Entscheidungen beeinflussen, son-

dern sie dazu befähigen, ihre Aufgaben wahrzunehmen. Ziel ist es, die Mitarbeiter 

zur Selbstführung zu befähigen. Aufgrund der Definition von Führungsrollen auf 

struktureller Ebene muss daneben beachtet werden, dass unterschiedliche Rollen 

ein jeweils anderes Führungsverhalten erfordern könnten.  

Zuletzt kann als Ergänzung zur Forschungsfrage 3 auf die daraus resultierenden 

veränderten Anforderungen an Führungskräfte eingegangen werden. Die meisten 

Interviewpartner sprechen die Fähigkeit an, Verantwortung abgeben zu können. 

Dies stellt jedoch keine konkrete Kompetenz dar, sondern steht vielmehr in engem 

Zusammenhang mit der erforderlichen Einstellung von Führungskräften. Durch die 

veränderten Aufgaben gewinnen eine gute Menschenkenntnis und Empathie sowie 

Moderations- und Vermittlungskompetenzen an Bedeutung. In Zusammenhang mit 

Agilität sind außerdem eine hohe Veränderungsbereitschaft, der Umgang mit Kom-

plexität, Innovationsfähigkeit sowie Ambiguitätstoleranz wichtige Kompetenzen. 

 

4.5 Zusammenfassung der Forschungsergebnisse 

Die empirische Untersuchung ermöglicht eine praxisorientierte Sichtweise auf Mit-

arbeiterführung in agilen Organisationen. Die Interpretation der Ergebnisse identi-

fiziert Anforderungen an Mitarbeiterführung hinsichtlich der Führungsstruktur, der 

Führungskultur sowie der Führungsbeziehung. Dabei wird deutlich, dass die ver-

schiedenen Aspekte in engem Zusammenhang stehen und sich gegenseitig beein-

flussen. Daraus resultiert, dass eine ganzheitliche Perspektive eingenommen wer-

den sollte.   

Betrachtet man die beschriebenen Ergebnisse, können einerseits „harte“ strukturelle 

Faktoren und andererseits „weiche“ kulturelle Faktoren unterschieden werden. Da-

neben besteht die Unterscheidung zwischen der organisationsweiten Sicht sowie 
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der Betrachtung der Person des Führenden bzw. der Führungsbeziehung. Aufgrund 

der gegenseitigen Abhängigkeit kann die in Abbildung 11 dargestellte Einordnung 

erfolgen. Den vier Quadranten können die in Kapitel 4.4 abgeleiteten und bereits 

beschriebenen Anforderungen zugeordnet werden. In der direkten Führungsbezie-

hung stellt der Fokus der Führungsaufgaben ein strukturelles Element dar. Das Ver-

halten kann als Manifestation der Werte und Einstellungen verstanden werden und 

wird daher als kultureller Faktor eingeordnet.  

Abbildung 11: Anforderungen an Mitarbeiterführung aus praktischer Sicht 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Im Folgenden soll nun eine Zusammenführung der Erkenntnisse der theoretischen 

Betrachtung mit den Ergebnissen der empirischen Untersuchung erfolgen. Der Ver-

gleich orientiert sich dabei an der oben beschriebenen Darstellung und untersucht 

sowohl strukturelle als auch kulturelle Anforderungen. Diese Gliederung wird ge-

wählt, um den bestehenden Wechselwirkungen Rechnung zu tragen. Anschließend 

wird – entsprechend der Zielsetzung der Arbeit – auf dieser Grundlage ein Modell 

zur Mitarbeiterführung in agilen Organisationen entwickelt.  
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5. Zusammenführung der Ergebnisse und Modellentwicklung 

5.1 Anforderungen an Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

5.1.1 Strukturelle Anforderungen 

Zunächst werden die aus der empirischen Untersuchung abgeleiteten strukturellen 

Anforderungen mit den theoretischen Erkenntnissen verglichen. Entsprechend der 

Zielsetzung sowie der bisherigen Betrachtungsweise werden die organisationale 

Ebene sowie die Ebene der Führungsbeziehung unterschieden.  

 

Organisationale Ebene 

Die Aufbauorganisation des Unternehmens stellt einen Grundstein für die weiteren 

Möglichkeiten der Gestaltung von Mitarbeiterführung dar und setzt somit den Ge-

staltungsrahmen. Bei der Betrachtung der Meinungen in Theorie und Praxis, 

herrscht diesbezüglich eine relativ große Übereinstimmung. Grundlegend ist zu-

nächst die Anforderung, dass es flache bis keine Hierarchien gibt. In der Praxis wird 

jedoch immer eine gewisse Strukturierung gefordert. Der notwendige Grad hängt 

maßgeblich von der Unternehmensgröße ab. In der wissenschaftlichen Literatur 

wird daneben eine interdisziplinäre Ausrichtung als Anforderung erachtet, um eine 

starke Kundenorientierung zu ermöglichen. Dies wird in der Praxis noch in gerin-

gerem Maße umgesetzt, was häufig auf bestehende Strukturen zurück zu führen ist. 

Dennoch wird auch hier Interdisziplinarität als hilfreich erachtet. Als weitere An-

forderung kann die Etablierung von selbstorganisierten Teams genannt werden. Ins-

besondere in der Theorie wird die spontane Ordnungsbildung durch Selbstorgani-

sation vor allem in Zusammenhang mit der Systemtheorie seit Längerem untersucht 

und in der Diskussion um Agilität fokussiert.  

Als weiteres strukturelles Element ist die Verteilung von Mitarbeiterführung auf 

verschiedene Rollen zu nennen. Dies ergibt sich sowohl aus dem Ansatz der ver-

teilten Führung als auch aus der empirischen Untersuchung. Ausgangspunkt ist ein 

grundsätzliches Denken in Rollen anstelle von Positionen. Dies bedeutet, dass es 

keine festgesetzten Positionen gibt, sondern jeder Mitarbeiter bestimmte Rollen 

übernimmt. Daraus resultiert einerseits, dass Führung auf verschiedene Personen 

verteilt werden kann und andererseits, dass Rollen je nach Situation neu verteilt 

werden können. Eine damit verbundene Anforderung ist die klare Abgrenzung der 
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Rollen hinsichtlich der Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Anhand der Interview-

ergebnisse konnten verschiedene Führungsrollen definiert werden. Daraus lässt 

sich als Anforderung die Trennung von fachlicher und persönlicher Führung auf 

verschiedene Rollen ableiten. Diese Trennung findet sich auch in der Theorie durch 

die Unterscheidung von Management und Leadership sowie der in Kapitel 3.1 be-

schriebenen Dimensionen der Aufgaben- und Menschenorientierung wieder.  

Abbildung 12: Strukturelle Anforderungen auf organisationaler Ebene 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Abbildung 12 zeigt die beschriebenen Anforderungen. Daraus lassen sich für dieses 

Handlungsfeld zwei Kernpunkte ableiten. Zum einen spielen Selbstorganisation 

und Interdisziplinarität eine wichtige Rolle und zum anderen findet Führung ver-

teilt über verschiedene Führungsrollen statt.  

 

Ebene der direkten Führungsbeziehung 

Die Führungsaufgaben zeigen, wie die Führungsstruktur auf individueller Ebene 

umgesetzt wird. Aus dem Theorieteil ergeben sich zunächst die übergreifenden 

Führungsaufgaben der Förderung von Agilität sowie der Bewältigung von Komple-

xität. Wie in Kapitel 2.2 dargestellt wurde, kann Komplexität sowohl durch Struktur 

als auch durch Vertrauen reduziert werden. Grundsätzlich sollte in agilen Organi-

sationen eine Reduktion von Komplexität durch Vertrauen stattfinden, da somit 

eine schnelle Reaktion auf veränderte Rahmenbedingungen möglich ist. Dennoch 

hat die empirische Untersuchung gezeigt, dass in gewissem Maße auch Struktur 

notwendig ist, um Orientierung zu geben.  
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Insbesondere aus den Forschungsergebnissen ergibt sich eine Konkretisierung der 

Führungsaufgaben im agilen Kontext. Diese haben eine unterschiedliche Reich-

weite und können die Ebene der Organisation, des Teams oder die Einzelperson 

betreffen. Auf organisationaler Ebene müssen Rahmenbedingungen geschaffen und 

dem Unternehmen eine Vision gegeben werden. Die Vision ermöglicht die Selbst-

bestimmung der Teams und lässt Freiräume. Gleichzeitig sorgt sie für die in Kapi-

tel 2.2 beschriebene notwendige Integration der Subsysteme innerhalb der Organi-

sation – in diesem Fall der Abteilungen und Teams. Auf Teamebene muss neben 

der fachlichen Führung insbesondere eine Entwicklung und Befähigung des Teams 

fokussiert werden, damit eine Selbstorganisation möglich ist. Daneben ist die Mit-

arbeiterförderung und -entwicklung ein Schwerpunkt auf individueller Ebene.  

Aus der theoretischen Betrachtung ergeben sich ähnliche Schwerpunkte der Füh-

rungsaufgaben. Betrachtet man die in Kapitel 3.1 dargestellten Aufgaben wird deut-

lich, dass viele Führungsaufgaben auch vom Team bzw. den Mitarbeitern übernom-

men werden können.  Insbesondere die Aufgaben des Entscheidens und Kontrollie-

rens werden abgegeben. Durch die erweiterte Verantwortung gewinnt also die 

Selbstführung der Mitarbeiter an Bedeutung. 

Abbildung 13: Strukturelle Anforderungen in der direkten Führungsbeziehung 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die Anforderungen an die Führungsaufgaben sind in Abbildung 13 dargestellt. Das 

Geben von Orientierung und die Befähigung der Teams und Mitarbeiter zur Selbst-

führung sind dabei als wichtige Kernpunkte zu nennen.  
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5.1.2 Kulturelle Anforderungen und Führungsverhalten 

Um erfolgreiche Mitarbeiterführung in agilen Organisationen zu ermöglichen, müs-

sen darüber hinaus kulturelle Faktoren beachtet werden. Wie auch bei den struktu-

rellen Anforderungen kann zwischen der Ebene der Organisation sowie der Füh-

rungsbeziehung unterschieden werden.  

 

Organisationale Ebene 

Hinsichtlich der Anforderungen an die Führungskultur herrscht sowohl in Theorie 

als auch Praxis eine relativ große Übereinstimmung. Zunächst ist eine Lernkultur 

zu nennen. Dies bedeutet, dass Fehler zugelassen und diese als Lernerfahrung ver-

standen werden. Charakteristisch ist also auch die in Kapitel 2.2 beschriebene Stra-

tegie des Versuchs und Irrtums. Als zweite Anforderung ist die hohe Bedeutung 

von Vertrauen zu nennen. Die Vertrauenskultur umfasst neben dem gegenseitigen 

Vertrauen auch ein positives Menschenbild, welches ein grundsätzliches Vertrauen 

in die Fähigkeiten der Mitarbeiter hat. Wie in Kapitel 2.2 beschrieben, reduziert 

Vertrauen Komplexität und unterstützt dadurch die Erfüllung der Führungsaufga-

ben.  

Als weitere Anforderungen können Offenheit und ein damit verbundener proaktiver 

Veränderungswille genannt werden. Damit zusammenhängend unterstützt eine 

hohe Transparenz hinsichtlich Entscheidungen und Zielen innerhalb des Unterneh-

mens die höhere Verantwortung der Mitarbeiter. Ergänzt wird diese durch offene 

Feedbackmöglichkeiten.  

Abbildung 14: Kulturelle Anforderungen auf organisationaler Ebene 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  



66 
 

 

 

5.  Zusammenführung der Ergebnisse und Modellentwicklung 

Abbildung 14 fasst die Anforderungen an die Führungskultur zusammen. Deutlich 

wird dabei, dass Vertrauen sowie Offenheit und Transparenz von großer Bedeutung 

sind. Außerdem sollte eine Lernkultur gelebt werden.  

 

Ebene der direkten Führungsbeziehung 

Die Werte der beschriebenen Kultur sollten sich in der Einstellung der Führungs-

kräfte widerspiegeln. Charakteristisch ist das in Kapitel 3.2.1 genannte dienende 

Führungsverständnis. Dieses geht davon aus, dass Mitarbeiter nicht für Führungs-

kräfte arbeiten, sondern Führung das Team und die Mitarbeiter in der Erfüllung 

ihrer Aufgaben unterstützt. Diese Sichtweise wird durch die empirische Untersu-

chung bestätigt.  

Auf der individuellen Ebene spielt insbesondere der Verhaltensaspekt eine wichtige 

Rolle. Wobei zu beachten ist, dass sowohl die strukturellen Rahmenbedingungen 

als auch die Führungskultur Einfluss darauf haben, welches Führungsverhalten ge-

zeigt werden kann bzw. akzeptiert wird. Zudem erfordern verschiedene Führungs-

rollen ein unterschiedliches Verhalten. Insbesondere aus der theoretischen Betrach-

tung ergibt sich die Unterscheidung von aufgabenorientierten, fachlichen Rollen 

sowie menschenorientierten Rollen.  

Personen, die aufgabenorientierte Rollen annehmen, sollten ein Verhalten zeigen, 

das Verantwortung abgibt und die Partizipation an Entscheidungen fördert. Die em-

pirische Untersuchung zeigt daneben die Bedeutung, Erwartungen des Unterneh-

mens deutlich zu machen und einen klaren Rahmen zu setzen. In menschenorien-

tierten Rollen hingegen spielt die Förderung und Befähigung des Teams und der 

Mitarbeiter eine wichtige Rolle. Hierfür zeigen insbesondere die Ansätze der trans-

formationalen Führung und des EL förderliches Verhalten auf. Geforderte Verhal-

tensweisen in agilen Organisationen sind charakterisiert durch eine Unterstützung 

und Entwicklung der Mitarbeiter. Darüber hinaus versteht sich der Führende als 

Coach. Das heißt, er unterstützt Mitarbeiter bei der Selbstreflektion und der Ent-

wicklung von Lösungen, ohne diese inhaltlich zu beeinflussen. Er ermutigt Mitar-

beiter, Dinge zu hinterfragen und zeigt persönliches Interesse an ihren Problemen. 

Darüber hinaus sollte die Kommunikation im Team gefördert werden. Durch die 

Aufteilung von Rollen ist insbesondere auch eine gute Kommunikation zwischen 

den Personen, die Führungsaufgaben übernehmen, notwendig.  
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Abbildung 15: Kulturelle Anforderungen in der direkten Führungsbeziehung 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  

 

Die beschriebenen Anforderungen an das Führungsverhalten sind in Abbildung 15 

dargestellt. Dabei sind zwei wesentliche Elemente erkennbar. Zum einen sollte die 

Führungskraft Verantwortung abgeben und zum anderen das Team und die Mitar-

beiter coachen und befähigen. Dadurch sollte ein ausgeglichenes Verhältnis zwi-

schen Fordern und Fördern der Mitarbeiter erreicht werden.  

Zusammenfassend haben sowohl die theoretische Betrachtung als auch die empiri-

sche Untersuchung aufgezeigt, dass alle Faktoren gleichzeitig berücksichtigt wer-

den müssen und sich gegenseitig beeinflussen. Mitarbeiterführung kann nur erfolg-

reich sein, wenn alle Elemente aufeinander abgestimmt sind und sich ergänzen. Da-

her wird im Rahmen dieser Arbeit auf Grundlage der identifizierten Anforderungen 

ein ganzheitliches Modell für Mitarbeiterführung in agilen Organisationen entwi-

ckelt und im folgenden Kapitel beschrieben. Eine Gesamtübersicht der Anforde-

rungen befindet sich in Anhang 8.  
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5.2 Modell zur Gestaltung von Mitarbeiterführung in agilen Organi-

sationen 

5.2.1 Konzeption von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

Die vorangegangenen Ausführungen haben wichtige Merkmale von Mitarbeiter-

führung in agilen Organisationen aufgezeigt. Dabei wurde deutlich, dass Führung 

zwei grundlegende Aufgaben bzw. Funktionen erfüllen muss:  

 Orientierung und Koordination: Es ist Aufgabe von Führung, Rahmenbedin-

gungen zu schaffen, um Komplexität zu reduzieren sowie die Aktivitäten in-

nerhalb des Unternehmens zu koordinieren.  

 Befähigung und Entwicklung: Führung muss die Teams und Mitarbeiter in der 

Erfüllung ihrer Aufgaben unterstützen und diese gezielt weiterentwickeln.  

 

Daneben ist die Kundenorientierung, wie in Kapitel 2.3.3 aufgezeigt, eine wichtige 

Charakteristik einer agilen Organisation. Der Kundennutzen stellt den Ausgangs-

punkt für alle Aktivitäten innerhalb des Unternehmens dar, weshalb Führung die 

Kundenorientierung unterstützen muss. Diese Vorüberlegungen stehen im Mittel-

punkt des in Abbildung 16 dargestellten Modells. Es beschreibt ideale Mitarbeiter-

führung in agilen Organisationen und wird im Folgenden erläutert.  

Abbildung 16: Modell zur Mitarbeiterführung in agilen Organisationen 

 
Quelle: Eigene Darstellung.  
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Im Zentrum des entwickelten Modells steht die Kundenbeziehung. Der Kunde ar-

beitet direkt mit einem – im Idealfall interdisziplinären – Team zusammen. Ent-

scheidungen werden durch das Team getroffen, da dieses die Wünsche und Anfor-

derungen des Kunden kennt und somit am schnellsten bearbeiten kann. Mitarbei-

terführung gibt dem Team einen Rahmen, den es jedoch auch hinterfragen kann. 

Das Modell sieht sechs verschiedene Elemente vor, durch die Führung innerhalb 

der Organisation erfolgt. Diese erfüllen die oben beschriebenen Aufgaben und ba-

sieren auf den in Kapitel 5.1 beschriebenen Anforderungen und ihren Kernpunkten.  

 

Element 1: Vision 

Eine Vision zeigt auf, wohin sich die Organisation langfristig entwickeln soll. Sie 

stiftet Sinn und schafft Orientierung. Durch ein gemeinsames Ziel hat sie zudem 

eine integrierende Funktion. Die Mitarbeiter sollten sich mit der Vision identifizie-

ren und wissen, wie sie zur Erreichung der Ziele beitragen können. Daher eignet 

sich ein hoher Grad an Partizipation bei der Erarbeitung der Vision.  

 

Element 2: Werte  

Orientierung geben darüber hinaus gemeinsame Werte, welche die Unternehmens-

kultur definieren. Sie zeigen den Teams, in welchem Rahmen sie agieren können 

und reduzieren dadurch Komplexität. Wichtige Werte im agilen Umfeld sind Ver-

trauen, Offenheit und Transparenz.  

 

Element 3: Mitarbeiterentwicklung 

Die gezielte Förderung und Entwicklung von Mitarbeitern spielt in agilen Organi-

sationen eine wichtige Rolle. Da viel Verantwortung an den einzelnen Mitarbeiter 

abgegeben wird, ist es von großer Bedeutung diese darin zu unterstützen, ihre Auf-

gaben wahrzunehmen und sich persönlich weiterzuentwickeln.  

 

Element 4: Ziele auf Teamebene  

Auf Teamebene sorgt die Definition von groben und flexiblen fachlichen Zielen für 

Orientierung. Dies dient insbesondere auch für die Koordination der Aktivitäten 

innerhalb des Teams und sollte daher im Team erfolgen.  
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Element 5: Befähigung und Entwicklung des Teams 

Ebenfalls auf Teamebene sollte daneben eine Befähigung und Entwicklung des 

Teams stattfinden. Das Team arbeitet selbstorganisiert, benötigt darin jedoch Un-

terstützung durch Coaching. Der Fokus liegt auf der Teamleistung und -zusammen-

setzung.  

 

Element 6: Selbstführung und gegenseitige Unterstützung 

Nicht zuletzt erfolgt Führung in agilen Organisationen zu einem großen Teil auch 

durch Selbstführung der Mitarbeiter. Zentral sind dabei Selbstreflektion sowie 

Selbstentwicklung. Daneben umfasst Führung auch die (informelle) gegenseitige 

Unterstützung und Beeinflussung. Dabei sind vor allem Beziehungen innerhalb des 

Teams relevant.  

 

Die Anwendung dieses Modells kann durch die Definition und Verteilung von Füh-

rungsrollen erfolgen. Eine mögliche Abgrenzung wird im folgenden Kapitel vorge-

nommen.  

 

5.2.2 Definition von Führungsrollen 

Im Verlauf der vorliegenden Arbeit wurde an verschiedenen Stellen aufgezeigt, 

dass die Verteilung von Führungsrollen aufgrund der hohen Flexibilität ein effekti-

ver Ansatz in agilen Organisationen ist. Um diese strukturelle Komponente zu be-

rücksichtigen, besteht ein weiterer Kern des Modells in der Definition von Füh-

rungsrollen.  

Ausgehend von den beschriebenen Elementen werden auf Basis der Ergebnisse der 

empirischen Untersuchung aus Kapitel 4.4.2 die in Tabelle 4 dargestellten Rollen 

definiert. Die Bezeichnung erfolgt auf Basis des primären Ziels der jeweiligen 

Rolle. Dabei ist eine klare Abgrenzung der Verantwortlichkeiten von großer Be-

deutung, um die Aufgaben der Rollen zu beschreiben und sicherzustellen, dass alle 

relevanten Führungsaufgaben abgedeckt werden. Um ebenfalls den Aspekt des 

Führungsverhaltens im entwickelten Modell zu berücksichtigen, wird daneben för-

derliches Verhalten für die jeweiligen Rollen festgehalten. Dabei wird auf die iden-

tifizierten Anforderungen sowie die in Kapitel 3.3 beschriebenen Führungsansätze 

zurückgegriffen.  
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Tabelle 4: Führungsrollen im agilen Kontext 

Führungsrolle Verantwortlichkeit Verhalten 

Visionär   Vision der Organisation 

 Langfristige Strategie und 

Geschäftsentwicklung 

 Organisationsstruktur 

 Charismatische Persönlichkeit  

 Inspiration und Motivation 

 Informieren und Transparenz 

schaffen 

 Mitarbeiter einbeziehen und Par-

tizipation fördern 

Agiler Coach  Fokus auf agile Ausrich-

tung 

 Kulturentwicklung  

 Befähigung zur Selbstor-

ganisation 

 Coaching 

 Bewusstsein für Agilität schaf-

fen 

Mitarbeiter- 

entwickler  

 Disziplinarische Verant-

wortung  

 Feedback zu persönlicher 

Leistung der Mitarbeiter 

 Gezielte Entwicklung 

 Unterstützung und Befä-

higung der Mitarbeiter 

 Persönliches Interesse zeigen 

 Inspiration und Motivation 

 Coaching und Förderung der 

Selbständigkeit und Problemlö-

sefähigkeit 

 Ermutigung, Dinge zu hinterfra-

gen 

Team Manager 

 

 Fachliche Ziele 

 Produktverantwortung 

 Ressourcenplanung und 

Aufgabenverteilung im 

Team 

 Klare Kommunikation 

 Erwartungen deutlich machen 

 Informieren und Transparenz 

schaffen 

 Entscheidungen mit dem Team 

treffen 

Team Leader 

 

 Arbeitsweise im Team  

 Teamentwicklung 

 Umsetzung agiler Metho-

den 

 Coaching 

 Mit dem Team interagieren 

 Kommunikation anregen  

 Zusammenarbeit unterstützen 

 Vermittlung bei Konflikten 

 Teamgedanke fördern 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Der Visionär ist eine organisationsübergreifende Rolle und zuständig für die Vision 

sowie langfristige Strategie der Organisation. Er übernimmt zudem die Gestaltung 

von Rahmenbedingungen wie beispielsweise die Organisationsstruktur. Er ist also 

zuständig für die Umsetzung von Element 1 (Vision) des oben beschriebenen Mo-

dells. Um eine gewisse Kontinuität sicherzustellen und Orientierung zu ermögli-

chen, sollte die Rolle für einen längeren Zeitraum von der gleichen Person wahrge-

nommen werden. Förderlich für diese Rolle ist ein Verhalten im Sinne der transfor-

mationalen Führung. Der Visionär hat eine klare Führungsfunktion und leitet die 

Organisationsmitglieder an. Dabei werden Mitarbeiter zwar einbezogen, dennoch 
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ist eine klare Kommunikation der Erwartungen wichtig. Dies erfolgt über das 

Schaffen einer gemeinsamen Vision anstelle von detaillierten Zielen.  

Ein agiler Coach unterstützt die Umsetzung von Agilität innerhalb der Organisa-

tion. Er ist für die Kulturentwicklung sowie die Befähigung zur Selbstorganisation 

zuständig und schafft ein Verständnis für die Notwendigkeit von Agilität. Er ist 

Ansprechpartner über verschiedene Teams hinweg. Ein starker Fokus liegt dabei 

auf den Werten der Unternehmenskultur und somit auf Element 2 (Werte) des Mo-

dells.  

Die disziplinarische Führung wird von der Rolle des Mitarbeiterentwicklers über-

nommen. Der Fokus liegt auf der gezielten Entwicklung der Mitarbeiter und somit 

auf Element 3 (Entwicklung) des Führungsmodells. Daneben unterstützt er durch 

diesen Fokus die Umsetzung von Element 6 (Selbstführung). Die Führungskraft 

gibt Feedback zur persönlichen Leistung und unterstützt die Mitarbeiter in ihrer 

persönlichen Entwicklung. Daneben können jedoch auch disziplinarische Maßnah-

men, wie z. B. Kündigungen, in dieser Rolle angesiedelt sein. Förderlich ist Füh-

rungsverhalten im Sinne des EL. Die Führungskraft zeigt persönliches Interesse und 

fördert die Selbstreflektion und Problemlösefähigkeit der Mitarbeiter durch 

Coaching. Ziel ist die Führung zur Selbstführung.  

Auf Teamebene übernimmt der Team Manager die fachliche Führungsrolle und 

stellt die Umsetzung von Element 4 (Ziele) des Modells sicher. Er erarbeitet ge-

meinsam mit dem Team fachliche Ziele und trägt die Produktverantwortung. Er 

übernimmt die Ressourcenplanung und Aufgabenverteilung im Team. Sein Füh-

rungsverhalten macht Erwartungen deutlich, schafft Transparenz und fördert eine 

klare Kommunikation auf der Sachebene.  

Der Team Leader ergänzt diese Rolle und fokussiert die Teamentwicklung sowie 

die Zusammenarbeit innerhalb des Teams. Er ist zudem für die Umsetzung agiler 

Methoden verantwortlich. Sein Fokus liegt auf der Befähigung des Teams und so-

mit auf Element 5 (Befähigung) des Modells. Gleichzeitig unterstützt er damit die 

Umsetzung von Element 6 (Selbstführung). Durch sein Führungsverhalten regt er 

Kommunikation an und fördert den Teamgedanken. Er interagiert mit dem Team 

und vermittelt in Konfliktfällen.  
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Die Rollen sollten formell vergeben werden, damit sichergestellt wird, dass alle 

notwendigen Aufgaben wahrgenommen werden. Dabei können unterschiedliche 

Faktoren eine Rolle spielen. Einerseits sind die Fähigkeiten und Interessen der je-

weiligen Person relevant. Es muss insbesondere die Frage gestellt werden, wer in 

der bestimmten Situation am besten in der Lage ist, die Rolle auszufüllen. Anderer-

seits hat vor allem bei den menschenorientierten Rollen die Akzeptanz der Mitar-

beiter eine hohe Bedeutung. Dabei ist beispielsweise auch eine Wahl im Sinne des 

demokratischen Unternehmens denkbar. Zudem können einzelne Führungsrollen 

auch projektbezogen verteilt werden. Eine Gesamtdarstellung des Modells, welches 

die Elemente und die Führungsrollen umfasst, befindet sich in Anhang 9.  

 

5.2.3 Kritische Betrachtung  

Um die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit bewerten und einordnen zu können 

sowie Grenzen aufzuzeigen, wird das dargestellte Modell im Folgenden diskutiert. 

Das Modell nimmt eine ganzheitliche Sichtweise ein. Dadurch werden die vielfäl-

tigen Wechselwirkungen berücksichtigt und die in der Literatur häufig vorgenom-

mene Fokussierung von einzelnen Aspekten, wie z. B. dem Führungsverhalten, auf-

gehoben.  

Ein weiterer Vorteil des Modells liegt darin, dass eine grundlegende Orientierung 

für Unternehmen gegeben wird. Es werden verschiedene Elemente von Mitarbei-

terführung in agilen Organisationen betrachtet und integriert. Die Einbeziehung un-

terschiedlicher Perspektiven stellt dabei sowohl eine wissenschaftliche Fundierung 

als auch eine hohe Praxisrelevanz sicher. Wie in Kapitel 4.2.4 aufgezeigt, wurden 

dabei Gütekriterien für qualitative Forschung berücksichtigt.  

In Bezug auf die Praxisrelevanz muss jedoch kritisch gesehen werden, dass keine 

direkte Übertragung auf alle Unternehmen möglich ist. Faktoren wie die Unterneh-

mensgröße oder branchen- und unternehmensspezifische Rahmenbedingungen sind 

nicht berücksichtigt. Es muss also gegebenenfalls eine individuelle Anpassung des 

Modells erfolgen. Im Hinblick auf die Unternehmensgröße bleibt insbesondere die 

Frage offen, in welchem Umfang die Führungsrollen benötigt werden. Das Einneh-

men einer umfassenden Perspektive führt außerdem dazu, dass eine detaillierte 

Ausgestaltung notwendig bleibt. Es stellen sich weiterführende Fragen, beispiels-

weise zur Gestaltung von Führungsinstrumenten oder der Entscheidungskompetenz 
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zur Gehaltsentwicklung. Das Modell kann demnach als Orientierung dienen. Die 

Elemente können übernommen und je nach Unternehmen in unterschiedlicher Tiefe 

detailliert und angepasst werden.  

Eine weitere Grenze des Modells könnte im agilen Kontext selbst liegen. Die Er-

kenntnisse der Kontingenz- und Evolutionstheorie lassen anzweifeln, ob ein allge-

meines Modell überhaupt entwickelt werden kann. Es wurde beschrieben, dass es 

keine allgemeingültige Struktur geben kann, da diese immer von Umweltfaktoren 

abhängt. Zudem sollte eine ständige Anpassungsfähigkeit sichergestellt werden. 

Die empirische Untersuchung hat hingegen gezeigt, dass eine gewisse Strukturie-

rung notwendig bleibt, um Orientierung zu geben und Komplexität zu reduzieren. 

Das beschriebene Modell kann daher für den Kontextfaktor der Komplexität und 

Dynamik als passend betrachtet werden und muss immer in diesem Zusammenhang 

gesehen werden.  

Es zeigt sich also, dass das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Modell eine Ori-

entierung sowie eine grundlegende Struktur für Mitarbeiterführung in agilen Orga-

nisationen aufzeigt. Insbesondere die Integration verschiedener Elemente ist in ei-

nem komplexen Umfeld von großer Bedeutung. Bei der Anwendung des Modells 

müssen jedoch individuelle Rahmenbedingungen berücksichtigt werden und eine 

detaillierte Ausgestaltung erfolgen.  
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6. Fazit  

6.1 Zusammenfassung 

Vor dem Hintergrund dynamischer Entwicklungen und sich schnell ändernder Kun-

denanforderungen gewinnt Agilität für viele Unternehmen an Bedeutung und stellt 

diese vor neue Herausforderungen. Agilität beschreibt dabei die Anpassungsfähig-

keit von Organisationen in einer komplexen und unsicheren Umwelt. Im Zusam-

menhang mit einer agilen Ausrichtung spielt Mitarbeiterführung eine wichtige 

Rolle: Sie kann diese fördern, jedoch auch ein Hemmfaktor sein. Ziel dieser Arbeit 

war es daher, Anforderungen an Mitarbeiterführung in agilen Organisationen zu 

identifizieren sowie ein konzeptionelles Modell zur Gestaltung von Führung zu ent-

wickeln.  

Hierfür wurden auf Grundlage der aktuellen wissenschaftlichen Diskussion zu-

nächst ein Verständnis von Agilität geschaffen sowie Einflussgrößen für die Ge-

staltung einer agilen Organisation aufgezeigt. Charakteristisch sind eine starke 

Kundenorientierung sowie die Verlagerung von Verantwortung an die Mitarbeiter. 

Agile Organisationen zeichnen sich außerdem durch eine dezentrale Organisation 

mit selbstorganisierten Teams sowie eine hohe Vertrauenskultur aus. Davon ausge-

hend wurden Besonderheiten von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen auf-

gezeigt und verschiedene Führungsansätze vorgestellt. Durch die theoretische Be-

trachtung wurde deutlich, dass eine hohe Partizipation der Mitarbeiter im Führungs-

prozess erreicht werden sollte. Ein hoher Grad an Verteilung der Führungsaufgaben 

erhöht außerdem die Flexibilität. Führung ist als ein gegenseitiger Beeinflussungs-

prozess zu verstehen und sollte von der Person ausgeführt werden, die in einer be-

stimmten Situation dazu am besten in der Lage ist.  

Durch eine empirische Untersuchung wurden praxisrelevante Anforderungen an 

Mitarbeiterführung in agilen Organisationen abgeleitet. Hierfür wurde eine ganz-

heitliche Perspektive eingenommen, welche sowohl die organisationale Ebene als 

auch die direkte Führungsbeziehung umfasst. Dabei zeigt sich, dass die strukturelle 

Ausrichtung der Organisation Rahmenbedingungen für Selbstorganisation schaffen 

muss und eine Verteilung von Führungsrollen erfolgen sollte. Der Schwerpunkt der 

Führungsaufgaben liegt auf der Koordination sowie der Befähigung der Mitarbei-

ter. Die kulturellen Anforderungen sind ein hohes Vertrauen in die Fähigkeiten der 
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Mitarbeiter sowie eine Lernkultur und hohe Transparenz. Auf individueller Ebene 

können verschiedene Anforderungen an das Führungsverhalten gestellt werden. 

Der Fokus liegt auf der Abgabe von Verantwortung sowie dem Coaching und der 

Befähigung der Mitarbeiter. Grundlage ist ein dienendes Führungsverständnis.  

Davon ausgehend wurde im Rahmen dieser Arbeit ein Modell zur Gestaltung von 

Mitarbeiterführung in agilen Organisationen entwickelt. Im Mittelpunkt stehen das 

Team und die Beziehung zum Kunden. Führung hat dabei eine unterstützende 

Funktion. Elemente des Modells sind eine am Grundsatz der Agilität ausgerichtete 

Vision sowie agile Werte, eine gezielte Entwicklung von Mitarbeitern sowie fach-

liche Ziele und Befähigung auf Ebene des Teams. Diese Elemente sollen einerseits 

Orientierung geben und andererseits Mitarbeiter fördern. Daneben sind die Selbst-

führung der Mitarbeiter sowie eine gegenseitige Beeinflussung elementar. Die Um-

setzung der Elemente erfolgt über die Verteilung von Führungsrollen.  

 

6.2 Handlungsempfehlungen 

Ausgangspunkt für die Gestaltung von Mitarbeiterführung müssen zunächst Über-

legungen zum notwendigen Agilitätsgrad sein. Es wurde aufgezeigt, dass ein hoher 

Grad an Agilität nicht für jedes Unternehmen notwendig und passend ist. Wird eine 

agile Ausrichtung angestrebt, ist die Umsetzung des entwickelten Modells zu emp-

fehlen. Dieses sollte an die individuellen Rahmenbedingungen des Unternehmens 

angepasst und konkretisiert werden. Davon ausgehend können die folgenden allge-

meinen Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden.  

 

Ganzheitliche Betrachtung 

Bei der Gestaltung von Mitarbeiterführung in agilen Organisationen ist eine ganz-

heitliche Perspektive von großer Bedeutung. Diese umfasst sowohl verschiedene 

Ebenen innerhalb der Organisation als auch strukturelle und kulturelle Faktoren. 

Dabei bestehen viele Wechselwirkungen. Beispielsweise beeinflusst die Struktur, 

welches Führungsverhalten möglich oder wahrscheinlich ist. Die Kultur hat Ein-

fluss darauf, welches Verhalten akzeptiert wird. Gleichzeitig beeinflusst das Füh-

rungsverhalten jedoch auch die Führungskultur. Nur wenn alle Elemente berück-

sichtigt werden und aufeinander abgestimmt sind, kann Mitarbeiterführung zur agi-

len Ausrichtung der Organisation beitragen.  
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Schaffen von Rahmenbedingungen auf organisationaler Ebene 

Grundlegend ist es dabei, dass bereits auf Ebene der Organisation entsprechende 

Rahmenbedingungen geschaffen werden. Anforderungen hierfür sind flache Hie-

rarchien, eine interdisziplinäre Ausrichtung sowie selbstorganisierte Teams, die 

durch Führung unterstützt werden. In der Diskussion um Mitarbeiterführung wird 

häufig die Person des Führenden fokussiert. Diese wird jedoch stark durch die 

Struktur und Kultur beeinflusst. Der Ansatzpunkt für agile Führung muss daher be-

reits auf organisationaler Ebene gesehen werden.  

 

Verteilung von Führungsrollen 

Für die Gestaltung von Führung ist eine Verteilung der Führungsaufgaben auf ver-

schiedene Rollen zu empfehlen. Um ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen For-

derung und Förderung zu erreichen, eignet sich eine Trennung von fachlicher und 

menschenorientierter Führung. Eine übergeordnete Funktion sollte für die Integra-

tion und Koordination innerhalb des Unternehmens sorgen, aber Verantwortung an 

die Teams abgeben. Daneben besteht weiterhin die Notwendigkeit einer disziplina-

rischen Führungskraft, die jedoch Mitarbeiterentwicklung fokussiert. Weitere Füh-

rungsrollen sorgen auf Teamebene für Führung. Darüber hinaus gewinnt informelle 

Führung durch gegenseitige Beeinflussung an Bedeutung.  

 

Führungsverhalten im Sinne des Empowering Leadership 

Bei der Ausführung der Führungsrollen sollte insbesondere Führungsverhalten im 

Sinne des EL gezeigt werden. Vor allem in menschenorientierten Führungsrollen 

haben das Coaching, die Beratung sowie die Befähigung der Mitarbeiter zur Selbst-

führung eine hohe Bedeutung. Die Führungsbeziehung sollte durch ein starkes Ver-

trauen geprägt sein. In aufgabenorientierten Rollen ist eine partizipative Entschei-

dungsfindung empfehlenswert.  

 

Auswahl und Entwicklung der Mitarbeiter und Führungskräfte 

Durch eine agile Ausrichtung verändern sich die Anforderungen an Mitarbeiter und 

Führungskräfte. Im Hinblick auf Führung ist das Führungsverständnis des Indivi-

duums ausschlaggebend und hat großen Einfluss darauf, welches Führungsverhal-

ten gezeigt wird. Daher ist es von großer Bedeutung, die passenden Mitarbeiter für 

Führungsrollen auszuwählen sowie die Haltung bzw. Einstellung bei der Entwick-
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lung von Führungspersonen zu berücksichtigen. Aufgrund der zunehmenden Ver-

antwortung der Mitarbeiter müssen auch diese über entsprechende Fähigkeiten ver-

fügen. Dazu sollen sie einerseits durch Führung befähigt werden. Andererseits müs-

sen die Mitarbeiter die Verantwortung auch annehmen wollen und sollten den er-

weiterten Handlungsspielraum nicht ausnutzen. Vor diesem Hintergrund ist die 

Auswahl der passenden Mitarbeiter in agilen Organisationen von großer Bedeu-

tung. 

 

6.3 Ausblick 

Die vorliegende Arbeit liefert ein grundsätzliches Modell zur Gestaltung von Mit-

arbeiterführung in agilen Organisationen. Sie zeigt Handlungsfelder und die jewei-

ligen Anforderungen auf. Diese sollten in einer auf den Ergebnissen aufbauenden 

quantitativen Untersuchung von agilen Organisationen validiert werden. Dabei 

könnte zusätzlich untersucht werden, welchen Einfluss Faktoren wie die Unterneh-

mensgröße oder Branche haben.  

Weitergehende Untersuchungen können auch hinsichtlich einer detaillierteren Be-

trachtung vorgenommen und einzelne Elemente des Modells konkretisiert werden. 

Dies beinhaltet beispielsweise Fragen zur Gestaltung von Führungsinstrumenten 

sowie der Auswahl und Entwicklung von Führungskräften. Aufgrund der Offenheit 

der Fragestellungen könnten hierfür weitere qualitative Untersuchungen durchge-

führt werden. Die vorliegende Arbeit fokussiert die inhaltliche Ebene der Gestal-

tung von Mitarbeiterführung. Deshalb kann weiterhin untersucht werden, wie eine 

Einführung des Modells bzw. die Entwicklung über verschiedene agile Reifegrade 

erfolgen könnte. Diese Prozessebene ist insbesondere vor dem Hintergrund bereits 

bestehender Strukturen von großer Bedeutung.  

Darüber hinaus spielt das Human Resources Management (HRM) eine wichtige 

Rolle bei der Umsetzung sowie der detaillierten Ausgestaltung des Modells. Es 

kann durch die Mitarbeiterauswahl und -entwicklung sowie die Gestaltung von 

Führungsinstrumenten und -prozessen wesentlich zu einer agilen Ausrichtung bei-

tragen. Es sollte untersucht werden, inwieweit sich die Arbeit des HRM verändert 

und welche Strategien notwendig sind, um die Agilität der Organisation zu unter-

stützen und die Umsetzung des entwickelten Modells von Führung zu ermöglichen.  
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Anhang 1: Definitionen von Agilität 

 

Autor Definition 

Brown / Agnew 

(1982), S. 29 

The capacity to react quickly to rapidly changing circumstances, requires a 

focus in clear system output goals and the capability to match human re-

sources to the demands on changing circumstances 

Nagel / Dove 

(1991) 

The ability to progress in an environment with continuous and unpredicta-

ble changes and generate income from international changes to adapt to 

customer-centered products and services 

D’Aveni (1994) An organization’s ability to identify and take advantage of market opportu-

nities quickly 

Goldman et al. 

(1995), S. 8 

Ability to thrive and prosper in a competitive environment of continuous 

and unanticipated change and to respond quickly to rapidly changing mar-

kets driven by customer-based valuing of products and services  

Kumar / Motwani 

(1995) 

The ability to accelerate the activities on a critical path that commences 

with the identification of a market need and terminates with the delivery of 

a customized product 

Cho et al. (1996) The ability to survive and progress in an environment with continuous and 

unpredictable changes by responding quickly to changes in the market 

Vokurka / Flied-

ner (1998) 

The ability to produce and market successfully a broad range of low cost, 

high-quality products with short lead times in varying lot sizes, which pro-

vide enhanced value to individual customers through customization 

Bullinger (1999) Dynamism and variability in an organization’s behavior in an environment 

characterized by rapid change 

McGaughey 

(1999) 

The ability of an enterprise to respond quickly and successfully to change 

Sharifi / Zhang 

(1999), S. 9 

The ability to cope with unexpected changes, to survive unprecedented 

threats of business environment, and to take advantage of changes as op-

portunities 

Meredith / Francis 

(2000) 

The organization’s capacity to gain competitive advantage by intelligently, 

rapidly and proactively seizing opportunities and reacting to threats 

Rigby et al. 

(2000) 

The ability of an organization to thrive in a constantly changing, unpredict-

able business environment 

Breu et al. (2001), 

S. 21 

Organization-wide capability to respond rapidly to market changes and to 

cope flexibly with unexpected changes  

Dove (2001), 

S. 9f. 

The ability to manage and apply knowledge effectively, so that an organi-

zation has the potential to thrive in a continuously changing and unpredict-

able business environment (…) deriving from both the physical ability to 

act (response ability) and the intellectual ability to find appropriate things 

to act on (knowledge management). 
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Sharifi et al. 

(2001), S. 857 

Capacity to understand the environment and to be flexible, cost effective 

and productive with consistent high quality  

Joroff et al. 

(2003), S. 293 

The ability over time to respond quickly and effectively to rapid change 

and high uncertainty 

Conboy / Fitzger-

ald (2004), S. 40 

The continual readiness of an entity to rapidly or inherently, proactively or 

reactively, embrace change, through high quality, simplistic, economical 

components and relationships with its environment 

Arteta / Giachetti 

(2004), S. 495 

The ability of an organization to adapt to change and seize opportunities 

that become available due to change 

Highsmith (2004) The ability to both create and respond to change in order to profit in a tur-

bulent business environment 

Kassim / Zain 

(2004), S. 174 

Ability of a firm to face and adapt proficiently in a continuously changing 

and unpredictable business environment  

Barrand (2006), 

S. 41f. 

Organizational model allowing for increased reaction speed, flexibility, an-

ticipation, and permanent innovation 

Helo et al. (2006) An organization’s ability to thrive in an environment with continuous and 

unpredictable changes and to respond to changes in the market 

Lin et al. (2006), 

S. 286 

The agility supply chain focuses on promoting adaptability and flexibility, 

and has the ability to respond and react quickly and effectively to changing 

markets  

Narasimhan et al. 

(2006) 

Ability to efficiently change operating states in response to uncertain and 

changing demands placed upon it 

Kochikar / 

Ravindra (2007), 

S. 129 

Ability of an individual or organization to extend or reconfigure existing 

competencies, so as to deliver continued high performance in the face of 

rapid environmental change 

Eshlaghy et al.  

(2008) 

A model which enables the integration of human resources with the help of 

IT and creates speed, quality, and efficiency so that organizations can re-

spond to change with ease 

Charbonnier-

Voirin (2011), 

S. 123 

Response capability which is intentionally sought out and developed by 

the organization in order to enable it to act efficiently in a changing envi-

ronment characterized in particular by complexity, turbulence, and uncer-

tainty (…) corresponds to the organization’s capacity for permanent adapt-

ability, which attains not only by reacting rapidly to change but also 

through its potential of action in anticipating and seizing the opportunities 

offered by change, in particular through anticipation, innovation, and 

learning 

Weber / Tarba 

(2014), S. 5 

The ability to remain flexible in facing new developments, to continuously 

adjust the company’s strategic direction, and to develop innovative ways 

to create value 

 

Quelle:  Eigene Darstellung, in Teilen zitiert nach Charbonnier-Voirin (2011), S. 129,       

Labaf / Bigdelli (2015), S. 155 und Bernardes / Hanna (2009), S. 38.  
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Eine Analyse der Definitionen ergibt eine häufige Nennung der folgenden Komponenten: 

Komponenten von Agilität Anzahl der Nennungen (von 28)  

unvorhersehbare (Umwelt-)Veränderungen 23 

Flexibilität, Anpassungsfähigkeit, Reaktionsfähigkeit 23 

Schnelligkeit 16 

Proaktivität 8 
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Anhang 2:  Grundsätze der Scrum-Methode 

 

Definition von Scrum: 

„Ein Rahmenwerk, innerhalb dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstel-

lungen angehen können, und durch das sie in die Lage versetzt werden, produktiv 

und kreativ Produkte mit dem höchstmöglichen Wert auszuliefern.“284 

 

Rollen von Scrum 

Die Methode unterscheidet drei Rollen:  

 Der Product Owner ist zuständig für das Produkt und dessen Wertmaximie-

rung.285 

 Der Scrum Master stellt die Durchführung der Methode sicher und unterstützt 

das Team bei der Zusammenarbeit.286 

 Das Entwicklungsteam besteht aus fachlichen Spezialisten, die gemeinsam die 

Entwicklung von Produktinkrementen übernehmen. Das Team arbeitet selbst-

organisiert.287  

 

Scrum-Prozess 

 

Quelle: o. V. (URL).   

                                                 
284 Schwaber / Sutherland (2013), S. 3.  
285 Vgl. Schwaber / Sutherland (2013), S. 5. 
286 Vgl. Schwaber / Sutherland (2013), S. 6f.  
287 Vgl. Schwaber / Sutherland (2013), S. 5f.  
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Anhang 3:  Beispiele für Führungsrollen  

 

Beispiel 1: Gruppenrollen nach Benne / Sheats (1948) 

 

Hier werden alle Rollen in Gruppen angesprochen. Der Grad, in dem Führung 

durch die jeweilige Rolle ausgeübt wird, ist dabei unterschiedlich.  

 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Benne / Sheats (1948), S. 43-45.  

 

Beispiel 2: Führungsrollen nach Morgeson et al. (2010) 

 

 
Quelle: Morgeson et al. (2010), S. 10. 
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Beispiel 3: Rollen von Managern nach Mintzberg (1973) 

 

 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mintzberg (1973), S. 59. 
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Anhang 4: Interviewleitfaden  
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Anhang 5:  Einzelfallbetrachtung 

 

Um eine Beschreibung der aktuellen Situation in den Unternehmen vornehmen zu 

können, werden die Kernaussagen der Interviewpartner zusammengefasst. Dabei 

wird die organisationale Ebene mit der Führungsstruktur und Führungskultur be-

trachtet, da nur hier allgemeine Aussagen für das gesamte Unternehmen getroffen 

werden können. Das übergreifende Führungsverhalten wird durch die Führungskul-

tur beschrieben.  

 

Interview B1 

Agiler Reifegrad  Sehr hoher agiler Reifegrad  

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen  

 Keine Hierarchien innerhalb der Abteilungen 

 Selbstorganisierte, relativ autonome Teams 

 Verteilung von Führungsrollen (Abteilungsleiter, Product 

Owner, Scrum Master, Team) 

 Steuerung anhand von OKRs 

Führungskultur  Offenheit 

 Führung auf Augenhöhe 

 Vertrauenskultur 

 

Interview B2 

Agiler Reifegrad  Sehr hoher agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

Führungsstruktur  Zwei Bereiche mit relativ wenig Schnittstellen 

 Ein Bereich ist hierarchisch organisiert, der andere Bereich 

hat sehr flache Hierarchien 

 Abgabe von Verantwortung an die Mitarbeiter 

 Trennung von fachlicher und persönlicher Führung 

 Verteilung von Führungsrollen  

 Agile Coach als übergreifende Rolle  

 Steuerung anhand von OKRs 

Führungskultur  Transparenz 

 Lernkultur 

 Servant Leadership und Coaching 

 

Interview B3 

Agiler Reifegrad  Mittlerer agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens  

(z. B. Marketing sehr agil, Produktion gar nicht agil) 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit hierarchischer Denkweise 

 Parallel bereichsübergreifende Teams 

Führungskultur  Sehr starke Unterschiede je nach Bereich 
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Interview B4 

Agiler Reifegrad  Sehr hoher agiler Reifegrad 

Führungsstruktur  Flache bis keine Hierarchien 

 Teamorganisation 

 Trennung fachliche von fachlicher und persönlicher Füh-

rung in zwei Rollen (Teamleiter und Mitarbeiterverant-

wortlicher) 

 Formelle und informelle Verteilung von Rollen 

Führungskultur  Offenheit 

 Vertrauenskultur 

 Hoher Grad an Partizipation 

 Hohe Wertschätzung  

 Starke Mitarbeiterorientierung und -förderung 

 Lernkultur 

 

Interview B5 

Agiler Reifegrad  Sehr geringer agiler Reifegrad (träge) 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen 

 Viele Hierarchieebenen 

 Machtkonzentration bei den Führungskräften  

Führungskultur  Starke Ergebnisorientierung 

 

Interview B6 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad  

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen  

 Starke Unterschiede je nach Unternehmensbereich 

 Hoher Grad an Standardisierung und Formalisierung 

Führungskultur  Starke Unterschiede je nach Unternehmensbereich 

 In den meisten Teilen direktive / transaktionale Führung, 

d.h. Führung durch Aufgabendelegation und Kontrolle 

 In anderen Bereichen hoher Grad an Partizipation und 

transformationale Führung 

 

Interview B7 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad im Softwarebereich 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit verschiedenen Hierarchien 

 Parallelorganisation mit agilen Führungsrollen (Scrum) 

Führungskultur  Führung ist mit Status verbunden 

 Situatives Führungsverhalten 

 

Interview B8 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad im Softwarebereich 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit vielen Hierarchieebenen 

(klassische Organisationsform temporär beibehalten) 

 Selbstgesteuerte Teams 

 Ziel: zunehmende Verteilung von Führungsaufgaben 

Führungskultur  Stark im Wandel 

 Fokus auf Entwicklung der Mitarbeiter 
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Interview B9 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit Hierarchien 

 Teilweise bereichsübergreifende Projektteams 

 Geringe Verteilung von Führungsaufgaben 

Führungskultur  Teamorient, aber nicht selbstorganisierend 

 Mehr „top down“ als „bottom up“ 

 

Interview B10 

Agiler Reifegrad  Geringer agiler Reifegrad 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit verschiedenen Hierarchie-

ebenen 

Führungskultur  Hoher Grad an Partizipation und gemeinsames Treffen von 

Entscheidungen 

 Offenheit 

 Führung auf Augenhöhe 

 

Interview B11 

Agiler Reifegrad  Mittlerer agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit Hierarchien 

 In der Entwicklung eher teambezogen 

 Trennung von fachlicher und persönlicher Führung auf 

Teamebene  

 Verteilung von Führungsrollen (Scrum) 

Führungskultur  Starke Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

 

Interview B12 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad in einzelnen Bereichen 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen 

 Bereichsübergreifende Teams (projektbezogen) 

Führungskultur  Respektvoller und partnerschaftlicher Umgang 

 Hoher Grad an Partizipation 

 

Interview B13 

Agiler Reifegrad  Geringer agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmen  

 Manche Bereiche reagieren sehr schnell, andere sehr träge 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit klassischen Führungskräf-

ten 

 Interdisziplinäre Projektteams 

 Verteilung von fachlichen Führungsrollen auf Teamebene 

(Scrum) 

Führungskultur  Starke Unterschiede innerhalb des Unternehmens 
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Interview B14 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad 

 Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen mit disziplinarischen Füh-

rungskräften  

 Flache Hierarchien 

 Parallelorganisation: Verteilung von Führungsrollen (vor 

allem fachliche Aufgaben) 

 Agile Coach als übergreifende Rolle 

Führungskultur  Offenheit und Veränderungsbereitschaft 

 Hoher Grad an Partizipation 

 Führung auf Augenhöhe 

 

Interview B15 

Agiler Reifegrad  Hoher agiler Reifegrad in einzelnen Bereichen 

 Sehr starke Unterschiede 

Führungsstruktur  Organisation in Abteilungen 

 Hoher Grad an Standardisierung 

 In agilen Bereichen: Verteilung von Führungsrollen auf 

Teamebene (Scrum)  

Führungskultur  Starke Unterschiede innerhalb des Unternehmens 

 In manchen Bereichen herrscht eine sehr hierarchische 

Denkweise  

 In anderen Bereichen gibt es einen hohen Grad an Partizi-

pation und Führung auf Augenhöhe 
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Anhang 6:  Ablaufmodell der zusammenfassenden qualitativen In-

haltsanalyse nach Mayring 

 

 
Quelle: Mayring (2010), S. 68. 
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Quelle: Mayring (2010), S. 70. 
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Anhang 7:  Hemmfaktoren für eine agile Ausrichtung 

 

Es hat sich gezeigt, dass es neben Agilitätstreibern auch Hemmnisse in Unterneh-

men geben kann, die eine agile Ausrichtung erschweren. In der Praxis erweist sich 

der Abbau dieser Hemmfaktoren bei der Umsetzung von Agilität häufig als ent-

scheidend. Daher wurde diese Sichtweise in der empirischen Untersuchung ergän-

zend berücksichtigt.  

 

Deskription der Ergebnisse 

 

 
 

Es können drei grundlegende Faktoren, welche die agile Ausrichtung der Organi-

sation hemmen, identifiziert werden. Zunächst kann das Verhalten der Führungs-

kräfte hinderlich sein. Sechs Gesprächspartner sehen insbesondere die Angst vor 

Macht- und Statusverlust und damit verbundene Kontrollbedürfnisse als Hemmfak-

tor an. Durch die Abgabe von Verantwortung an die Mitarbeiter sehen manche Füh-

rungskräfte ihre Position gefährdet und üben nach Erfahrung von drei Interviewten 

Widerstand gegen die Veränderung aus.  

Als zweites Element wird die Historie des Unternehmens genannt. Vier befragte 

Personen nennen bestehende hierarchische Strukturen, die schwer aufzubrechen 

sind und ein grundsätzliches Umdenken erschweren. Daneben gehen vier Inter-

viewpartner auf die Kultur des Unternehmens ein, welche sich aufgrund von tief-

verankerten Werten nur langsam verändern lässt.  

Als dritter Hemmfaktor werden unternehmensexterne Vorgaben genannt. Dies kön-

nen einerseits branchenspezifische Vorgaben sein. Zwei Gesprächspartner sind bei-

spielsweise in Branchen tätig, die durch eine hohe Prozessregulierung sowie strenge 

Vorgaben zur Produktsicherheit gekennzeichnet sind. Dadurch wird die Flexibilität 

in der Produktentwicklung eingeschränkt. Von zwei interviewten Personen werden 

andererseits allgemeine gesetzliche Rahmenbedingungen wie beispielsweise Ar-

beitszeitregelungen genannt.  
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Anhang 

Interpretation der Ergebnisse 

 

Da die vorliegende Arbeit Mitarbeiterführung fokussiert, ist insbesondere der As-

pekt des Führungsverhaltens relevant. Der aus Sicht der Interviewpartner wichtigste 

Hemmfaktor ist die Angst von Führungskräften vor Macht- und Statusverlust. Ge-

nannt werden außerdem damit verbundene Kontrollbedürfnisse sowie Orientie-

rungslosigkeit. Es zeigt sich also, dass Führung sowohl Katalysator als auch Hemm-

faktor darstellen kann. Diese Erkenntnis zeigt, dass im Veränderungsprozess hin zu 

einer agilen Ausrichtung der Organisation Strategien entwickelt werden müssen, 

wie mit diesen Ängsten und Widerständen umgegangen werden soll. Dies ist ins-

besondere auf Prozessebene relevant.  

Für die inhaltliche Ebene kann abgeleitet werden, dass die Unterstützung der Füh-

rungskräfte eine sehr hohe Bedeutung hat. Um eine Orientierungslosigkeit zu ver-

hindern, muss eine klare Rollendefinition gegeben sein. Um Ängsten vorzubeugen 

ist außerdem eine hohe Transparenz notwendig. Beide Aspekte ergänzen die An-

forderungen in Bezug auf die Führungsstruktur und -kultur.   
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Anhang 

Anhang 8:  Gesamtübersicht der Anforderungen an Mitarbeiterfüh-

rung in agilen Organisationen  

 

 

 

Quelle: Eigene Darstellung.  
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Anhang 

Anhang 9:  Ganzheitliches Modell zur Mitarbeiterführung in agilen 

Organisationen  

 

 

Quelle: Eigene Darstellung.  
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