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ABSTRACT/ZUSAMMENFASSUNG

Characteristics of flexible, agile organisations and

their significance for leadership and well-being at work
Introduction: Agility is an organisational concept to increase the adaptability
and flexibility of companies and it is widely discussed among researchers
and practitioners. However, in many cases, the term agility is not precisely
defined. Moreover, it describes very different approaches.

Aims: The aim of this article is to identify essential characteristics and
requirements of agile working methods in organisations that have estab-
lished alternative structures and processes in order to improve adaptability
and flexibility.

Method: We conducted and analysed qualitative interviews (N=27) in five
organisations.

Results: We found characteristics of innovative and flexible forms of leader-
ship and organisation in transformed structures and processes, defined val-
ues and objectives as an orientation framework and a new understanding of
leadership in the companies studied. Transparency and participation were
identified as factors that supported agile forms of organisation. The findings
were discussed and classified with particular regard to health and well-being.
Conclusions: The implementation of agile working requires suitable organ-
isational support for teams, individual employees and leaders in order to
be both successful and health-oriented.
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Einleitung und Zielstellung

Im allgemeinen Sprachgebrauch ist der Begriff ,Agilitdt” ein Mo-
dewort und wird hdufig eher undifferenziert verwendet. Fiir die
wissenschaftliche Forschung spielt er, im Zuge der Einordnung und
Untersuchung von aktuellen, vielfach angewandten Konzepten der
Arbeitsorganisation, jedoch eine wichtige Rolle. Bendel (2019) defi-
niert ,Agilitdt” beispielsweise als ,die Gewandtheit, Wendigkeit oder
Beweglichkeit von Organisationen und Personen bzw. in Strukturen
und Prozessen.” (Bendel 2019, 0.S.). Dabei geht es darum, flexibel
auf unvorhergesehene Ereignisse und neue Anforderungen zu re-
agieren und mit Blick auf Verdnderungen nicht nur reaktiv, sondern
auch proaktiv zu handeln (Bendel 2019). Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, zielen agile Organisationen nach Walter (2021) auf folgende

Kennzeichen flexibler, agiler Organisationen und ihre
Bedeutung fiir Fiilhrung und Wohlbefinden bei der Arbeit
Einleitung: Agilitat ist ein in der Forschung und Praxis viel diskutiertes
Organisationskonzept zur Steigerung von Anpassungsfahigkeit und Flexi-
bilitat von Unternehmen. Allerdings wird der Begriff Agilitat oftmals nicht
eindeutig verwendet.

Ziel: Ziel dieses Beitrags ist daher die Identifikation von grundlegenden
Kennzeichen und Voraussetzungen agiler Arbeitsweisen in Organisationen,
die zur Steigerung von Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat alternative
Strukturen und Prozesse etabliert haben.

Methode: Es wurden qualitative Interviews (N=27) in finf Organisationen
durchgefuhrt und ausgewertet.

Ergebnisse: Bei den untersuchten Unternehmen waren veranderte Struktu-
ren und Prozesse, definierte Werte und Ziele als Orientierungsrahmen sowie
ein ganzlich verandertes Fiihrungsverstandnis als Kennzeichen innovativer
und flexibler Fiihrungs- und Organisationsformen zu finden. Transparenz
und Partizipation konnten als Faktoren identifiziert werden, die agile Orga-
nisationsformen unterstiitzen. Die Ergebnisse werden mit besonderem Blick
auf Gesundheit und Wohlbefinden diskutiert und eingeordnet.
Schlussfolgerungen: Fir die erfolgreiche und gesundheitsorientierte Um-
setzung bedarf es auch bei agiler Arbeit geeigneter organisationaler Unter-
stutzung fir die Teams, die einzelnen Beschéftigten sowie die Fiihrungskrafte.
Schliisselwdrter: Agilitat — Anpassungsfahigkeit — Flexibilitat — Fithrungs-
krafte

Aspekte ab: schnelle und effiziente Produktion hochwertiger und
kostenreduzierter Produkte, Kundenzufriedenheit, Beschaftigtenzu-
friedenheit sowie eine erhohte Geschwindigkeit der Entwicklung und
Markteinfithrung neuer Produkte sowie die Eliminierung von Fehlern
und nichtwertschdpfender Prozesse.

Die Anwendungsfelder agiler Arbeitsweisen finden sich in den
verschiedenen Branchen iiber die unterschiedlichen Unterneh-
mensbereiche hinweg von Entwicklung, Produktion bis hin zur Ver-
waltung (Porschen-Hueck et al. 2020). Unternehmen setzen agile
Arbeitsweisen fiir eine verbesserte Produkteinfiihrungszeit, eine
gesteigerte Produktqualitét, eine Risikoreduktion im Projekt sowie
eine Optimierung der Teammoral ein (Komus et al. 2020). Auf der
anderen Seite werden mit agilen Arbeitsweisen ein erhohter Zeit-
und Leistungsdruck und eine interessierte Selbstgefdhrdung, zum
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Beispiel durch die Erstellung von Produktinkrementen in festgelegten
Arbeitszyklen, in Zusammenhang gebracht, die sich negativ auf die
Gesundheit und das Wohlbefinden der Beschiftigten bei der Arbeit
auswirken kénnen (Becke 2020). Der Zusammenhang agiler Arbeits-
weisen und Gesundheit ist bisher wenig untersucht.

Es ist wichtig klarzustellen, dass es keine eindeutige Definition
von Agilitat gibt (Walter 2021). Vielmehr existiert eine Sammlung
unterschiedlichster Ansdtze mit verschiedenen Schwerpunkten wie
die agile Organisationsentwicklung, die Zusammenarbeit im Team,
selbstorganisiertes Lernen, Fithrung etc.

Ausgehend von dieser Uneindeutigkeit und Mehrdimensionalitat
des Agilitatsbegriffs stellt sich die Frage nach tibergreifenden Kennzei-
chen und Voraussetzungen umgesetzter agiler Arbeitsweisen in Orga-
nisationen, die wir explorativ in diesem qualitativ empirischen Beitrag
beantworten méchten. Einen besonderen Fokus richten wir dabei auf
Fiihrung in agilen Organisationen und diskutieren anhand von For-
schungsergebnissen aus anderen Studien zudem den Zusammenhang
unserer Befunde mit Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit.

Theoretische Einordnung

Eine eindeutige theoretische Einbettung des Agilitdtsbegriffs ist nur
schwer moglich. Der Agilitdtsbegriff basiert vielmehr auf einer ,Samm-
lung von Elementen verschiedener organisationstheoretischer Ansatze
und enthélt eine Vielzahl organisationaler Konzepte” (Forster u. Wend-
ler 2012, S. 1). Dartiber hinaus lassen sich agile Grundgedanken bereits
in Theorien und Konzepten finden, die noch keinen direkten Bezug
zur agilen Arbeitsweise hergestellt haben (Forster u. Wendler 2012).

Der Grundgedanke eines iterativen Vorgehens und einer Weiter-
entwicklung durch Prozessverdnderungen ist beispielsweise bereits
in den 1950er Jahren durch William Demings und seinen , Deming-
Kreis” entstanden (Schermuly u. Koch 2019).

Die Auseinandersetzung mit der Anpassungsfdhigkeit von Syste-
men als wichtige Grundlage des Agilitatsgedankens findet sich zum
einen in den naturwissenschaftlichen Systemtheorien von Varela und
Maturana (1987), zum anderen aber auch in den Theorien zu Kenn-
zeichen und Prozessen sozialer Systeme (Luhmann 2000). So wird in
der Organisationsliteratur insbesondere ,systemischen” Organisatio-
nen eine hohe Anpassungsfahigkeit zugeschrieben (Laloux 2014). Im
Verstandnis Parsons (1951, 2012) und Luhmanns (2000) verfiigen Or-
ganisationen als soziale Systeme {iber eine organisationsspezifische
Eigenlogik. Diese erméglicht es ihnen, selbstorganisiert auf Verande-
rungen von auflen zu reagieren. Organisationen sind demnach zwar
physisch offene Systeme, sie lassen sich aufgrund ihrer stukturellen
Eigenlogik aber nur sehr bedingt von aufSen steuern. Somit ldsst sich
die Bedeutung von Selbstorganisation als ein Element von Agilitat
bereits in den sozialen Systemtheorien finden.

Die im Agilitatsbegiff enthaltene Fokussierung auf den Menschen
und seine Zufriedenheit ldsst sich auf den Human-Relations-Ansatz
und seine Weiterentwicklung zum Human-Ressourcen-Ansatz zu-
ruckfiihren. Der Human-Relations-Ansatz, der in den 1930er Jahren
als Kritik an der Tayloristischen Arbeitsweise entstanden war, fokus-
siert neben Effizienz auch auf die Zufriedenheit der Beschiéftigten
und ihre Beziehungen untereinander (Nerdinger et al. 2014). Der
Human-Ressourcen-Ansatz geht dabei einen Schritt weiter und be-
trachtet auch Strukturen und Prozesse als verdnderbar in Hinblick auf
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e Agilitat als Organisationskonzept findet in vielen Unternehmen An-
wendung, um die Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat der Unter-
nehmen zu steigern. Der Begriff , Agilitat” wird nicht immer ein-
deutig verwendet und kann sich beispielsweise auf Arbeitsweisen
und -methoden, eine Haltung oder auf die Beweglichkeit eines ge-
samten organisationalen Systems beziehen.

Veranderte Strukturen und Prozesse, ein klarer Orientierungsrah-
men z.B. durch definierte Werte und Ziele sowie ein ganzlich ver-
andertes Fiihrungsverstandnis waren Kennzeichen innovativer und
flexibler Fihrungs- und Organisationsformen bei den in diesem
Beitrag untersuchten Unternehmen.

Agile Arbeitsweisen bieten einige Chancen fir Organisationen und
Beschéftigte, wie beispielsweise mehr Anpassungsfahigkeit, Flexi-
bilitat oder Autonomie.

Flexibilisierung und Eigenverantwortung kénnen allerdings auch mit
Risiken einhergehen wie beispielsweise Entgrenzung der Arbeit, Ar-
beitsintensivierung oder interessierte Selbstgefahrdung.

¢ Transparenz und Partizipation kénnen dabei unterstiitzen, die Po-
tenziale von agilen Arbeitsweisen zu nutzen

die Mitarbeitendenmotivation, ihre Beziehung und die Berticksich-
tigung menschlicher Bediirfnisse. Als einer der wichtigsten Ansétze
fir Agilitat wurden Konzepte wie Selbstorganisation, kontinuierliches
Lernen, Partizipation, Zufriedenheit und Selbstkontrolle unter diesem
Ansatz diskutiert (Forster u. Wendler 2012).

Die Verkniipfung der dargestellten Konzepte der verschiedenen
Organisationstheorien mit dem Agilitatsbegriff fiihren Forster und
Wendler (2012) auf den weit rezipierten Lehigh-Report des Iacocca
Institute aus dem Jahre 1991 zurtick. Dieser Bericht analysiert den
Riickgang der Wettbewerbsfahigkeit der US-Industrie in den 1970er
Jahren und sieht Empfehlungen vor, die unter dem Begriff der Agili-
tat zusammengefasst wurden und als Ausléser fiir weitere Forschung
zum Thema Agilitat gelten. Erste Agilitatsdefinitionen der 1990er Jahre
beschrankten sich zunéchst auf die schnelle und flexible Reaktion
aufVerdnderungen aus dem Auflen. Spatere Agilitdtsdefinitionen sind
weitaus komplexer und umfassender. Yusuf et al. (1999) definieren
Agilitat beispielsweise als “the successful exploration of competitive ba-
ses (speed, flexibility, innovation proactivity, quality and profitability)
through the integration of reconfigurable resources and best practices
in a knowledge-rich environment to provide customer-driven products
and services in a fast changing market environment” (S. 37). Aus einem
Vergleich verschiedener Definitionen organisationaler Agilitét iden-
tifiziert Walter (2021) drei zentrale Charakteristika. Organisationale
Agilitét gilt als Antwort auf kontinuierliche und unvorhersehbare Ver-
anderungen. Sie fokussiert auf Geschwindigkeit und Anpassungsfa-
higkeit und zielt auf eine erhéhte Wettbewerbsfahigkeit ab.

Der Einfluss der verschiedenen Theoriestrange auf den Agilitdts-
begriff erkldrt seine Mehrdimensionalitat. Aktuelle Ansdtze dazu,
wie eine Transformation zu einer adaptiven, flexiblen und lernen-
den Organisation gelingen kann, sind vielfdltig und mehrdimensi-
onal (Appelbaum et al. 2017). Agilitdtskonzepte lassen sich dabei
unterschiedlichen Ebenen zuordnen. Meredith und Francis (2000)
adressieren beispielsweise insgesamt 16 voneinander abhéangige
Dimensionen von Agilitét, die sich den vier Ebenen Strategien,
Prozesse, Menschen und Verbindungen zuordenen lassen. Haider
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et al. (2021) identifizieren in ihrem Review die Ebenen der orga-
nisationalen Agilitdt, Business Agilitdt, operationalen Agilitat und
strategischen Agilitat.

Neben der Forschung zur Anwendung von Agilitat auf unter-
schiedlichen Ebenen, nimmt die Agilitatsforschung auch aktuelle Fra-
gen wie zum Beispiel die Einfithrung von Industrie-4.0-Technologie,
Nachhaltigkeitsbemithungen und Umweltziele sowie die Resilienz in
Krisenzeiten wie die der Covid-19-Pandemie in den Blick (Vazquez-
Brustelo et al. 2007; Mrugalska u. Ahmed 2021). Die Anpassung des
Agilitdtsbegriffs an aktuelle Entwicklungen bewerten Forster und
Wendler (2012) als eine Starke des Begriffs, der beschrieben wird
als ,Konglomerat von Elementen verschiedener Theorien und Kon-
zepte, die fortlaufend um neue Ansétze erweitert wurden” (S. 13). Als
Schwiéche stellen sie dieser Stirke die fehlende Einheitlichkeit einer
Agilitatsdefinition gegeniiber.

Aufgrund der fehlenden einheilichen Agilitdtsdefinition im For-
schungsdiskurs sowie der uneinheitlichen Verwendung des Agilitats-
begriffs in den untersuchten Organisationen wird der vorliegenden
Forschungsarbeit in Anlehnung an Appelbaum (2017) ein weit gefass-
ter Agilitatsbegriff zugrunde gelegt. Agilitét erfasst zum einen konkrete
Arbeitstechniken mit dem Fokus auf Flexibilitat, Partizipation und
Selbstorganisation, bezieht sich aber auch auf die Anpassungsfahig-
keit des gesamten organisationalen Systems inklusive Organisations-
strukturen, Kultur und Fiihrungsverstdndnis. Organisationale Agilitat
beschreibt dabei die Fahigkeit, in einen dynamischen, vom kontinu-
ierlichen, oft unvorhersebaren Wandel bestimmten Umfeld zu funk-
tionieren und wettbewerbsfahig zu bleiben (Appelbaum et al. 2017).

Der Zusammenhang von agilen Arbeitsweisen sowie Gesundheit
bei der Arbeit ist noch nicht umfassend erforscht. Einzelne Studien
liegen aber vor. Koch und Schermuly (2021) untersuchen beispiels-
weise, inwieweit Beschiftigte in agilen Projektteams besser mit den
durch die Covid-19-Pandemie hervorgerufenen Anforderungen
zurecht kommen. Sie sehen in der agilen Arbeisweise eine Jobres-
source. Tuomivaara et al. (2017) ermitteln eine gleichméfigere Vertei-
lung der Arbeitsbelastung, aber gleichzeitig auch mehr Belastungen
durch Zeitdruck in agilen Teams. Aus den Studien von Venkatesh et
al. (2020) und Laanti (2013) geht hervor, dass Erschopfung in agi-
len Teams im Zusammenhang mit Zeit- und Leistungsdruck, einem
hohen Mafs an sozialen Interaktionen, kontinuierlicher Verdnderung
und Rollenunklarheit steht. Entscheidend fiir das Belastungsempfin-
den sind Ressourcen wie organisatorische Fertigkeiten, Rollenklar-
heit und Empowerment (Venkatesh et al. 2020; Laanti 2013). Laanti
(2013) schlussfolgert, dass es letzten Endes auf die Fithrung und die
Gestaltung der agilen Arbeitsweise ankommt. Im Rahmen dieses
Beitrags sollen die identifizierten Kennzeichen agiler und flexibler
Orgnisationen daher auch mit Blick auf Gesundheit und Wohlbefin-
den reflektiert werden.

Methodisches Vorgehen

Der Forschungsfrage nach grundlegenden Kennzeichen und Voraus-
setzungen agiler Arbeitsweisen entsprechend wurde fiir diesen Bei-
trag mit dem Fallstudiendesign (Yin 2018) ein qualitativ-explorativer
Forschungsansatz gewéhlt. Ziel der Untersuchung war es nicht, aus
der Theorie abgeleitete Hypothesen zu tiberpriifen, sondern dem For-
schungsgegenstand offen zu begegnen und die Forschungshypothe-
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sen aus dem Datenmaterial zu entwickeln und wiederum an ihm zu
iberpriifen (Briisemeister 2008; Lamnek u. Krell 2016).

Das Kriterium fiir die Fallauswahl vor dem Hintergrund der Ziel-
stellung (s. oben) war ein hoher Grad an flexiblen und innovativen
Organisations- und Fiihrungsformen. Konkret bedeutete dies, dass
solche Unternehmen ins Sample aufgenommen wurden, die nach
eigenen Angaben in ihrer Organisation grundlegende Veranderungen
von Strukturen und Prozessen in Hinblick auf Flexibilitdtsoptionen,
die Selbstorganisation von Teams und Beschaftigten und auf die Zu-
friedenheit der Beschiftigten durchgefiihrt hatten.

Die Suche nach Organisationen, die das oben genannte Krite-
rium erfiillten, erfolgte in erster Linie {iber das Internet, Social Media
Plattformen wie LinkedIn und Xing sowie unter den teilnehmenden
Organisationen in anderen Forschungsprojekten der Forschungsein-
richtung (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin). In
einem telefonischen Erstgesprach wurde grundlegend geklart, wel-
che Verdnderungen im Unternehmen durchgefiihrt wurden, um die
Passung zur Forschungsfrage sicher zu stellen.

Zur Kontrastierung agiler Organisationscharakteristika wurden
fiinf Organisationen (vgl. Tabelle 1) ausgewdhlt. Die Motive und
Ausgangssituationen in den einzelnen Organisationen fiir die durch-
geflihrten Verdnderungen waren sehr unterschiedliche. Dazu zdhlten
organisatorische Notwendigkeiten, wie hohe Abwesenheiten der
Geschiftsfiihrung, wirtschaftliche Zwénge zur Effizienzsteigerung
durch Beschaftigtenmotivation oder eine grundsétzliche Haltung
in Bezug auf Vereinbarkeitsfragen. Diese Motive und die historisch
unterschiedliche Ausgangssituation standen nicht im Fokus unse-
rer Analyse, so dass die Analyseperspektive in erster Linie auf die
Umsetzung von Flexibilitdtsoptionen, erweiterte Moglichkeiten der
Selbstorganisation sowie die Erfahrungen damit gerichtet war. Zu-
dem wiesen die fiinf Organisationen strukturelle Unterschiede hin-
sichtlich ihrer Unternehmensgrofie und Branchenzugehorigkeit auf.

= Tabelle 1 gibt einen Uberblick zur Stichprobe der fiinf verschie-
denen Organisationen, in denen die Interviews gefiihrt wurden. So-
wohl die Branchenzugehdrigkeit als auch die Anzahl der Beschaf-
tigten variierte erheblich. Uber alle Organisationen hinweg wurden
insgesamt 27 Interviews gefiihrt. Zu den interviewten Personen zdhl-
ten Mitglieder der Geschiftsfiihrung (GF), Fiihrungskrafte (FK) und
Mitarbeitende (MA) oder alternativ Mitglieder des Betriebsrats (BR).
Dieses Vorgehen sollte es ermdglichen, Diskrepanzen zwischen den
Perspektiven sichtbar zu machen (Flick et al. 2015).

Zur Datenerhebung wurden teilstandardisierte, leitfadenge-
stiitzte und problemzentrierte Interviews, entweder einzeln oder
mit zwei Interviewpartnerinnen/-partnern im Tandem, von 60- bis
90-minfitiger Dauer durchgefiihrt. Teilstandardisierte Interviews (vs.
Vollstandardisierung) bieten fiir die Interviewenden die Moglichkeit,
situationsbedingte Variationen hinsichtlich der exakten Frageformu-
lierung, der Nachfragestrategie oder auch der Reihenfolge der Fragen
zu realisieren (Doring u. Bortz 2016). Der Interviewleitfaden wurde
systematisch auf Basis der ,SPSS-Methode” von Helfferich (2011)
entwickelt und sollte die Interviewten zu Erzahlungen anregen, die
moglichst viele der interessierenden Aspekte beinhalteten. So zum
Beispiel eine Frage zum Thema Fiihrung ,,Wie wirken sich die be-
schriebenen Verdnderungen auf die Fithrung aus?”

Diese Problemzentriertheit beriicksichtigte, dass die Forschenden
tiber ein theoretisch-wissenschaftliches Vorverstandnis zum Beispiel
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L ER B Stichprobe/Organisationstibersicht
Table 1: Random sample/organisation overview
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Organisation A B H D E
Branche Beratung (ffentliche Daseinsvorsorge Produktentwicklung und Marketing Soziale Arbeit Dienstleistung
Beschaftigte ca. 20 ca. 40.000 ca. 130 ca. 400 ca. 450
6F:1 6F1 6F: 1 o .
N=27 FK: 0 FK: 1 FK: 4 MA" 1 FK: A
MA: 1 BR: 2 MA: 2 BR: ) '

GF = Geschaftsfiihrung, FK = Fiihrungskraft, MA = Mitarbeitende, BR = Betriebsratsmitglied

zum Thema Fithrung verfligen, das sie zur Eingrenzung entschei-
dender Aspekte des Problembereichs einsetzten. Die Interviewten
hatten innerhalb dieser Eingrenzung durch entsprechende Erzahlsti-
muli die Méglichkeit, ihre eigene soziale Realitét darzustellen. Durch
den Auswertungsprozess und die Erhebung der Daten wurde es den
Forschenden erméglicht, ihre wissenschaftlichen Konzeptionen an-
zupassen und zu systematisieren (Lamnek u. Krell 2016).

Fiir die Datenauswertung wurden alle Interviews in Anlehnung an
Dresing und Pehl (2018) transkribiert und anschliefend geméfs der
Grounded Theory nach Glaser und Strauss ausgewertet, da diese ins-
besondere fiir ein induktives, exploratives Vorgehen geeignet ist. Der
Analyseprozess umfasste dabei verschiedene Stufen des Kodierens
und ermdglichte es, die Komplexitét des agilen Arbeitens abzubilden.
Auf Basis der Daten konnten Hypothesen entwickelt werden, die
iterativ an dem Datenmaterial {iberpriift wurden. Dieser zirkuldre
Forschungsprozess beinhaltete einen kontinuierlichen Wechsel zwi-
schen Datenerhebung, -auswertung und Ergebnisreflexion (Strauss u.
Corbin 1996). Die Auswertung der Daten erfolgte unter Anwendung
der Software MAXQDA (VERBI Software 2020).

Ergebnisse

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die untersuchten Unternehmen auf
verschiedenen Ebenen ansetzten, um anpassungsfahig und flexibel
agieren zu kénnen. Auf struktureller Ebene wurde durch dezentrale
Loésungen die Selbstorganisation der Teams gestarkt. Auf Prozesse-
bene wurden unter anderem durch den Einsatz neuer Technologien
erweiterte Flexibilitdtsoptionen fiir die Beschéftigten in Bezug auf den
Arbeitsort und die Arbeitszeit geschaffen. Dabei wurde in einigen der
Unternehmen besonderer Wert darauf gelegt, dass die Teams selbst-
bestimmt ihre neue Arbeitsweise (Verantwortlichkeiten, Kombination
von Prdsenz- und ortsflexibler Arbeit, Definition von Erreichbarkeiten
etc.) definieren, ausprobieren und anpassen konnten. Bei der team-
spezifischen Festlegung und Ausgestaltung der Arbeitsweisen half
ein Orientierungsrahmen, basierend auf transparenten Organisa-
tionswerten, einer geteilten Vision, konkreten Zielen und der konti-
nuierlichen Kommunikation zur Zielerreichung. Die verschiedenen
Elemente dieses Orientierungsrahmens wurden partizipativ entwi-
ckelt und in klaren und kontinuierlichen Kommunikationsmechanis-
men hinterfragt, angepasst und weiterentwickelt.

Voraussetzung fiir diese Veranderungen auf den unterschiedlichen
Ebenen waren soziale Beziehungen, die geprédgt waren durch Vertrauen
und ein Fithrungsverstdndnis, in dem die Fithrungskraft nicht in ers-

ter Linie steuert, sondern unterstiitzt und als Austauschpartnerin/-
partner fiir die Beschaftigten zur Verfligung stand.

Strukturen und Prozesse

In allen untersuchten Organisationen wurden Verdnderungen zur
Steigerung der Flexibilitdtsgrade vorgenommen, etwa durch die
Einfithrung hoher Zeit- und Ortsflexibilitdt der Arbeit sowie mehr
Selbstorganisation fiir Teams und einzelne Beschiftigte. Die freie
Wahl des Arbeitsortes und flexible Arbeitszeiten ermoglichten den
Beschiftigten beispielsweise eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben. Sie berichteten, dass sie die gewéhrten Flexibili-
tatsoptionen als Wertschatzung ihrer Person und Anerkennung ihrer
Bediirfnisse wahrnahmen. Zudem wurde in diesem Zusammenhang
die Bedeutung von Vertrauen betont. Das Kontrollprinzip durch Fiih-
rungskréfte trat zugunsten von Vertrauen in die Kompetenzen und
Leistungsbereitschaft der Beschiftigten in den Hintergrund und
diente als Grundlage fiir flexibles und selbstorganisiertes Arbeiten.
Dazu die Aussage einer Mitarbeiterin:

. Aber trotzdem sind wir quasi in den Aufgaben, die wir machen, ja/ also
werden da wenig kontrolliert, oder eigentlich nicht. Ne? Also es wird
davon ausgegangen, dass wir unsere Arbeit erledigen, und das auch in
bestem Wissen und Gewissen” (F3W02MA:103).

Die selbstorganisierte Arbeitsweise der Beschaftigten als Sachver-
standige ihrer jeweiligen Aufgabe implizierte nicht nur Flexibili-
tatsoptionen, sondern auch Anforderungen in Bezug auf Verantwor-
tungsiibernahme und eigenstandiges Treffen von Entscheidungen.
Ein besonderes Merkmal der untersuchten Organisationen zeigte
sich in der Prozessgestaltung, die durch ein hohes Maf3 an technik-
unterstiitzter Transparenz, klaren Kommunikationsstrukturen und
Partizipationsmoglichkeiten geprdgt war. In einer der untersuchten
Organisationen wurde diese technikunterstiitzte Transparenz bei-
spielsweise durch den Einsatz einer entsprechenden Management-
software erzeugt. Durch diese wurde allen Beschiftigten uneinge-
schrankter Zugriff auf alle relevanten Informationen fachlicher Art,
aber auch zu wirtschaftlichen Kennzahlen, Bearbeitungsstanden
und Zustandigkeiten ermoglicht. Verschiedene technische Optio-
nen wurden zudem fiir unterschiedliche Kommunikationsformate
und -inhalte eingesetzt und strukturierten die Zusammenarbeit
iiber Distanz. So erfolgte in einer Organisation beispielsweise die
private, informelle Kommunikation iiber verschiedene Chatkanale,
wahrend fiir wochentliche Teambesprechungen Videokonferenzsys-
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teme eingesetzt wurden und 1-zu-1-Kommunikation héufig iiber
Telefon stattfand.

Partizipationsmoglichkeiten auf Prozessebene wurden in den
untersuchten Organisationen auf unterschiedliche Weise realisiert.
In einem Unternehmen erfolgte beispielsweise eine systematische
regelméafliige Einbindung der einzelnen Teams in den Zielfindungs-
prozess des Unternehmens tiber integrierte Bottom-up- und Top-
down-Prozesse, die dann als Zielindikatoren fiir alle transparent di-
gital zugdnglich gemacht wurden. Innerhalb dieser Prozesse bestand
fiir die Teams die Moglichkeit, Belastungsgrenzen aufzuzeigen und
bei der Festlegung von Zielen zu berticksichtigen. In einem anderen
Unternehmen bestand die Moglichkeit der Entwicklung von team-
spezifischen Regeln der Zusammenarbeit in speziell dafiir vorgese-
henen Rédumlichkeiten und Unterstiitzung durch Moderation bis hin
zu regelmafig stattfindenden Workshops.

Wie das unten stehende Zitat einer Fithrungskraft verdeutlicht,
ging es dabei darum, die individuellen Bediirfnisse aller Teammitglie-
der und die des Teams zur Entwicklung von Lésungsansétzen fiir die
zukiinftige Zusammenarbeit in den Vordergrund zu stellen.

,Was BRAUCHT ihr? Und was braucht es dazu, dass es jetzt auch
funktioniert? Und damit habe ich auch sehr stark pointiert, die Menschen
wirklich EINzubeziehen und nicht mit fertigen Losungen sozusagen zu
kommen” (F401FK:9).

Orientierung durch Werte und Ziele

Die selbstorganisierte Arbeitsweise war eingebettet in einen Orien-
tierungsrahmen, der fiir die Beschiéftigten eine wichtige Funktion
erfiillte. In einem Unternehmen bildete eine stark wertebasierte
Vision die Grundlage fiir diesen Orientierungsrahmen. Konkretisiert
wurde die durch die Vision vorgegebene Ausrichtung iiber konsis-
tente Organisations-, Team- und Individualziele. Die starke Durch-
dringung der Organisation durch das Wertesystem mit zentralen
Aspekten wie Wertschdtzung, Beteiligung, Respekt, Vertrauen und
Transparenz ermdglichte eine systematische Prozessbeteiligung der
Beschéftigten bei der Entwicklung von Zielen auf allen Ebenen. Das
Wertesystem erfiillte die Funktion eines ,Fixsterns”, an dem alles
Handeln ausgerichtet und kontinuierlich tiberpriift wurde. Syste-
matische Kommunikationsstrukturen zur Uberpriifung von Zielen
und Handlungsschritten erzeugten ein hohes Commitment und eine
Verantwortungsiibernahme seitens der Beschéftigten. In anderen Un-
ternehmen dienten die Ziele selbst als Orientierungsfunktion fiir die
Beschaftigten. Die dahinterliegenden Werte wurden dabei nicht in
allen Féllen explizit gemacht.

Als wichtige Voraussetzung fiir die Durchdringung der Werte
innerhalb einer Organisation konnte die Haltung der Leitung und
deren Authentizitdt bei der expliziten Kommunikation, aber auch
Priifung und gegebenenfalls Anpassung der entsprechenden Werte,
identifiziert werden. Erleichternd wirkte es, wenn die Werteorien-
tierung der Beschaftigten bereits bei der Selektion beziehungsweise
Einstellung der Beschéftigten berticksichtigt werden konnte und sich
so eine gute Passung der Organisations- und personlichen Werte er-
gab. Die auf dem Wertesystem basierten strukturellen Méglichkeiten
des Hinterfragens und Neu-Ausrichtens von Zielen und Prozessen
zeigten sich zum Beispiel in einer Fehlerkultur, bei der es nicht um
die Suche nach Schuldigen, sondern um einen humorvollen Umgang
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1ELEIEPA Ergebnistibersicht
Tabelle 2: Summary oft he results

Handlungsebene Merkmal erhdhter Anpassungsfahigkeit

Strukturen Dezentrale Lésungen
Prozesse Selbstorganisation, Flexibilitatsoptionen
Orientierung Partizipativ entwickelte Werte und Ziele

Soziale Beziehungen Vertrauen, Fiihrungskrafte als Unterstiitzer

mit Fehlern und Widerspriichen ging. So berichteten Beschaftigte
einer Organisation in ihren Teamrunden von regelméfiigen Austau-
schen zu so genannten ,Fuck-Ups”, damit eine konstruktive, angst-
freie Bearbeitung von Schwierigkeiten stattfinden konnte, indem Un-
terstiitzungsmoglichkeiten erkennbar wurden und deren Umsetzung
wieder zu einer Starkung des Teamgefiiges beitrug. Zudem wurde
betont, welche Lernméglichkeiten sich aus Fehlern ergeben, wenn
die Griinde berticksichtigt wurden:

JJa, und auch zu sagen, wenn irgendwas nicht funktioniert hat
oder wir irgendwas nicht erreicht haben, dass es kein Fail ist, sondern
dass es einen Grund dafiir gibt. Aus dem man wiederum lernt. Und
sagt, okay, entweder wir haben uns zu viel vorgenommen, oder es gab
personell irgendwie Schwierigkeiten, oder der Weg war der falsche”
(F3W04HR:121).

Fiihrungsverstandnis

Damit die selbstorganisierte Arbeitsweise funktionieren kann, be-
darf es neben entsprechenden Strukturen und Prozessen sowie eines
starken Orientierungsrahmens auflerdem eines neuen Fiihrungs-
verstandnisses, das von der klassischen Rolle der Fithrungskraft als
Macherin/Macher und Entscheiderin/Entscheider mit Wissensvor-
sprung und Kontrollmandat abriickt. Selbstorganisierte Arbeitsweisen
setzen voraus, dass Fiihrungskréfte eigenstandige Entscheidungen
und Impulse aus dem Team zulassen. Fiir ein solches Fithrungsver-
standnis ist insbesondere die innere Haltung der Fiihrungskréfte von
Bedeutung. Die Haltung und das Vertrauen der Fithrungskréfte in ihre
Teams wurden in allen teilnehmenden Organisationen als wichtiges
Entwicklungsfeld des Kulturwandels identifiziert.

Eine Fiihrungshaltung, die berticksichtigt, dass jede Person un-
abhéngig von der hierarchischen Position etwas beizutragen hat, er-
leichtert die Erarbeitung und Umsetzung erfolgreicher Teamlésungen
durch Diskussionen und Meinungsauflerung tiber Hierarchieebenen
hinweg. Fithrungskrifte erfiillen an dieser Stelle eine wichtige Funk-
tion. Sie ermdglichen und unterstiitzen Transparenz und Partizipation
in den Teamprozessen und stehen in Hinblick auf die Umsetzung
wertebasierter Visionen in operative Ziele und Prozessschritte ihren
Teams als Vorbild voran. In den Organisationen, die grofen Wert auf
eine solche Haltung bei ihren Fiihrungskréften legten, wurde diese
entsprechend bei der Selektion und der Karriereférderung fiir die
Fithrungskréfte beriicksichtigt. Ein solches Fithrungsverstandnis,
wie es in einigen der Fallorganisationen vorgefunden wurde, war
wertebasiert und sah die Fithrungskréfte in der Funktion der Un-
terstiitzenden oder Coaches. Die Aufgabe von Fithrungskréften in
selbstorganisierten Teams war es, Orientierung zu geben und als
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Reflexionspartnerin/-partner zu agieren, Rahmenbedingungen fiir
Partizipation und Selbstorganisation zu gestalten sowie Hindernisse
abzubauen und bei der Konfliktbearbeitung zu unterstiitzen.

Die damit verbundenen neuen Rollenanforderungen erzeugten in
den Fallorganisationen bei einigen Fiihrungskraften Widerstand, da
mit diesen Anforderungen fiir sie ein Kontroll- und Machtverlust ein-
herging. Dieser Verlust wurde fiir die Fiihrungskréifte zum Problem,
wenn sie ihre gesamte Legitimation als Fiihrungskraft in Gefahr sa-
hen. Andere hingegen begriifiten zum Beispiel die Verbreitung einer
,Speak-up-Mentalitdt”, weil sie ihre Beschéftigten als bessere Sach-
verstandige schétzten und tiberzeugt waren, durch den partizipativen
Diskurs zu besseren Losungen zu kommen.

Die beschriebenen Widerstande waren in den Organisationen
wenig(er) auspragt, wo sich Strukturen kontinuierlich entwickelten,
von Anfang an auf transparent kommunizierten Werten fufiten und
auch bei der Selektion von Fiihrungskréften berticksichtigt wurden.
Werte kénnen dann als Antrieb zum Arbeiten dienen.

Die Unterstiitzungsrolle fiel den Fiihrungskréften, deren person-
liche Werte von vorne herein eine hohe Ubereinstimmung mit den
Organisationswerten aufwiesen, nicht schwer. Sie sahen ihre Heraus-
forderung eher darin, die Beschiftigten zu befdhigen, eigenstdndig
Entscheidungen zu treffen:

,Sparringspartner zu SEIN, aber trotzdem in diesen Teams Spezialisten
zu haben, dass ein Teamlead auch nicht alles wissen muss, ALLES konnen
muss, sondern es ist VIEL auf Vertrauensarbeit beziehungsweise zu sagen,
okay, ihr diirft das entscheiden, macht das so, wie es fiir euch gut passt,
wir vertrauen euch da. Aber sie natiirlich dafiir auch zu befihigen, ne?
Also da haben auch ganz viele erstmal so: ,,Darf ich das machen? Ist das
mein Bereich? Kann ich das, diese Entscheidung treffen?” Und da wollen
wir eigentlich die Leute hinbringen: , Ja, ihr diirft das.” (F3W 04HR: 110).

Diskussion

Die Prozesse in den Unternehmen, die die flexiblen, agilen Kon-
zepte durchgédngig implementiert hatten, waren insbesondere von
starker Zielorientierung und -klarheit geprégt. In diesen Unterneh-
men wurde auf Basis umfassender Transparenz zum Beispiel durch
den Einsatz entsprechender Managementsoftware ein hohes Maf3
an Partizipation und Flexibilitat erméglicht. Die Kommunikation
war klar strukturiert und fand haufig, regelmafSig und im Rahmen
standardisierter Formate statt (Passung von Kommunikationszweck
und -medium). Sie umfasste unter anderem partizipative Prozesse
der Zielentwicklung und -reflexion als Orientierungsrahmen. Eine
vertrauensbasierte und unterstiitzende Haltung der Fiihrungskrafte
und Organisationsleitung spielte eine wichtige Rolle fiir die erfolg-
reiche Anwendung agiler Arbeitsweisen. Diese Ergebnisse werden
im Folgenden in Hinblick auf ihre Bedeutung fiir das Wohlbefinden
und die Gesundheit bei der Arbeit diskutiert. Dazu werden die dar-
gestellten Ergebnisse zu den Kennzeichen agiler Organisationen in
den aktuellen Forschungsstand zum Thema Wohlbefinden Gesund-
heit bei der Arbeit eingeordnet.

Als wichtige Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Anwendung
agiler Arbeitsweisen konnte ein hohes Maf§ an Transparenz in Hin-
blick auf fachliche Informationen, Ressourcenallokation, Bearbei-
tungsstande und wirtschaftliche Indikatoren identifiziert werden.
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Dieser Befund ist im Einklang mit bisherigen Erkenntnissen zur
Bedeutung von Transparenz fiir organisationalen Erfolg, Fithrungs-
und Teamerfolg (siehe z.B. Schnackenberg u. Tomlinson 2014; Tonkin
2013). Hier konnten die Vorteile einer zunehmenden Digitalisierung
der Arbeit genutzt werden. Durch den Einsatz entsprechender digi-
taler Tools konnten nicht nur Informationen in umfassender Weise
zugédnglich gemacht werden, sondern auch die Moglichkeiten des
zeit- und ortsflexiblen Arbeitens erleichtert werden.

Die damit verbesserte Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben,
die von den Befragten als positives Merkmal ihrer Arbeitsweise ge-
nannt wurde, stand in einer Reihe von Vorteilen, die von den Be-
schéftigten mit der Moglichkeit der selbstorganisierten Arbeit von zu
Hause verbunden wurden. Zeit- und Ortsflexibilitdt geht auf Seiten
der Beschiftigten haufig mit einer héheren Arbeitszufriedenheit,
geringeren Pendelzeiten und -kosten sowie verbesserten Méglich-
keiten des ungestdrten Arbeitens von zu Hause einher. Dem gegen-
iiber miissen aber auch Risiken der Flexibilitdtsoptionen betrachtet
werden. Die Arbeit von zu Hause fiihrt haufig zu einer Auflésung
der Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben (Kossek et al. 2006).
Diese Entgrenzung bezieht sich etwa auf Kontaktanfragen aus dem
Arbeitskontext auSerhalb der Arbeitszeit. Beschiftigte, die von Zu-
hause arbeiten, berichten haufiger von sehr langen Arbeitszeiten und
verkiirzten Ruhezeiten (Wohrmann et al. 2020).

Ein hohes Maf$ an Selbstorganisation kann insofern mit Arbeits-
intensivierung und interessierter Selbstgefdhrdung einhergehen
(Kubicek et al. 2017), die nicht nur gesundheitliche Folgen nach
sich ziehen konnen, sondern auch die Balance zwischen Arbeit und
Privatleben gefédhrden (Beermann et al. 2019). Fiir die gesundheitli-
chen Auswirkungen der Arbeit von zu Hause ist die Ausgestaltung
von Prozessen und Arbeitsbedingungen entscheidend (BMAS 2020;
Backhaus et al. 2020; Kunze et al. 2020).

Neben den Flexibilitdtsmoglichkeiten zeigte sich ein wichtiges
Merkmal agiler Organisationen in ausgepragten Partizipationsmog-
lichkeiten und reflexiven Strukturen sowie Prozessen. Entsprechend
ihrer Ausgestaltung bieten insbesondere reflexive Strukturen in ei-
nem volatilen Marktumfeld, das von beschrdnkter Planbarkeit ge-
pragt ist, die Moglichkeit, Arbeitsbedingungen gesundheitsforderlich
zu gestalten. Die beobachteten Prozesse der partizipativen Zielaus-
handlung und -anpassung lassen sich mit Moldaschl (2006) als insti-
tutionalisierte Reflexivitat bezeichnen. Eine solche institutionalisierte
Reflexivitdt bietet strukturelle Méglichkeiten zur diskursiven, kriti-
schen Auseinandersetzung mit organisationalen Prozessen, Arbeits-
weisen und Strukturen, um sich von Pfadabhéngigkeiten zu distan-
zieren (Moldaschl 2006). Das Argument ,Das haben wir schon immer
so gemacht” verliert dadurch an Bedeutung. In unseren Fallstudien
zeigten sich solche Strukturen beispielsweise in den eigens fiir die
Aushandlung von Teamprozessen geschaffenen Raumlichkeiten oder
der Bereitstellung technischer Softwarel6sungen zur Herstellung von
Transparenz und Partizipationsmoglichkeiten.

Die Nutzung reflexiver Strukturen setzt auf individueller Ebene
eine Selbstauseinandersetzung voraus, die den Blick auch auf Belas-
tungen und Ressourcen richtet und wichtiges Element fiir gesund-
heitliche Pravention ist. Reflexive Strukturen bieten die Mdglichkeit,
Belastungen zu erkennen, zu thematisieren und vor dem Hinter-
grund iterativer Prozesse entsprechende kurzfristige Anpassungen
vorzunehmen. Einschrankend ist dabei aber zu berticksichtigen, dass
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Reflexivitat in diesem Sinne auch personale Kompetenz erfordert,
iiber die nicht alle Beschiftigten verfiigen und die nicht ohne wei-
teres vorausgesetzt werden kann (Hallensleben et al. 2015; Worlen
2020). Hier koénnen Fiihrungskréfte unterstiitzend tatig werden, was
bei diesen ein entsprechendes Rollenverstandnis voraussetzt.

Die Fithrung selbstorganisierter Teams erfordert in erster Linie
eine Ausrichtung an den Teambediirfnissen (vgl. Abschnitt ,Fiih-
rungsverstandnis”). Fithrungskréfte sollten die Zusammenarbeit
erleichtern und Hindernisse beseitigen, die der Teamleistung im
Wege stehen. Entsprechend der agilen Prinzipien sollten Fithrungs-
kréfte eher einen Rahmen und Richtungen anstatt rigider Regeln
vorgeben, um die Teams zu hoherer Anpassungsfahigkeit zu be-
fahigen (Parker et al. 2015). Ihre Aufgabe ist es, die Lernfahigkeit
der Organisation und die Akzeptanz von Verdnderungen zu férdern
(Theobald et al. 2020). Dabei muss berticksichtigt werden, dass eine
flexible, selbstorganisierte Arbeitsweise neue Herausforderungen
der (digital vermittelten) zeit- und ortsflexiblen Zusammenarbeit
mit sich bringt.

Treten bei vergleichsweise eigenstandiger agiler Arbeit die Kont-
rolle und Weisung der Beschaftigten durch die Fithrungskraft in den
Hintergrund, so riicken Vertrauens- und Beziehungsaufbau zwischen
Fiihrungskraft und den Teammitgliedern in den Vordergrund. Dies
gilt jedoch als besonders schwierig, wenn der persénliche Kontakt
ausbleibt oder reduziert wird (Liao 2017), wie es bei eigenstandi-
ger, zeitlich und ortlich verteilter Arbeit agiler Teams haufig der Fall
ist. Eine besondere Anforderung fiir Fliihrungskrafte ist daher, Ver-
trauen und Beziehung aufzubauen und zu pflegen, bei gleichzeitiger
Unterstiitzung und Forderung der Eigenstandigkeit und Flexibilitat
der Beschaftigten. Fiir Fiihrungskréfte bedeutet dies, neben der Un-
terstiitzung bei den Arbeitsaufgaben insbesondere die individuellen
Rahmenbedingungen und Bediirfnisse der Beschaftigten im Blick zu
haben, zu beriicksichtigen und dafir immer wieder den personli-
chen Austausch zu suchen (Zaccaro u. Bader 2003). Die Entwicklung
und Berficksichtigung von Werten und Normen kénnen dabei einen
Orientierungsrahmen geben (Cortelazzo et al. 2019; s. auch Abschnitt
,Orientierung durch Werte und Ziele”).

Dariiber hinaus ergeben sich bei vermehrter Nutzung digitaler
Tools und Kommunikationsmittel weitere Anforderungen fiir Fiih-
rung und Zusammenarbeit. Neben technischen Herausforderungen
miissen beispielsweise die verschiedenen Kommunikationswege an-
lass- und bedarfsgerecht genutzt werden (Hoch 2019).

Das Vorhandensein und die Konsistenz von Orientierungsmar-
kern werden in der Managementliteratur seit Dekaden stark in ihrer
Bedeutung betont und sollten eigentlich keine Ausnahme darstellen
(Fugate 2012). Insbesondere die konkrete Umsetzung in Strategie
und Ziele ist dabei besonders bedeutsam (Appelbaum et al. 2012).
In der Praxis ist die Umsetzung einer starken Orientierung durch die
Leitung und das Managementteam jedoch in der Regel eher schwach
(Burnes 2012).

Zur Befdahigung der Beschiftigten, selbststandig und verantwor-
tungsvoll arbeiten zu konnen, bedarf es der Unterstiitzung beim
Ausprobieren eigener Arbeitsweisen und bei der Reflexion von
Lernerfahrungen (Amundsen u. Martinsen 2014). Dabei spielen Fiih-
rungskréfte ebenfalls eine wichtige Rolle: Sie kénnen im Rahmen
ihrer Moglichkeiten der Gestaltung der Arbeitsbedingungen im Team
beispielsweise Lerngelegenheiten bei der Arbeit schaffen, selbststan-
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diges Handeln anerkennen, zur Reflexion von Erfahrungen anregen
und dabei unterstiitzen, sowie individuelle Lern- und Entwicklungs-
ziele gemeinsam mit den Beschéftigten entwickeln (Ribbat 2020). Ein
solches erméglichendes Fithrungsverhalten geht in der Regel nicht
nur mit Selbstwirksamkeit, Kreativitdt und Leistung der Teammitglie-
der einher, sondern ist auch mit gréerer Arbeitszufriedenheit und
Wohlbefinden verbunden (Cheong et al. 2019).

Fazit

Dieser Beitrag hat gezeigt, dass agile Arbeitsweisen eine Reihe von
Chancen bieten, wie beispielsweise mehr Anpassungsfahigkeit,
Flexibilitdt oder Autonomie. Es wurden einige Faktoren herausge-
arbeitet, die dabei unterstiitzen konnen, ihre Potenziale zu nutzen
(z.B. Transparenz und Partizipation). Fiir die erfolgreiche und ge-
sundheitsorientierte Umsetzung bedarf es auch bei agiler Arbeit
geeigneter organisationaler Unterstiitzung fiir die Teams, die ein-
zelnen Beschéftigten sowie die Fithrungskréfte. Agilitat sollte kein
Selbstzweck sein. Nutzen und potenzielle Risiken von flexibler und
eigenverantwortlicher Arbeit sollten stets iiberpriift werden. Die
Uneindeutigkeit des Agilitatsbegriffs bietet den Organisationen die
Moglichkeit, entsprechend ihrer organisationsspezifischen Eigenlo-
gik diesen fiir sich nutzbar zu machen. Entscheidend dabei ist zum
einen, welche Voraussetzungen durch die oberste Fiihrungsebene
geschaffen werden und zum anderen, wie Teams und Fiithrungs-
krifte die geschaffenen Freirdume auf Prozess- und Strukturebene
gestalten. Fiihrungsstile, die diesen Anforderungen gerecht werden,
sind in im folgenden Beitrag von Emmerich und Rigotti vertiefend
dargestellt und diskutiert.

Interessenkonflikt: Das Autorenteam gibt an, dass keine Interessen-
konflikte vorliegen.

Ethikvotum: Die Ethikkommission der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin hat sich am 09.08.2019 mit den ethi-
schen Fragen des Forschungsvorhabens 027_2019_Weber: Fallstudien
,Fihrung und Organisation im Wandel” (F2436) befasst. Der Antrag
wurde insgesamt positiv bewertet.

Fiir alle Interviewteilnehmenden liegen Datenschutz- und Ein-
willigungserklarungen vor.
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