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Zusammenfassung 1

Zusammenfassung

Zunehmend komplexe Herausforderungen und Aufgaben lassen sich nicht mehr mit den bis-
herigen Strukturen, Methoden und Prozessen der klassischen Verwaltung bewaéltigen. Viel-
mehr gewinnen Ansétze und Methoden des New Work im 6ffentlichen Sektor angesichts
der sich stetig &ndernden und dynamischen Arbeitswelt eine immer gréf3ere Bedeutung.
Umso mehr besteht die Notwendigkeit, sich in der Verwaltung agil aufzustellen. Unter Agi-
litdt wird hierbei die Fahigkeit einer Organisation verstanden, sich schnell verdndernden
Rahmenbedingungen flexibel und dynamisch anzupassen.

Im Fokus dieser Arbeit steht der Einfluss von Agilitat auf die Flihrungskrafte-Mitarbeiter-
Beziehung. Mittels einer halbstandardisierten Online-Befragung im Landesamt fiir Fliicht-
lingsangelegenheiten und im Bezirksamt Neukdlln von Berlin wird zunachst der vorliegende
Agilitatsgrad mit dem Fokus auf agile Organisationsstrukturen, agile Organisationskultur
und agile Fihrung ermittelt und sodann anhand der Qualitat der dyadischen Arbeitsbezie-
hung von Fuhrungskraft und Mitarbeiter (LMX-Qualitat) Gberprift, inwiefern die agile Ar-
beitsweise im Vergleich zu einer nicht-agilen Arbeitsumgebung die Beziehung beeinflusst.

Im Ergebnis der Untersuchung zeigt sich, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Agi-
litat und der Fihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung besteht. Es stellt sich in beiden Amtern
ein maRig bis starker Agilitatsgrad heraus, wobei besonders agile Fiihrungseigenschaften zu
den wesentlichen Faktoren z&hlen, die eine hochqualitative Beziehung begtinstigen. Wah-
rend im Bezirksamt ein Zusammenhang zwischen Agilitat und hoher LMX-Qualitét ermittelt
wurde, konnte dieser nicht flr die untersuchte Stichprobe des Landesamts festgestellt wer-
den. Dennoch lieR sich in beiden Behdrden ein positiver Einfluss von Agilitat auf zumindest
die Entwicklung einer erfolgreichen Fuhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung erfassen.
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Abtract

Continuous complex challenges and tasks are no longer solvable with the classic structures
and methods of public administration. Rather concepts of New Work are gaining importance
due to the dynamic work environment in the public sector. This leads to the necessity of an
agile transformation in public administration. Agility in organizations is understood to be
the ability to adapt to rapidly changing conditions in the work environment.

The following paper focuses on the influence of agility on the Leader-Member-Exchange
(LMX). Using a semi-standard online poll, the degree of agility with an emphasis on agile
organizational structures, agile organizational culture, and agile leadership is analyzed in the
State Office for Refugees Affairs and District Office Neukdlln of Berlin. Furthermore, rela-
tionships between leaders and subordinates in an agile environment and relationships in a
non-agile environment are compared through the lens of the quality of Leader-Member-Ex-
change (LMX-Quality).

The results show a significant influence of agility on Leader-Member-Exchange. In both
Offices a moderate to high degree of agility is found. Particularly, agile leadership charac-
teristics encourage high-quality relationships. Whereas a correlation between agility and
high LMX-Quality is identified in the District Office NeukdlIn, this result could not be ob-
served in the State Office of Refugees Affairs. However, the influence of agility on at least
the development of a positive and successful relationship is established in both Offices.
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1 Einleitung 1

1 Einleitung

Fortschreitende Digitalisierung, Globalisierung sowie die Zunahme komplexer Umweltein-
flisse wie Klimawandel und Flichtlingsbewegungen stellen den offentlichen Sektor vor
groRe Herausforderungen. Nicht zuletzt wurde die Flichtlingskrise im Jahre 2015/2016 als
,,Verwaltungskrise* bezeichnet, die durch maBlose Uberforderung und Erschopfung deut-
scher Behorden gekennzeichnet war und deutlich machte, dass zunehmend komplexe Her-
ausforderungen und Aufgaben nicht mehr mit den bisherigen klassischen Strukturen, Me-
thoden und Prozessen der Verwaltung bewaltigt werden kdénnen (Pinnow 2008: 37,
Lévesque/Vonhof 2018: 15). Die Problemlagen deutscher Behdrden, einschlieRlich der zu
langsamen Reaktionsfahigkeit auf plotzlich auftretende Verénderungen, hohe Birokra-
tieharden, finanzieller Druck, schwache Digitalisierung, aber auch rechtliche Rahmenbedin-
gungen wie Weisungsgebundenheit schranken die Handlungs- und Leistungsfahigkeit der
Verwaltung angesichts des veranderten Arbeitsumfelds enorm ein (Michl/Steinbrecher
2018: 38). Zusétzlich getrieben von VUCA-Bedingungen unterliegt die bereits beschleu-
nigte Arbeitswelt stets dynamischer Entwicklungen und Veranderungen.

VUCA steht hierbei fir

o Volatilitat: Geschwindigkeit und Starke von Verdnderungen, deren Ausmal} und Dauer
ungewiss sind;

e Unsicherheit: Fehlen von Informationen Uber Eintrittswahrscheinlichkeit und Konse-
guenzen von Ereignissen;

o Komplexitat: zu viele Informationen und Prozesse, sodass die Folgen schwer abzuschat-
zen sind; und

e Ambiguitat: Unklarheit Gber Ursachen und Wirkungen (Welpe et al. 2018: 24 f.).

Um angemessen auf die VUCA-Welt reagieren zu kdnnen, wird Agilitat als zentraler L6-
sungsansatz vorgeschlagen, der eine Anpassung an flexible Organisationsstrukturen und -
prozesse, offene Kommunikation sowie exploratives Lernen innerhalb der Organisation er-
fordert (ebd.: 31; Knorre 2020: 42). Agilitdt kommt urspriinglich aus der Softwareentwick-
lung und beschreibt im Kern die Fahigkeit von Organisationen, sich schnell verdndernden
Rahmenbedingungen flexibel und dynamisch anzupassen (Hausling 2014: 62). Dies setzt
nicht nur ein Umdenken, sondern auch einen Veranderungsprozess voraus, der in der Regel
durch die Fuhrungskrafte initiiert und von den Mitarbeitern aufgenommen und vorangetrie-
ben wird. Interessant scheint es hierbei zu erforschen, wie sich der agile Transformations-
prozess im Umkehrschluss auf die Fiihrung und Mitarbeiterschaft auswirkt, insbesondere im
Hinblick auf die Flhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung. Denn gerade eine gute und enge
Beziehung zwischen Fiihrung und Geflhrten kann laut vorliegenden Studienergebnissen die
Gesamtleistung einer Organisation erhéhen (Nasomboon 2014: 87; Frankowski 2015: 2).
Demzufolge lautet die zentrale Forschungsfrage der Arbeit wie folgt:

Inwiefern wirkt sich Agilitat auf die Flihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung aus?

Die Relevanz der Frage ergibt sich aus dem Umstand heraus, dass der Einfluss von Agilitat
auf der zwischenmenschlichen Ebene einer Organisation, hier insbesondere einer
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oOffentlichen Verwaltung, nur unzureichend erforscht ist. Insofern konzentriert sich die Ar-
beit auf die Beziehungsdynamiken zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, da diese beiden
Akteursgruppen agiles Arbeiten einleiten und vorantreiben. Dabei bedient sich die Untersu-
chung an den Annahmen der Leader-Member-Exchange-Theorie (LMX), die besagt, dass
jede Fuhrungskraft eine unterschiedliche Beziehung zu jedem ihrer Mitarbeiter entwickelt,
sodass die Beziehungsqualitat entweder hoch (high-quality) oder niedrig (low-quality) aus-
fallen kann (Dansereau et al. 1975). Es entsteht eine sogenannte LMX-Differenzierung: ,,[A]
process by which a leader, through engaging in differing types of exchange patterns with
subordinates, forms different quality exchange relationships® (Henderson et al. 2009: 519).
Abhangig davon, wie die Beziehungsqualitét tatsachlich ausfallt, kann dies entscheidende
Auswirkungen auf die Leistung und das Funktionieren einer Organisation haben. Die unab-
héngige Variable ,,Agilitat” wird zur Spezifizierung in drei Dimensionen zerlegt, die in ei-
nem agilen Transformationsprozess in erster Linie stehen sowie einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Beziehung haben: (1) Agile Organisationsstrukturen; (2) Agile Organisations-
kultur, woraus sich agile Werte ableiten; und (3) Agile Fuhrung.

Untersucht wird der Zusammenhang sowohl im Landesamt fur Fllichtlingsangelegenheiten
(LAF) als auch im Bezirksamt Neukdlln von Berlin (BA NeukélIn). Beide Amter sind agile
Vorreiter in der 6ffentlichen Verwaltung und stellen sich fir eine fragenbogenbasierte Be-
fragung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern zur Verfiigung. Mithilfe eines halbstandar-
disierten Online-Fragebogens werden die Auspragung der jeweiligen agilen Dimension in
den Amtern sowie die daraus folgende Beziehungsqualitat zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeiter mittels der LMX7-Skala von Schyns und Paul (2014) abgefragt. Die Befragung wird
mit einem agilen und einen nicht-agilen Team durchgefiihrt, wobei ein Vergleich aufzeigen
soll, inwiefern die agile Arbeitsweise im Gegensatz zu einer nicht agilen Arbeitsumgebung
die Fuhrungsbeziehung beeinflusst. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es schlieRlich, aus der
Untersuchung die Bedeutung agiler Ansatze auf zwischenmenschlicher Ebene herauszuar-
beiten sowie praktische Implikationen fiir den 6ffentlichen Sektor zu schlussfolgern. Die
Untersuchungsergebnisse zeigen letztlich, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Agi-
litat und der Filhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung besteht. In beiden Amtern lieB sich ein
positiver Einfluss von Agilitat auf die Entwicklung einer positiven Fuhrungskrafte-Mitar-
beiter-Beziehung feststellen, sodass Agilitat in der Verwaltungspraxis einen angemessenen
Ansatz darstellt, Fihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehungen innerhalb der Organisation zu
fordern und somit die Organisationsleistung zu stéarken.

Um das Thema dieser Arbeit in die bisherige Forschung einordnen zu kénnen, wird zunachst
der aktuelle Forschungsstand mit der Einfihrung in die Begrifflichkeiten, theoretischen
Grundlagen und empirischen Studien zur Agilitat und Fiihrungskréafte-Mitarbeiter-Bezie-
hung vorgestellt (zweites Kapitel). Die drei genannten agilen Dimensionen werden ausfiihr-
lich thematisiert, um ihren entscheidenden Einfluss auf die Flihrungsbeziehung aufzuzeigen.
Des Weiteren werden die Agilitatskonzepte der Behtrden zur nédheren Beschreibung der Un-
tersuchungseinheit dargestellt. Das dritte Kapitel widmet sich der LMX-Theorie, in der des-
sen Kernannahmen, Entwicklung und Charakteristika erklart werden. Ferner wird sowohl
konkret auf die theoretische Entwicklung der LMX-Beziehung eingegangen als auch darauf,
wie diese in der Empirie gemessen wird. Das Theorie-Kapitel wird mit den Starken und
Schwéachen der Theorie sowie einer knappen Présentation jungerer LMX-Ansatze
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abgerundet. Aus der vorhandenen Literatur und den Theorieannahmen werden schlie3lich
entsprechende Hypothesen flr die Analyse abgeleitet. Danach wird das Forschungsdesign
der Arbeit vorgestellt, in dem die Methodik und Operationalisierung der Variablen aufberei-
tet werden (viertes Kapitel). Dabei wird die Methode samt ihrer Ausfuhrung und Limitatio-
nen vorgestellt. AnschlieBend folgt der empirische Teil der Arbeit, in dem die Ergebnisse
der Datenerhebung fiir beide Amter ausgewertet (fiinftes Kapitel) und diskutiert werden
(sechstes Kapitel). Die aufgestellten Hypothesen werden in den Unterkapiteln hinsichtlich
ihres Wahrheitsgehalts geméall den Untersuchungsergebnissen bestétigt oder widerlegt. Im
siebten und letzten Kapitel werden die Forschungsergebnisse der Arbeit in einem Fazit zu-
sammengefasst. Praktische Implikationen und Handlungsempfehlungen werden fir die 6f-
fentliche Verwaltung entsprechend geschlussfolgert und Limitationen der Untersuchung so-
wie zukunftige Forschungsansétze hervorgehoben.

2 Forschungsstand

Zunachst werden die zu untersuchenden Variablen Agilitat und Fihrungskrafte-Mitarbeiter-
Beziehung bezlglich ihrer Bedeutung, Dimensionen, Ursachen und Auswirkungen speziell
fur den Verwaltungskontext ausgefuhrt. AnschlieBend werden aktuelle Forschungen und
vorhandene empirische Studien zu diesem Thema vorgestellt.

2.1 Begriffserklarung Agilitat

Der Agilitatsbegriff kommt urspringlich aus der Informationstechnologie, in deren Kontext
das agile Manifest von Beck et al. im Jahre 2001 formuliert wurde. Aufgrund seiner allge-
meinen Erklarung zur Entwicklung und Qualitat von Produkten und Dienstleistungen kann
es als Handlungsorientierung auch auf andere Sektoren, darunter die Verwaltung, angewen-
det werden (Bornewasser 2020: 64). Die Kernannahmen des agilen Manifests lauten folgen-
dermafen:

* Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge,

+ funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation,

« Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung,

» Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans (Beck et al. 2001).

»Das heiBit, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir die
Werte auf der linken Seite hoher ein® (ebd.). Hierbei ist zu erkennen, dass Flexibilitat sowie
die soziale Dimension der Arbeit im Rahmen von kollaborativen Zusammenarbeiten und
hoher Kundenorientierung eine ganz zentrale Rolle spielen (Michl 2018: 5). Der Begriff der
Flexibilitat wird dabei hdufig als Synonym fiir Agilitat genutzt, da beide von der Bedeutung
her auf die Anpassungsfahigkeit hinausgehen. Jedoch unterscheiden sich die Begriffe in der
Art der Anpassung. Wahrend ,,flexibel eine reaktive Anpassung meint, schlieft ,,agil* zu-
sétzlich ein proaktives und initiatives Handeln zur Durchfiihrung der notwendigen Verande-
rungen ein (Roélle 2020: 2).
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Bezogen auf Organisationen ist Agilitat also die Fahigkeit in Zeiten des Wandels und Unsicher-
heit flexibel, aktiv, anpassungsfahig und initiativ zu handeln. [...] Verbunden ist damit die Vor-
stellung, dass sich Verwaltungshandeln generell an sich schnell und unerwartet &ndernde Um-
welten besser anpassen kann. (ebd.)

Grundsatzlich haben die Definitionen zur Agilitdt im Verwaltungskontext (Knorre 2020;
Michl/Steinbrecher 2018; Hofert 2021) folgende Faktoren gemeinsam:

» Die Fahigkeit, sich schnell an Verdnderungen anzupassen und initiativ zu handeln;

+ der Fokus auf kollaborative Zusammenarbeiten sowie auf hohe Kunden-, Mitarbeiter-
und Teamorientierung;

« die Umsetzung eines dauerhaften Anpassungs- und Veranderungsprozesses, der nur mit
einer agilen Arbeitshaltung und Arbeitskultur umsetzbar ist.

2.1.1 Organizational Agility

Durch den Erfolg und die zunehmende Popularitit agiler Managementkonzepte aus der Pri-
vatwirtschaft wurden agile Arbeitsweisen im Rahmen von Organizational Agility vor allem
auch fir die 6ffentliche Verwaltung interessant. Organizational Agility meint die strategi-
sche Fahigkeit der Organisation, sich dauerhaft agil aufzustellen und sich bestéandig weiter-
zuentwickeln und anzupassen, um den Erhalt der Organisation zu gewébhrleisten (Harraf et
al. 2015: 675). Hierbei wird die Organisation als Ganzes betrachtet:

Organizational agility is considered a core competency, competitive advantage, and differentia-

tor that requires strategic thinking, an innovative mindset, exploitation of change and an unre-
lenting need to be adaptable and proactive. (ebd.)

Organizational Agility sei hierbei als multidimensionales, von verschiedensten Faktoren ab-
hangiges Konstrukt zu betrachten, das je nach Untersuchungsgegenstand aus verschiedenen
Perspektiven und Ebenen verstanden werden misse. Die Autoren Sharifi und Zhang (2001)
gehen von drei Bausteinen des Organizational Agility Models aus: (1) Agility Drivers: Ak-
teure, die Agilitat (vor)antreiben; (2) Agility Capabilities: die Fahigkeit, sich agil aufzustel-
len, und (3) Agility Providers: die Fahigkeit der Fuhrung, agile Fahigkeiten zu nutzen. Hier-
bei wird vorausgesetzt, dass die Organisation Uber folgende Grundfahigkeiten verflgt:
schnelle Reaktionsfahigkeit auf VVeranderungen, Flexibilitat und Schnelligkeit in Reaktion
und Handlung sowie die Kompetenz, die davor genannten Grundféhigkeiten einzusetzen
(Akkaya/Tabak 2020: 4).

2.1.2 Agilitat im Verwaltungskontext

Aus dem agilen Manifest wurden zwdlIf agile Prinzipien abgeleitet, die auf agilen Werten
basieren und als Grundlage fiir agile Handlungen dienen (Hofert 2021: 13). Die Autoren
Lévesque und Vonhof (2018: 18) haben diese Prinzipien fir den Verwaltungskontext in den
nachstehenden sechs Leitsatzen komprimiert:

» Das Ganze in den Blick nehmen, um schnell zu handeln;

» cross-funktionale verantwortliche Teams bilden, um komplexe Aufgaben zu bewéltigen;
» die Anspruchsberechtigten (z. B. Kunden und Birger) stets einbeziehen;

+  mit Uberschaubaren Anderungen und Teilergebnissen experimentieren;

* regelméliges Feedback von innen und auBen verschaffen;
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+ das System so immer angemessener machen und einen stdndigen Lern- und Verbesse-
rungsprozess initiieren.

Die Umsetzung der Leitséatze orientiert sich an den Aufgaben der Verwaltung, die Lévesque
und Michl (2018: 45) in drei Rahmengebiete unterteilen: den Gegenwartsschutz im rechtli-
chen Rahmen als hoheitliche Aufgabe; die Zukunftsgestaltung im politischen Rahmen als
politische Aufgabe und der ,,Public Service* im gesellschaftlichen Rahmen als kundenori-
entierte Aufgabe. Aufgrund deren unterschiedlichen Anforderungen und Verpflichtungen
benotigen diese zur Erflllung verschiedene Handlungsansatze, Arbeitsweisen und Experti-
sen (ebd.: 46).

Anpassung der Verwaltung an Agilitat

Bewéhrte standardisierte Verwaltungsabldufe kénnen durch Digitalisierung beschleunigt
werden, die wiederum die Einflihrung agiler Methoden und Konzepte beglnstigt (Rolle
2020: 9 f.). So werden in der IT-Entwicklung der 6ffentlichen Verwaltung nicht selten agile
Methoden in Betracht gezogen. Das Mitarbeiterportal OfficeNet 2.0 des Bundesverwal-
tungsamts als ,,Wissensmanagementsystem fiir moderne Verwaltungen® (Bundesverwal-
tungsamt 2008) stellt ein Beispiel dar. Allein die Einfuhrung einer E-Akte konnte die Kom-
munikation und Arbeitsprozesse in der Verwaltung aufgrund des orts- und zeitunabhéngigen
Zugriffs agiler gestalten (Rolle 2020: 9). Weiterhin gilt es, die klassischen Verwaltungsprin-
zipien und -strukturen (Legitimation und Rechtsstaatlichkeit) nicht abzuschaffen, sondern
im Rahmen von Organizational Agility mit neuen agilen Handlungsprinzipien (Anpassungs-
fahigkeit und Strategiewechsel) zu ergéanzen (Michl 2018: 43). Das gleiche Prinzip gilt fur
die hierarchischen Strukturen, die ,,durch eine immer wieder neue, situationskontingente
Hierarchie ersetzt“, aber nicht abgeschafft werden (Bornewasser 2020: 81).

Um die verwaltungsspezifischen Charakteristika bei der Umsetzung von Agilitét zu beruck-
sichtigen, schlagt die Autorin Musati (2021: 39) vor, ein eigenes Agilitatsmodell fur Ver-
waltungen in Anlehnung an das McKinsey-Modell (Wouter et al. 2018) mit den folgenden
finf Organisationsdimensionen als Grundlage zu entwickeln: Strategie durch flexibles und
strategisches Handeln, Struktur durch ein Netzwerk aus ermachtigenden Teams, Prozess
durch schnelle Entscheidungs- und Lernvorgange, Human Resources mit dem Fokus auf
Fuhrung und einer menschenorientierten Kultur sowie Technologie mit der entsprechenden
Architektur, Ausstattung und Expertise. Ein anderes Whitepaper der Management- und
Technologieberatung BearingPoint zur agilen Verwaltung flhrt aus, dass nicht einzelne
Bausteine allein, sondern erst das Zusammenwirken vieler unterschiedlicher Bausteine eine
hohere Agilitat bewirke (Abele 2013). Zu den Bausteinen gehdren demzufolge: strategische
Steuerung und Ressourcenmanagement, flexible und adaptive Organisationsstrukturen, stra-
tegisches Personalmanagement, anpassungsféahige und kundenorientierte IT sowie Kultur
und Wandlungsfahigkeit. Die Umsetzung der Agilitatsmodelle kann schlieRlich nur mit ei-
ner Veranderung der Verwaltungskultur einhergehen, da diese die Arbeitshaltung und das
Verhalten der Fihrungskrafte und Mitarbeiter beeinflusst (R6lle 2020: 10).

Die Besonderheiten des 6ffentlichen Sektors, wie eine starke Bindung an Rechtsnormen so-
wie starre Organisations-, Entscheidungs- und Personalstrukturen, kénnen im Vergleich zur
Privatwirtschaft jedoch signifikante Auswirkungen auf die Implementation einer agilen Ar-
beitskultur haben. Generell féllt die Umsetzung von Agilitat in Verwaltungen im Vergleich
zum Privatsektor schwieriger aus. Dies ist einerseits der klassischen Verwaltungsstruktur zu
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verschulden, die auf festgelegte Hierarchien, Zustdndigkeiten und Regeln sowie auf standar-
disierte und schwachstrukturierte Prozessablaufe zuriickzufihren ist (Bornewasser 2020:
61). Daruber hinaus herrschen im 6ffentlichen Sektor andere rechtliche und politische Rah-
menbedingungen als in privatwirtschaftlichen Unternehmen, die einen schnellen Strategie-
wechsel oder Personalflexibilitat erschweren (Knorre 2020: 45). Auch kulturelle Rahmen-
bedingungen stellen durch die ,,legalistische Verwaltungskultur (R6lle 2020: 8) ein Hin-
dernis dar, in der Silodenken, starre Zustandigkeitsarbeit, Risikoaversion und das Festhalten
an Sicherheit und Kontinuitat stark ausgeprégt sind. Dabei sind in der Verwaltungspraxis
durch Entscheidungsermessen und informelles Verwaltungshandeln durchaus Spielrdume
zum agilen Verwalten vorhanden (ebd.). Ferner steht die VVerwaltung weder unter einem
Innovationsdruck noch muss sie sich mit stdndig verandernden Kundenanforderungen und
Konkurrenzkampfen mit Mitanbietern auseinandersetzen (Lévesque/VVonhof 2018: 17).

Agile Ansétze in der Verwaltung

Bisher gibt es keine offentlichen Verwaltungen, die sich komplett agil aufgestellt haben.
Dennoch gibt es erste Versuche auf Kommunalebene, eine Agilitatskultur im 6ffentlichen
Sektor einzuflhren, beispielsweise mit dem ,,Forum Agile Verwaltung®. Dieses wurde im
Jahr 2016 in Karlsruhe gegriindet und dient als Austausch- und Experimentierplattform fur
an Agilitat interessierte Verwaltungen (Forum Agile Verwaltung o. J.). In dem Versuch,
neue Managementformen aus der Wirtschaft auf die Verwaltung zu tbertragen, haben sich
drei Anwendungsfelder als geeignete Ansatzpunkte fir agiles Verwaltungsmanagement er-
geben:

e Nach innen gerichtet auf die eigene Organisation, wie z. B. divers zusammengesetzte
Teams;

e nach auBen gerichtet auf vernetzte Partner der Organisation mittels Kooperationen tber
Zustandigkeiten und Amter hinaus;

e nach auBen gerichtet auf den Birger oder auf Unternehmen im Sinne der Kundenorien-
tierung (Bornewasser 2020: 87 f.).

Dartiber hinaus befinden sich die zu untersuchenden Behdrden, das Landesamt fir Flucht-
lingsangelegenheiten und das Bezirksamt Neukdlln, in einem agilen Transformationspro-
zess. Deren agile Ansatze, Herangehensweisen und Zielsetzungen wurden in behdrdeninter-
nen Konzepten zusammengefasst, die in den ndchsten Kapiteln vorgestellt werden.

2.1.3 Agilitat im Landesamt flr Flichtlingsangelegenheiten

Das Landesamt fiir Fliichtlingsangelegenheiten (LAF) wurde als Antwort auf die Krisensi-
tuation im Landesamt fiir Gesundheit und Soziales gegriindet und ist fiir die ,,Registrierung,
Versorgung und Unterbringung von Geflichteten® (Schmidt et al. 2021: 4) zustandig. Die
heterogene Mitarbeiterschaft aus 75 Prozent Quereinsteigern, 11 Prozent Mitarbeitern mit
(Schwer-)Behinderung und 58 Prozent weiblichen Flhrungskréften (ebd.) begiinstigt einen
Perspektivenwechsel und wirkt sich so fordernd auf den Wandel einer agilen Arbeitskultur
aus. Anlasslich der Teilnahme am Wettbewerb um den Verwaltungspreis Innovative Ver-
waltung 2021 in der Kategorie ,,Innovativer Service fiir Biirgerinnen und Biirger und Kun-
dinnen und Kunden* hat das Landesamt am 19. Juli 2021 das Agilitdtskonzept ,,Transfor-
mation einer Sozialbehorde in eine agile kundinnenzentrierte Organisation aufgestellt, in
dem folgende Ziele und agile Ansétze verfolgt werden (Schmidt et al. 2021: 7-13):
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Ziele }

+schnelle Reaktionsfahigkeit auf zukiinftig verdndernde Rahmenbedingungen

« Aufstellung einer kundenzentrierten, mitarbeiterorientierten und zukunftsfahigen
Behorde

Agile Anséatze

» ,New Work needs Inner Work*“

» Strategische Ausrichtung auf konsequente Kundenzentrierung

+ Organisatorischer Rahmen fiir flexible Aufgabenerfiillung

« Organisationsibergreifende agile Prozessoptimierung fir schnelle Reaktions- und
Anpassungsfahigkeit

« Fihrung als Impulsgeber, die Vertrauenskultur und Rahmenbedingungen schafft

» Kompetente Mitarbeiterschaft in selbstorganisierten Teams

+ Kontinuierliche Feedbackrunden

Abbildung 1: Agile Ziele und Ansétze des LAF (Eigene Darstellung)

Der Einsatz agiler Methoden wird derzeit prototypisch in einem neu errichteten Ankunfts-
zentrum des LAFs an prioritdren Kernprozessen ausprobiert (ebd.: 10). Selbstorganisierte
Teams stehen hier einem ,,stindigen Zyklus von Planung, Aktion und Reflektion* (ebd.)
gegenuber, da ein neuer Ankunftsprozess sich stdndig dndernden Rahmenbedingungen aus-
gesetzt ist. Ziel ist es schlieBlich, eine ,,Kultur der regelméfBigen Anpassung® (ebd.: 11) zu
schaffen und das im Prototyp Erlernte auf andere Bereiche zu (bertragen.

2.1.4 Agilitat im Bezirksamt Neukdlln von Berlin

Das Bezirksamt Neukdlln von Berlin (BA Neukolln) gilt aufgrund seines erfolgreichen Per-
sonal- und Organisationsmanagements als Vorreiter der Verwaltungsmodernisierung, fur
das es im Rahmen des deutschen Personalwirtschaftspreises im Jahre 2019 als Gesamtsieger
ausgezeichnet wurde (Berlin.de 2019). In seinem Beitrag ,,Leitlinien Personalmanagement
des Bezirksamtes Neukolln von Berlin 2019/2020“ werden nicht nur die wesentlichen
Grundlagen, MaRnahmen und Phasen des Personalmanagements beschrieben, sondern auch
Elemente des agilen Managements ausgefthrt. Diese werden im Rahmen der Entwicklungs-
phase als Teil des sogenannten ,,Lebensphasenorientierten Personalmanagements* beriick-
sichtigt (Bezirksamt Neukdlln 2019: 43):
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Ziele }

« Zusammenwachsen verschiedener Fithrungs- und Arbeitsstile hin zu einer
Perspektive

«Schaffung moderner, agiler, strukturierter Strukturen und Arbeitsroutinen

)

Agile Ansatze J

* ausgeprégte Kommunikation durch regelméRige Besprechungen, schnelle informelle
Kommunikationswege, Verbesserung der digitalen Kommunikation

evernetztes Denken und Handeln mit einer ganzheitlichen Betrachtungsweise der
eigenen Aufgabe

«offene Kritik, regelméRiges Feedback, Reflektion des eigenen Filhrungsverhaltens

*kurze Umsetzungszyklen bei Projekten mit hoher Komplexitat

«starkes Vertrauen und neue Formen der Zusammenarbeit

+Delegation von Aufgaben und Verantwortung nach unten

Abbildung 2: Agile Ziele und Ansdtze des BA Neukélln (Eigene Darstellung)

Ausgangspunkt flr die agile Umstellung bildete das Jahr 2019, in dem Fihrungskréfte des
Steuerungsdienstes am sechsmonatigen Leadership Program Public Sector teilgenommen
haben. Dieses wurde durch das Firstenberg Institut, eine externe Mitarbeiter- und Filhrungs-
krafteberatung, durchgefiihrt und begleitet (Furstenberg Institut 0. J.). Das Kernziel des Pro-
gramms stellt ,,die Erhohung der Selbststeuerung und Flexibilitit des Bezirksamtes Neukolln
von Berlin hin zu einer agilen Hochleistungsorganisation™ (Bezirksamt Neukdlln 2019: 45)
dar. Daflr wurden in der ersten Phase des Transformationsprozesses von Oktober 2018 bis
Marz 2019 mehrere Module fir die personliche und teamorientierte Entwicklung, eine Blen-
ded-Learning-Begleitung und ein individuelles begleitendes Fuhrungskraftecoaching durch
das Institut angeboten (Flrstenberg Institut). Der Prozess wurde im Herbst 2019 mit einer
gemeinsamen Strategieveranstaltung mit allen Beschéftigten des Steuerungsdienstes abge-
schlossen und bis Ende 2020 in evaluierter Form auf die anderen Abteilungen und Fachbe-
reiche ausgeweitet (Bezirksamt Neukdlin 2019: 45).

2.1.5 Agile Dimensionen

Nach dem Prinzip der Organizational Agility muss Agilitat auf allen Ebenen verinnerlicht
werden, um die gesamte Organisation agil umstellen zu kénnen. Der Veranderungsprozess
durchzieht sich dabei auf den Ebenen der bereits genannten Faktoren: Strategie, Prozesse,
Fuhrung und Kultur (Johanning 2020: 180). Um agile Strategien und Prozesse entwickeln
zu kdnnen, mussen zundchst die Organisationsstrukturen agil angepasst werden. Diese kon-
nen ferner nur mit einer entsprechenden agilen Arbeitskultur und Flhrung unterstitzt und
erfolgreich umgesetzt werden. Demzufolge spezifiziert sich der breite Agilitatsbegriff in der
vorliegenden Arbeit auf die drei Dimensionen: (1) Agile Organisationsstrukturen, (2) Agile
Organisationskultur und (3) Agile Fihrung. In der Analyse wird sodann untersucht, inwie-
fern sich diese drei Dimensionen auf die Flhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung auswirken.
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Agile Organisationsstrukturen

Das Zusammenspiel von Hierarchie und Heterarchie bildet die Grundlage agiler Organisati-
onsstrukturen. Wéahrend die hierarchischen Strukturen fur Stabilitat und festgelegte Verant-
wortungen sorgen, werden durch die Erganzung heterarchischer Elemente wie Selbstorga-
nisation oder Bottom-up-Entscheidungen ,,schnelle, organisations- und ressortibergreifende
Abstimmungen und Innovationen* (Knorre 2020: 51) ermdglicht. In einer Heterarchie ste-
hen die Mitglieder der Organisation namlich nicht wie in einer Hierarchie in einem Uber-
und Unterordnungsverhaltnis zueinander, sondern sind zunehmend gleichberechtigt (Reif
2019). Organisationen mit agilen Strukturen kénnen durch ihre Offenheit, Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit schnell auf spontane VVeranderungen reagieren. Die Offenheit ist durch
stetiges Reflektieren, Experimentieren und Testen geprégt, das bestandiges Lernen innerhalb
der Organisation ermdglicht (Knorre 2020: 50). Die Mitarbeiter werden zusétzlich durch
eine leistungsfahige IT unterstutzt, die anpassungsféhig ist, das Wissensmanagement und
die Kommunikation fordert sowie die Erreichbarkeit der Verwaltung erhoht
(Lévesque/Michl 2018: 45). Effektive Ergebnisse werden durch gemeinsame Aufgabener-
fullung im Rahmen von zustéandigkeits- und behdrdentbergreifenden Zusammenarbeiten so-
wie in selbstorganisierten Teams sichergestellt (Knorre 2020: 50).

A self-organised team is recognised as a self-regulated, semi-autonomous small group of em-

ployees whose members determine, plan and manage their day-to-day activities and duties under
reduced or no supervision. (Parker et al. 2015: 112)

Dieses Konzept soll dazu dienen, die Produktivitat zu verbessern und Arbeitsablaufe effek-
tiver zu machen (ebd.: 113). Dies setzt voraus, dass einerseits die Filhrung einen solchen
Rahmen fur die Teams bereitstellt (ebd.: 118), andererseits die Teammitglieder das Group-
Mindset auch teilen und sich der Selbstorganisation verpflichten (Hofert 2021: 44). Erfolg-
reiche Arbeitsprozesse und Zusammenarbeit erfordern tberdies ein hohes Mal} an Kommu-
nikation (Knorre 2020: 51). Soziale Strukturelemente wie regelméRiger Austausch und kon-
tinuierliches Feedback fordern die Kommunikation sowohl innerhalb der Teams als auch
mit allen Projektbeteiligten (Michl 2018: 5). Mithilfe agiler Methoden kann die Kommuni-
kation gezielt verbessert werden. Scrum und Kanban gehdren dabei zu den bekanntesten und
meistgenutzten Methoden, da sie ihren Fokus auf Interaktionen in Form von Daily Stand-
Up Meetings, Planning oder Retrospektiven setzen (Hofert 2021: 14). Das Besondere am
Scrum liegt in der Teamstruktur. Hier gibt es keinen klassischen Projektleiter, sondern drei
verschiedene Rollen: der Scrum Master, der als laterale Fiihrungskraft die Prozessverant-
wortung tbernimmt und fur die Einbeziehung der Stakeholder zusténdig ist (Hausling 2014:
63); der Product Owner, der als Fachexperte fur die Anforderungen an das Produkt verant-
wortlich ist, und das Developement Team, das im Rahmen der Selbstorganisation Lésungen
und Aufgaben selbstbestimmt umsetzt (Preuf3ig/Sichart 2018: 114 f.). Die Arbeit findet oft
in Sprints, einer maximal vierwdchigen Planungs- und Arbeitsphase, statt (Michl 2018: 5).
Das Kanban-Board stellt hingegen eine Visualisierungsmethode zur besseren Organisation
der Aufgaben dar (Hofert 2021: 19). Mithilfe von Karten wird das Ablaufsystem bestehend
aus ,,To do*, ,,Doing* und ,,Done* abgebildet, um den Arbeitsprozess transparent zu halten.
Dadurch kdnnen Zusammenhéange und Prozesse vereinfacht dargestellt und Komplexitét re-
duziert werden (ebd.: 6).
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Agile Organisationskultur und agile Werte

Die Organisationskultur wird als ein integraler Teil des Arbeitsumfelds wahrgenommen, in
dem die Mitarbeiter operieren und interagieren. Sie wird ferner als ein ,,soziales Kontroll-
system® (Terpstra-Tong et al. 2020: 5) bezeichnet, das die Entscheidungen und das Verhal-
ten der Mitarbeiter und somit deren Arbeits- und Geisteshaltung beeinflusst. Die Forscher
Cameron und Quinn fassen die Bedeutung der Organisationskultur folgendermal3en zusam-
men:

It represents “how things are around here.” It reflects the prevailing ideology that people carry

inside their heads. It conveys a sense of identity to employees, provides unwritten and often
unspoken guidelines for how to get along in the organization. (2006: 16)

Demzufolge kdnnen kulturelle Vorgaben der Organisation die Normen und Werte der Team-
gruppen beeinflussen (Henderson et al. 2009: 524). Hofert (2021: 151) geht ein Stlick weiter
und beschreibt die Kultur durch Werte, die man am Verhalten erkenne, denn Kulturwandel
sei Wertewandel. Dieser funktioniere aber nur, wenn die transportierten Werte aufgenom-
men und entsprechend kultiviert werden (ebd.: 155). Der fiir eine agile Transformation er-
forderliche Kulturwandel kann demnach nur herbeigefiihrt werden, wenn agile Werte in der
Organisation verinnerlicht und gelebt werden. Hofert (2021: 14) fasst acht agile Kernwerte
zusammen: Selbstverpflichtung, Feedback, Fokus, Offenheit, Mut, Kommunikation, Res-
pekt und Einfachheit. Aus diesen Werten ergibt sich schlielich eine Kultur, die partizipativ,
I6sungs- und autonomieorientiert sowie kommunikations- und experimentierfreudig ist,
Fehler begruRt und aus diesen lernt, einen respektvollen Umgang anstrebt und das Commit-
ment gegeniiber den organisationalen Zielen und Aufgaben starkt (ebd.: 164).

Agile Fihrung

Die Verénderung der Verwaltungskultur muss in erster Linie durch die Leitungsebene erfol-
gen. Als sogenannte ,,Change Agents* verdndern Fiihrungskrafte zunéchst ihre eigenen Ta-
tigkeiten und Umfelder und leben sodann diese VVerénderung innerhalb der Organisation vor,
um einen Kulturwandel einzufiihren sowie neue, angepasste Strategien und Strukturen fir
die Organisation zu ermdglichen (Pinnow 2008: 20). Agile Fihrung setzt sich aus verschie-
denen Fuhrungsstilen zusammen, darunter aus den Elementen der transformationalen, au-
thentischen und dienenden Fuhrung. Die transformationale Fuhrung kennzeichnet sich
dadurch, dass sich Fuhrungskrafte und Mitarbeiter stets fortentwickeln und durch ein héhe-
res MalR an Motivation und Engagement immer das hohere Ziel anstreben (Riedelbauch
2011: 15). Im Rahmen der transformationalen Flhrung fungieren Fihrungspersonen als
Vorbild, Coach, Motivations- und Sinnvermittler, wodurch die Mitarbeiter in ihrer Entwick-
lung gefordert und ihnen neue Denkmuster und Einsichten vermittelt werden (Hofert 2021:
55). Mithilfe von ,,Learning Agility” — der F&higkeit, Agilitat zu erlernen — kann die Ent-
wicklung einer authentischen Fiihrung gefordert werden, die darauf basiert, sich selbst treu
zu sein (Yadav/Dixit 2017: 43). Das ,,Inner learning* bezieht sich dabei auf Selbstreflexion
und Selbstwahrnehmung, das ,,Outer learning® hingegen auf Verbundenheit durch transpa-
rente Kommunikation und Beziehungen (ebd.: 44). Im Rahmen der dienenden Fuhrung neh-
men agile Fuhrer die Rolle eines Coachs ein, der die Entwicklung und Beddrfnisse der Mit-
arbeiter in den Mittelpunkt stellt. Dies tut er, indem er sie wertschatzt, ihnen vertraut und
durch mehr Aufgabendelegation und Entscheidungsfreirdume zu mehr Verantwortung und
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Selbststandigkeit befahigt sowie ihnen einen optimales Arbeitsumfeld verschafft (Theobald
et al. 2020: 30).

Um das Verstandnis der agilen Fihrung zu erweitern, haben verschiedene Autoren soge-
nannte ,,Fithrungssets* entwickelt, die jeweils aus finf Merkmalen bestehen. Musati (2021:
44-46) stellt das ,,Agile Five-Fuhrungsset vor, das die Komponenten Denken in Rollen,
geteilte Flhrung, laterale Fiihrung als Teamentwicklung und Teamgestaltung, ermachti-
gende Fuhrung sowie psychodynamische beziehungsorientierte Flihrung umfasst. Hofert
(2021: 33) erganzt neben der lateralen Fuhrung die rahmengebende und weichenstellende
Fuhrung (von der Seite), die visiondre Flihrung (von oben), die Selbstfiihrung (von innen)
sowie die Fuhrung durch engagierte Mitarbeiter (von unten). Zur Erganzung des Fuhrungs-
sets nennt sie weiterhin vier agile Fiihrungskompetenzen, die einen agilen Fiihrer kennzeich-
nen: (1) Kompetenzerhéhung der Mitarbeiter durch Delegation, Starken- und Entwicklungs-
orientierung; (2) Schnelligkeit in Reaktion und zeitnahes Feedback; (3) Flexibilitat und Of-
fenheit fur Veranderungen und (4) Reaktionsfahigkeit auf VVeranderungen durch Detailori-
entierung (ebd.: 170 f.).

In beiden Konzepten sticht schlieRlich das Prinzip der geteilten Fihrung hervor, das auf ein
neues Rollenverstandnis zurtickzufihren ist. Demzufolge gibt es zur sinnvollen Aufgaben-
delegation und Ermachtigung der Mitarbeiter nicht nur eine Fuhrungsperson, die fir alles
verantwortlich ist, sondern mehrere Fuhrungsverantwortlichkeiten und -rollen, die auf ver-
schiedene Personen im Team verteilt werden (H&usling 2014: 63; Knorre 2020: 48). Eine
weitere Gemeinsamkeit stellt die Notwendigkeit dar, ber ein hohes Mal3 an emotionaler
Intelligenz (EQ) zu verfligen (Pinnow 2008: 97). Dies setzt soziale Kompetenzen und die
Fahigkeit zur Selbstreflexion, Selbstkontrolle, Motivation und Empathie voraus, die fur ein
positives Beziehungsmanagement und eine erfolgreiche Menschenfiihrung unabdingbar sind
(ebd.). Mit einer starken Mitarbeiterorientierung gilt es auBerdem, den Mitarbeitern stets ein
Geflhl von Wertschétzung, Vertrauen und Respekt zu vermitteln (Hausling 2014: 64). Hier-
bei ist die kommunikationszentrierte Flihrung genauso wichtig, die transparente Kommuni-
kation inner- und auf3erhalb der Organisation sowie regelméliiiges Feedback in den Mittel-
punkt stellt (Knorre 2020: 52).

In der Literatur haben sich vier Parameter herauskristallisiert, die flr eine agile Transforma-
tion der Fihrung im Verwaltungskontext zu berlicksichtigen sind. Die Flhrung ist daftr ver-
antwortlich, diese Parameter zu verandern, um agiles organisationales Handeln zu erzielen
(Knorre 2020: 48). Demnach sollen im Rahmen von Purpose die Gemeinwohlorientierung
stets kommuniziert und mit einem agilen Mindset neben Pflichtaufgaben und geplanten
Mafnahmen ebenso wie ad-hoc Entscheidungen und Fehler begriiit werden (ebd.: 49). Im
Zuge der Relation sollen Teamarbeit und -entwicklung, abteilungstbergreifende Zusam-
menarbeit und Kommunikation gestérkt sowie mit entsprechenden Kompetenzen das Wissen
im Rahmen einer Lernkultur fiir alle zuganglich gemacht werden (Knorre 2020: 50 f.).

Da agile Fiihrung aus mehreren Flhrungsrollen besteht, setzt dies hoch engagierte Mitarbei-
ter voraus, die motiviert und selbststandig arbeiten kénnen und wollen (Grote/Goyk 2018:
26). Dieses Engagement kann wiederum laut Studienergebnissen von Zhang et al. (2014)
durch das Fuhrungsverhalten und den Fuhrungsstil beeinflusst werden. Eine Studie von Na-
somboon (2014: 77) stellt zusétzlich fest, dass Flihrungspersonen einen positiven Einfluss
auf die Organisationsleistung und auf das Engagement der Mitarbeiter haben, wenn diese
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sich stets den Zielen der Organisation verpflichten und dies durch ihre Arbeit verkérpern.
SchlieRlich schlussfolgern zahlreiche Autoren, darunter Schyns und Day (2010) sowie van
Breukelen, Schyns und Le Blanc (2006), dass hohe Leistungsféhigkeit, Arbeits- und Mitar-
beiterzufriedenheit sowie organisationales Commitment mit einer qualitativ hochwertigen
Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung einhergehen.

2.2 Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung

Fuhrung ist in erster Linie Menschenflihrung. So ist aus der Fiihrungsforschung zu entneh-
men, dass Fuhrung durch ihre Wechselseitigkeit zu und Abhangigkeit von den Gefiuihrten ein
sozialer Prozess ist, der durch ,,individuelles Verhalten, situative, teambezogene und orga-
nisationale Faktoren* (Rigotti et al. 2014: 7) beeinflusst wird. Nach WeiRer (2012: 23) kann
nur dann von Flhrung gesprochen werden, wenn die von dem Mitarbeiter gestellten Bedurf-
nisse und Erwartungen an die Fiihrung auch von der Fihrungskraft berlicksichtigt und erfullt
wirden. Fiihrung besteht aus ,,tagtdglicher Bezichungsarbeit* (ebd.: 24), die die Motivation
in den Mitarbeitern erweckt. Der Neurowissenschaftler Joachim Bauer (2008) erklart in sei-
ner Verdffentlichung ,,Prinzip Menschlichkeit* dazu:
Kern aller Motivation ist es, zwischenmenschliche Anerkennung, Wertschétzung, Zuwendung

oder Zuneigung zu finden und zu geben. Wir sind — aus neurobiologischer Sicht — auf soziale
Resonanz und Kooperation angelegte Wesen. (ebd.: 61)

Um das Engagement und die Leistung der Mitarbeiter langfristig zu halten, missen stets
Freirdume, Vertrauen und Wertschétzung seitens der Flihrung geschaffen werden, aus denen
dann erst echtes Commitment erwachsen kann (Pinnow 2008: 125). Besonders die Fahigkeit,
Vertrauen schenken und gewinnen zu konnen, stellt eine Grundvoraussetzung fur erfolgrei-
che Beziehungsarbeit dar. Denn nur auf Grundlage des Vertrauens kénnen Aufgabendelega-
tion, Teamarbeit sowie Veranderungen und Transformationsprozesse ermdglicht werden
(ebd.: 130).

Laut der X-Y-Theorie von Douglas McGregor (1960) hangt die Menschenfiihrung immer
von dem dahinterstehenden Menschenbild ab. Die X-Theorie nimmt an, dass der Mensch
eine negative Grundeinstellung gegenuber Arbeit hat, lustlos und passiv ist und deswegen
durch strategische Steuerung und Sanktionen zum Arbeiten motiviert werden muss (ebd.:
204). Die Person Y hingegen ist der Arbeit gegentiber motiviert und mdchte Verantwortung
ubernehmen. Thr Arbeitsverhalten kennzeichnet sich durch freiwilliges Engagement und ein
hohes Mal} an Selbstdisziplin und Eigenverantwortung (ebd.: 207). Dieser theoretische An-
satz unterstiitzt die Leader-Member-Exchange-Theorie in der Hinsicht, dass er von unter-
schiedlichen Typen von Mitarbeitern ausgeht, die demzufolge unterschiedlich gefuhrt wer-
den missen (Pinnow 2008: 113). Aufgrund ihrer Verschiedenheit kénnen sie nicht alle auf
gleiche Weise geflihrt werden, wodurch die Beziehungsqualitat zwischen einem Vorgeset-
zen und mehreren Mitarbeitern unterschiedlich ausfallen kann.

Entscheidend ist aber nicht nur, wie die Mitarbeiter wahrgenommen werden, sondern auch,
wie diese die Fihrung wahrnehmen. So kamen Junker et al. (2011: 173) zum Ergebnis, dass
je mehr die Vorgesetzten als ideal kategorisiert wurden, desto mehr sich auch die Mitarbeiter
fur den Aufbau einer guten Beziehung bemihten. Durch ihr Engagement werden sie mit
mehr Einfluss, Handlungsspielrdumen und Entscheidungsbefugnissen belohnt, wodurch
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eine qualitativ hochwertige Beziehung entstehen kann. Im Umkehrschluss flhrt die Wahr-
nehmung des VVorgesetzten als Gegen-ldeal zu einer qualitativ schlechteren Beziehung, da
die Bemuhung, dem Vorgesetzten zu gefallen, entfallt (ebd.).

2.2.1 Einfluss der Beziehung auf organisationale Performance
Zwischenmenschliche Aspekte wie der Umgang mit Emotionen, Vertrauen und Interaktio-
nen haben sich fir eine erfolgreiche Fuhrung, Teamzusammensetzung, Mitarbeitergewin-
nung sowie fur den organisationalen Erfolg als unabdingbar erwiesen (Agote et al. 2016).
Dies hat seinen Ursprung in den 1930er-Jahren, als die Bedurfnisse der Beschaftigten durch
die Human-Relations-Bewegung starker in den Fokus genommen wurden (Hentze et al.
2005: 2). Heutzutage erscheint es unvorstellbar, wirtschaftliche und organisationale Ziele
ohne Bertcksichtigung der Mitarbeiterbedirfnisse zu erreichen (Berthel/Becker 2010: 109).
Dies geht mit der Entwicklung einer Wissensgesellschaft einher, in der die Kreativitat und
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter wesentlich zum Organisationserfolg beitragen (Fran-
ken 2010: V.). Schliel3lich ist die Beziehungsqualitat zum Mitarbeiter ein Indikator fur ,,lea-
dership effectiveness* (Mahsud et al. 2010: 562). So wird davon ausgegangen, dass Fuh-
rungspersonen, die qualitativ hochwertige Beziehungen zu allen bzw. mehreren Mitarbeitern
aufbauen konnen, effektiver und leistungsfahiger sind als diejenigen Fuhrungskrafte, die
nicht dazu in der Lage sind (ebd.). Fuhrungserfolg und Fuhrungseffektivitat gehen letztend-
lich mit einer hohen LMX-Qualitat einher, wodurch die Organisationsleistung automatisch
zunimmt (Eichenseer et al. 2020: 2).

2.2.2 Organisationale Einflussfaktoren auf die Beziehung

Das Fihrungsverhalten an sich stellt einen Faktor dar, der allein die psychische Gesundheit
und emotionalen Erfahrungen der Mitarbeiterschaft beeinflussen kann (Rigotti et al. 2014:
7; Kaplan et al. 2014: 563). Langschnittstudien belegen, dass je wohler und gesiinder sich
die Mitarbeiter fiihlen, desto besser die Beziehung zum Vorgesetzten ist, da diese zum posi-
tiven Gesundheitszustand beitragt. Emotionale Erfahrungen ergeben sich wiederum daraus,
wie die Mitarbeiter von der Fuhrungskraft behandelt werden, sei es positiv durch das Gefiihl
von Wertschétzung oder auch negativ durch Vernachlassigung (Kaplan et al. 2014: 563). Im
Sinne des ,,leader emotion management* (ebd.: 566) sollen die Mitarbeiter in ihrem Umgang
mit Emotionen so unterstitzt werden, dass die organisationalen Ziele erreicht werden kon-
nen. Auch hier kann wieder geschlussfolgert werden: Je positiver die emotionalen Erfahrun-
gen, desto besser die Beziehung und desto besser die Arbeitsergebnisse.

Ein weiterer Einflussfaktor auf die Beziehung sind vor allem neue Arbeitsformen, die den
Abbau von Hierarchien anstreben (Lorra/Mdltner 2021: 322). Der Begriff New Work be-
schreibt den Wandel einer klassischen Arbeitsform zur modernen Arbeit vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung und Globalisierung (ebd.: 323). Dabei stellt Agilitat eine Form von
New Work dar. Die Umsetzung von New Work erfordert eine Demokratisierung von Orga-
nisationen, indem Mitarbeiter durch Empowerment und groliere Handlungsfreirdume starker
beteiligt werden (Hackl et al. 2017). Empowerment zielt somit darauf ab, die Autonomie
und Selbstbestimmung der Mitarbeiter zu starken (Lorra/Méltner 2021: 325). So fihrt psy-
chologisches Empowerment dazu, dass die Fluktuationsabsicht der Mitarbeiter reduziert,
extraproduktives Arbeitsverhalten gefordert und die Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleis-
tung insgesamt erhoht werden (Aryee/Chen 2006; Seibert et al. 2011). Das AusmaR des
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Empowerments kann von der Qualitat der Fihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung abhangig
sein (Harris et al. 2014). Entsprechend zeigen die Studienergebnisse von Lorra und Méltner
(2021: 331), dass das Empowerment mit einer stets qualitativ besseren Beziehung zunimmt.
Das Gefuihl der Ermachtigung kann bei den Mitarbeitern wiederum zu einer positiven emo-
tionalen Erfahrung beitragen.

Die Studie von M. Kim und S. Kim (2021: 152) betont weiterhin die Wichtigkeit von ,,lear-
ning support leadership* und ,,learning agility* als positive Einflussfaktoren auf die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeiter. Im Rahmen von ,,learning agility* — der F&higkeit, die eigene
Arbeitsweise in einem veranderten Arbeitsumfeld erfolgreich anpassen zu kénnen (De
Meuse 2017) —ist es die Aufgabe der Fuhrungskrafte, die Mitarbeiter beim Lernen aller Art
zu unterstitzen. Dabei nehmen sie die Rolle eines Coachs oder Mentors ein, der die Beleg-
schaft dazu motiviert, sich neues Wissen und neue Féhigkeiten anzueignen, um die eigenen
Kompetenzen zu starken (M. Kim/S. Kim 2020). Hinsichtlich der Flihrungskrafte-Mitarbei-
ter-Beziehung konnte festgestellt werden, dass die Beziehungsqualitit mit einem stark aus-
geprégten ,,learning support leadership* steigt (M. Kim/S. Kim 2021: 154 f.).

2.2.3 Relational Leadership

Relational Leadership kann in ,beziehungsorientierte Fithrung* Ubersetzt werden — eine
Fuhrung, die sich und andere stets in Arbeitsgemeinschaften und Beziehungen einbindet,
Verantwortung fur die Aufrechterhaltung der Beziehung Gibernimmt und diese entsprechend
starkt durch ,,connection, mutuality, empowerment and authenticity* (McLean 2014: 10).
Relational leadership besteht, wie die agile Fuhrung, aus den Fiihrungscharakteristiken der
transformationalen, authentischen und dienenden Fihrung (McLean 2014: 27), sodass auch
hier von ,relational agility* (ebd.: 23) gesprochen werden kann. Relational agility meint
hierbei die Fahigkeit, Mitarbeiter trotz unsicherer Zeiten und neuen veranderten Situationen
durch ,,relational growth, positivity and connectedness® (ebd.: 25) effektiv zu fiihren und
mitzunehmen. Untersuchungsergebnisse zeigen, dass Organisationen durchaus von relatio-
nal agility profitieren kénnen, indem die Loyalitdt und Produktivitat der Beschaftigten durch
den beziehungsorientierten Fihrungsstil zunehmen (Kouzes/Posner 2013). Denn letztlich ist
es die Uberzeugende Personlichkeit und Authentizitat der Fiihrung, die die Loyalitéat der Mit-
arbeiter gewinnen und sicherstellen kdnnen. Wie schon einmal angedeutet, erfordert auch
relational agility ein hohes MaR an Emotionaler Intelligenz (EQ), die die Fiihrung dazu be-
fahigt, Beziehungen aufzubauen und aufrechtzuerhalten (McLean 2014: 28). Relational Lea-
dership zielt schlielich auf die Entwicklung einer qualitativ hochwertigen Beziehung ab.
Solange der soziale Austausch zwischen Fiihrung und Mitarbeiter positiv und regelméfig
stattfindet, kann von einer hohen LMX-Beziehung ausgegangen werden (ebd.: 16). Gute
Beziehungen tragen wiederum zu einem positiven und produktiven Arbeitsklima bei. Dem-
zufolge empfinden Mitarbeiter, die sich in einer energetischen und engagierten Fiihrungsbe-
ziehung befinden, eine erhéhte Motivation, Selbstachtung, Lebens- und Arbeitsfreude (Dut-
ton/Heaphy 2003). Schliel’lich belegen Studienergebnisse, dass erfolgreiche Beziehungen
innerhalb der Organisation zur positiven ldentitit unter den Beziehungspartnern sowie zu
einer verbesserten organisationalen Produktivitat und Zielerreichung fihren (Roberts 2007,
Fredrickson 1998).
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2.3 Empirische Studien

Die vorliegende Arbeit mochte die Auswirkung von Agilitat auf die Fiihrungskrafte-Mitar-
beiter-Beziehung untersuchen. Demzufolge sind vorhandene empirische Studien tber die
Antezedenzien einer Leader-Member-Exchange-Differenzierung besonders relevant, um ei-
nen Einblick zu bekommen, welche Faktoren eine unterschiedliche Beziehungsfiihrung
Uberhaupt auslésen kénnen. So dient die LMX-Differenzierung zur Erklarung relevanter Ar-
beitsergebnisse auf Team- und individueller Ebene, je nachdem, wie stark die LMX-Qualitat
in den jeweiligen Beziehungen ausgepragt ist (Martin et al. 2018: 157).

Liden und seine Kollegen (1997) nennen vier Variablengruppen, die die Entstehung und
Form des Leader-Member Exchange beeinflussen: (1) Member Characteristics wie die Leis-
tung, Kompetenzen und Personlichkeit der Mitarbeiter; (2) Leader Characteristics, darunter
der Fihrungsstil und das Flhrungsverhalten; (3) Contextual Variables, die sich auf Merk-
male beziehen, die die LMX-Entwicklung beeinflussen, wie die Teamzusammenstellung
oder Organisationskultur, und (4) Interactional Variables, die durch eine Ubereinstimmung
zwischen Fithrung und Mitarbeiter aufgrund von Ahnlichkeit oder Zuneigung zur gemein-
samen Bindung beitragen. Henderson et al. (2009: 527) zéhlen neben den bereits genannten
Variablen den Mitarbeiterwunsch zur Festanstellung, die Teamkultur und -gréfRe sowie die
Organisationsstrukturen zu den Ursachen einer Mitarbeiterdifferenzierung.

Da sich die vorliegende Untersuchung auf die Fiihrung sowie Organisationstruktur und -
kultur konzentriert, werden lediglich die vorhandenen Forschungen dieser Variablengruppen
in den Unterkapiteln n&her ausgefhrt.

2.3.1 Fuhrungseigenschaften

Das Fuhrungsverhalten, das sich am Fihrungsstil orientiert, tragt dazu bei, die Beziehung
zum Mitarbeiter sowie Beziehungen zwischen den Mitarbeitern zu gestalten (Yukl et al.
2009: 290). Zahlreiche Untersuchungsergebnisse belegen, dass sich der transformationale
Fuhrungsstil negativ auf eine LMX-Differenzierung auswirkt und so mit einer hohen LMX-
Qualitat korreliert (Henderson et al. 2009, Yukl et al. 2009, Mahsud et al. 2010, Eichenseer
et al. 2020, Dulebohn et al. 2012, Wang et al. 2005, Lee 2008, Basu/Green 1997,
Howell/Hall-Merenda 1999). Mahsud und seine Kollegen (2010: 564) begrinden dies damit,
dass das Verhalten eines transformationalen Fiihrers beziehungs- und veréanderungsorientiert
ausgerichtet ist. Die Prinzipien der transformationalen Fiihrung, ndmlich ,,individualized
consideration, idealized influence, inspirational motivation, and intellectual stimulation*
(Eichenseer et al. 2020: 6) unterstiitzen die Beobachtung. Darlber hinaus beginstigt die
ethische Fiihrung eine geringe LMX-Differenzierung, da diese sich fiir das Wohlergehen der
Mitarbeiter mittels stetiger Unterstiitzung und Ermé&chtigung einsetzt (Mahsud et al. 2010:
563). Wang et al. (2017: 163) betonen die Bedeutsamkeit der dienenden und geteilten Fiih-
rung besonders fir die Unterstiitzung erméchtigender, selbstorganisierter Teams. Deren Stu-
dienergebnisse zeigen ndmlich, dass der Einfluss der LMX-Differenzierung auf die Leistung
und das Arbeitsengagement der Teams durch den Effekt der geteilten und dienenden Fih-
rung reduziert wurde. Die Studie von Nasomboon (2014: 87) lber den Einfluss von Lea-
dership Commitment auf die Organizational Performance und das Mitarbeiterengagement
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legt nahe, dass je mehr sich die Fuhrungskraft der Organisation und deren Zielen verpflich-
tet, desto hoher die organisationale Leistung und das Engagement der Mitarbeiter ausfallt.
Dieser Zusammenhang wirkt sich schlieRlich positiv auf die Beziehung aus, da die Mitar-
beiter durch die Fihrungskraft motiviert und mitgenommen werden.

2.3.2 Organisationskultur und Organisationsstrukturen

Hinsichtlich der Organisationskultur beziehen sich die Autoren Terpstra-Tong et al. (2020)
auf das ,,Competing Values Framework* der Forscher Robert Quinn und Kim Cameron, das
sich auf die vier Organisationskulturtypen beschrankt: Adhokratie-, Clan-, Hierarchie- und
Marktkultur. Die Clan- und Hierarchiekultur stehen fir kollektivistische Werte und harmo-
nische Beziehungen im Rahmen von Partizipation, Teamarbeit, Ordnung, Kontrolle und Sta-
bilitat (2006: 37, 41). Die Adhokratie- und Marktkultur zeichnen sich wiederum durch indi-
vidualistische Werte, Selbstbestimmung und den Fokus auf Effektivitat und Leistung aus,
die nur mittels Zielorientierung, Risikobereitschaft und Kreativitét erreicht werden kénnen
(ebd.: 39, 43). Da die ersten beiden Kulturtypen die Aufrechterhaltung von Beziehungen und
die Integration innerhalb der Organisation in den Mittelpunkt stellen, stehen diese in einem
positiven Zusammenhang mit LMX (Terpstra-Tong et al. 2020: 13) Der externe Fokus der
letzten beiden Kulturtypen auf die Differenzierung der Individuen und Leistung der Organi-
sation deuten auf eine negative Korrelation zur LMX-Qualitét (ebd.). In Ubereinstimmung
mit den Ergebnissen der Organisationskultur haben Henderson et al. (2009: 524) hinsichtlich
der Organisationsstrukturen feststellen konnen, dass birokratische Strukturen durch ihre
standardisierten Abl&ufe und klaren Regeln Ungerechtigkeit und VVoreingenommenheit re-
duzieren. Die Flihrungskrafte werden auf diese Weise eingeschrankt, zwischen ihren Mitar-
beitern zu differenzieren. Bei organischen Strukturen, die sich unter anderem durch flache
Hierarchien, geringe Standardisierung und schwache Zentralisierung kennzeichnen, ist eine
gewisse Differenzierung erforderlich, um flexibel auf dynamische Verédnderungen im Ar-
beitsumfeld reagieren zu kénnen (ebd.).

Ein Praxisbeispiel aus dem &ffentlichen Sektor in Singapur stellt diese Ergebnisse jedoch
infrage. So wurden dort klassische Organisationsstrukturen durch die Umsetzung der PS21-
Reformen verandert, die auf den Blrokratieabbau und den Wandel der Organisationskultur
abzielten (Yeo et al. 2015: 1380). Diese Veranderung wirkte sich positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit und das Organizational Citizenship Behaviour (OCB) der Mitarbeiter aus (ebd.:
1393 f.). OCB ist durch ein extraproduktives Arbeitsverhalten und freiwilliges Arbeitsenga-
gement gepragt (Lorra/Moltner 2021: 324). Die Reformergebnisse bestétigten einen positi-
ven Effekt von LMX auf die Entwicklung der OCBs, da ein hohes LMX das Engagement
der Mitarbeiter zugunsten der organisationalen Performance erhohte (Yeo et al. 2015: 1381).
Dieses Resultat kann mit den unterschiedlichen, nahezu paradoxen Folgen einer LMX-Dif-
ferenzierung erklart werden, worauf im nachsten Abschnitt genauer eingegangen wird.

2.3.3 LMX-Differenzierung und Team-Performance

Besonders auffallig ist die grolRe Anzahl empirischer Studien tGber den Zusammenhang zwi-
schen LMX-Differenzierung und Team-Performance. Mehrere Untersuchungsergebnisse
konnten belegen, dass sich die LMX-Differenzierung einerseits positiv und signifikant auf
die Teamperformance auswirkt (Naidoo et al. 2011, Le Blanc/Gonzalez-Roméa 2012,
Zhichao/Cui 2012, Liden et al. 2006, Sui et al. 2016); andererseits eine zu starke
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Differenzierung die Gruppendynamik und Teamkoordination einschranken kann (Estel et al.
2019, Lee/Chae 2017, Wang et al. 2017, Manata 2020). Im Einklang mit den theoretischen
Annahmen der LMX-Theorie begriinden die Forscher Naidoo et al. (2011: 348) den positi-
ven Zusammenhang damit, dass Fuhrungskrafte (1) sich gezielt kompetente Mitarbeiter aus-
suchen, die im Gegenzug eine hohere Performance leisten; (2) diesen Mitarbeitern zuséatzli-
che Unterstiitzung geben, wodurch sie leistungsstarker werden, und (3) die Mitarbeiter durch
die Bevorzugung motivierter und engagierter ihre Leistung vollbringen. Aus den Erklarun-
gen geht hervor, dass lediglich diejenigen von der LMX-Differenzierung profitieren, die eine
gute intensive Beziehung zur Fuhrungskraft haben. Die nicht davon betroffenen Mitarbeiter
hingegen erfahren durch die Differenzierung eine unfaire Behandlung, wodurch sie sich we-
niger unterstitzt und beteiligt fuhlen. Demzufolge kann die Differenzierung auch Demoti-
vation, niedrigere Arbeitszufriedenheit sowie hthere Gruppenkonflikte auslosen (Estel et al.
2019: 2). Demgemal empfehlt Manata (2020: 184), eine geringere Differenzierung flr eine
hohere Teamperformance unter dem Gesichtspunkt des sozialen Zusammenhalts vorzuneh-
men. Diese Anregung wird durch die Studienergebnissen von Tordera und Gonzalez-Roma
(2013) unterstitzt, die nachgewiesen haben, dass in Teams mit niedriger Differenzierung
und hoéherer LMX-Quialitat ein besseres Innovationsklima herrscht. Unter einem Innovati-
onsklima wird hierbei die Entstehung, Wahrnehmung und Unterstiitzung neuer Ideen inner-
halb eines Teams verstanden (ebd.: 2). Dadurch, dass die Fiihrungskraft versucht, mit allen
Teammitgliedern eine gute Beziehung aufrechtzuerhalten, kann das Arbeitsklima mehr
durch Innovation und weniger durch das Geflihl von Unfairness und Gruppenkonflikte ge-
staltet werden (ebd.: 6). Diese Studie zahlt zu den wenigen, die LMX unter dem Gesichts-
punkt agiler Arbeitsweisen, hier mit dem Fokus auf Innovation, analysiert haben. Aus die-
sem Grund kann diese Forschungsliicke mit der Untersuchung der vorliegenden Arbeit Giber
die Auswirkung agiler Dimensionen auf LMX geschlossen werden.

3 Leader-Member-Exchange-Theorie

Die Leader-Member-Exchange-Theorie (LMX) besagt, dass eine Flhrungskraft qualitativ
unterschiedliche Beziehungen zu jedem ihrer Mitarbeiter entwickelt (Dansereau et al. 1975;
Graen 1976). GemaR Graen (1976) wird die LMX-Beziehung zunéchst durch den Prozess
der Rollenentwicklung stabilisiert. Aufgrund von Ressourcen- und Zeitmangel der Flihrung
wird eine intensive Beziehung nur zu denjenigen aufgebaut, die der Fiihrungskraft vertrau-
ensvoll und verantwortungsbewusst erscheinen, sodass eine Differenzierung der Mitarbeiter
in eine Innen- und Aufllengruppe stattfindet. Auf Basis der Differenzierung entsteht durch
unterschiedliches Fihrungsverhalten ein high-quality-exchange mit Mitgliedern der Innen-
gruppe und ein low-quality-exchange mit Mitgliedern der AuBengruppe. Die Besonderheit
der Theorie liegt hierbei darin, dass nicht nur die Fiihrung, sondern auch die Rolle der Mit-
arbeiter in der Beziehung und Interaktion beriicksichtigt werden (van Breukelen et al. 2006:
301). Demnach kdnnen auch die Mitarbeiter die Beziehung verdndern und gestalten, was
oftmals davon abhéngt, wie sie von der Fihrung behandelt werden (ebd.: 303). So gehort
der LMX-Ansatz zu einer der wenigen Theorien, die den Einfluss von Fihrung auf
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,Organizational Behavior* — das Denken, Fuhlen und Verhalten eines Individuums in der
Organisation — erkléren (Tordera/Gonzélez-Roma 2013: 1).

Die Grundlage der LMX-Theorie stellt die soziale Austauschtheorie von Blau (1967: 91)
dar, die von einem rationalen Menschenbild ausgeht, das Austauschbeziehungen mit anderen
Personen eingeht, um noch benétigte Ressourcen flr seine Zielerreichung zu gewinnen. Er
unterscheidet dabei zwei Austauscharten: den 6konomischen Austausch, der den Tausch von
materiellen Gutern umfasst, und den sozialen Austausch, der sich auf den Tausch von im-
materiellen Glitern bezieht (z. B. Zuneigung, Respekt, Zeit und Informationen). Der 6kono-
mische Austausch ist zeitlich begrenzt und geprégt durch festgelegte Verpflichtungen, wah-
rend der soziale Austausch eine dauerhafte Interaktion darstellt, in der das Prinzip der Re-
ziprozitat — der generellen Erwartung einer nicht festgelegten Gegenleistung — gilt (ebd.:
93).

Rybnikova (2014) bezeichnet den LMX-Ansatz als ein Konzept der austauschtheoretischen
Fuhrungsperspektive, da der Ansatz ebenso als eine Theorie der Fiihrungsdyaden bezeichnet
wird (Northouse 2013: 161). Die Flhrungsperson steht ndmlich einem individuellen Mitar-
beiter mit jeweils spezifischen Fahigkeiten und Persdnlichkeiten gegeniber, die zusammen
eine Dyade bilden (Neuberger 2002: 335). Hierbei ist zu bedenken, dass mehrere Mitarbeiter
einer Fuhrungskraft untergeordnet werden, sodass die Fliihrung mit jedem einzelnen Mitar-
beiter eine solche Dyade bildet. In dieser Dyade liegt der Analysefokus auf der Interaktion
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter bzw. auf deren Austausch von sowohl materiellen
als auch immateriellen Ressourcen.

3.1 Entwicklung der LMX-Theorie

Die LMX-Theorie durchlief eine dynamische Entwicklung, die von den Forschern Graen
und Uhl-Bien (1995) in vier Phasen gegliedert wurde. In der ersten Phase wurde die Vertical-
Dyad-Linkage-Theorie (VDL) von Dansereau, Graen und Hage (1975) aufgestellt, in der
erstmals angenommen wurde, dass Fuhrungskréfte aufgrund eingeschrénkter Ressourcen in-
dividuelle, qualitativ unterschiedliche Beziehungen zu ihren Mitarbeitern fuhren. Dies hatte
zur Folge, dass die Gefiihrten in eine qualitativ hoch- oder minderwertige Fuhrungsbezie-
hung differenziert wurden (Graen/Uhl-Bien 1995: 227). Die zweite Phase geht Uber das
VDL-Modell hinaus, indem sie die Ursachen und Folgen dieser Differenzierung fur die Or-
ganisation in den Mittelpunkt der Forschung stellt. Es wurde untersucht, unter welchen Be-
dingungen und Einflussen sich LMX-Beziehungen entwickeln und wie sich besonders High-
quality-Beziehungen auf der Fihrungs-, Mitarbeiter-, Team-, und Organisationsebene aus-
wirken koénnen (ebd.: 229). Das sogenannte Leadership-Making stellt den dritten For-
schungsschwerpunkt dar, der darauf abzielt, Trainingsmethoden und -programme zu entwi-
ckeln, die Fuhrungskraften dazu verhelfen, zu allen Mitarbeitern eine qualitativ hochwertige
Beziehung aufzubauen. Ziel war es, die Mdglichkeit einer solchen Beziehung zumindest fur
alle Mitarbeiter anzubieten, um das Potenzial fir mehr High-quality-Beziehungen auszu-
schopfen, den Weg dorthin leichter zu machen und ,.effective leadership“ (ebd.: 233) zu
fordern. In der letzten und vierten Phase wird die Organisation als komplexes Ganzes be-
trachtet, in der ein Netzwerk von Beziehungen entsteht, das auf gegenseitigen Abhéngigkei-
ten beruht. Im Zentrum der Forschung nennen Graen und Uhl-Bien die
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Aufgabenabhangigkeit im Team und wie diese die Beziehungsqualitat innerhalb des Teams
beeinflusst. Flihrungsstruktur orientiere sich hier entlang der Aufgabenstruktur (ebd.: 234).

Jungere Ansatze der LMX-Forschung setzen sich hingegen mit dem Einfluss und den Folgen
elektronischer Kommunikationsformen (Hill et al. 2014) sowie kultureller Diversitét auf die
LMX-Beziehung auseinander (Randolph-Seng et al. 2016).

3.2 Innengruppe und AulRengruppe

Die Differenzierung der Mitarbeiter in eine Innen- und AulRengruppe ist ein wesentliches
Charakteristikum der Austauschbeziehung (Dansereau et al. 1975). Die Flhrungskraft sieht
sich durch ihre begrenzten Ressourcen dazu gezwungen, eine Differenzierung vorzunehmen,
da sie nicht genligend Zeit hat, jedem Mitarbeiter mit gleichermaRen Feedback und Infor-
mationen entgegenzukommen. Dadurch kommt es zur Entstehung einer Innengruppe, die
sich durch eine hochqualitative soziale Austauschbeziehung mit der Filhrung kennzeichnet,
sowie zur Entstehung einer AuBengruppe, die sich lediglich auf ein niedrigqualitatives oko-
nomisches, oberflachliches und distanziertes Austauschverhaltnis beschrankt (Rybnikova
2014, 126). Demzufolge erhalten die Mitarbeiter der Innengruppe mehr Informationen, Ent-
scheidungsbefugnisse und Verantwortung durch die Fihrungskraft, mit der sie Uberdies in-
tensiv und regelmaRig kommunizieren. Zudem kénnen sie selbstbestimmter und einflussrei-
cher arbeiten. Die Mitarbeiter der AuBengruppe hingegen verbringen weniger Zeit und tau-
schen sich eher selten mit der Fuhrungskraft aus, wodurch ihr gegenuiber eine distanzierte
Haltung entsteht. Aufgrund von Misstrauensgefiihlen seitens der Fuhrung werden sie viel-
mehr von ihr kontrolliert als in Entscheidungen oder relevante Aufgaben eingebunden (Ryb-
nikova 2014: 126 f.). Die Auswahl der Mitarbeiter in die Innengruppe héngt letztlich davon
ab, welche Kompetenzen und Féhigkeiten diese mitbringen, wie hoch die Motivation fir
eine grolere Verantwortungstibernahme ausgepragt ist sowie inwiefern ihnen in der Abwe-
senheit der Fihrung vertraut werden kann (Liden/Graen 1980: 451 f.).

3.3 Entwicklung der LMX-Beziehung

In den Werken von Graen/Scandura (1987) und Graen/Uhl-Bien (1995) wurde ein Modell
erstellt, das den Entwicklungsprozess einer LMX-Beziehung in drei Phasen beschreibt. Da-
bei bedient sich das Modell den Annahmen der Austausch- und Rollentheorie. Hierbei ist zu
beachten, dass besonders die Erflillung gegenseitiger Erwartungen wesentlich zur Rollen-
entwicklung beitrdagt. Diese werden ndmlich von beiden Seiten grundsatzlich erfiillt, solange
die versprochene Gegenleistung eingehalten wird (Graen 1976). Je mehr Erwartungen erfillt
werden, desto hoher steigt auch das Vertrauen zwischen den Akteuren. LMX ist hier folglich
als ein ,.trust building process® (McLean 2014: 13) zu verstehen, der zur produktiven und
positiven Arbeitsatmosphdare beitréagt.
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Phase der
: Bekanntschaft «Rollenimplementation
*Rollenfindung « Austausch 8konomisch-
+ Austausch dkonomischer *Rollengestaltung beruflicher und privater
Ressourcen * Austausch ékonomischer Ressourcen
*geringe Beziehungsqualitét und erster privater «hohe Beziehungsqualitit
Ressourcen
Phase des e mittlere Beziehungsqualitat

Fremdseins Phase der Reife

Abbildung 3: Entwicklungsphasen einer LMX-Beziehung (in Anlehnung an Schirmer/Woydt 2016: 18)

Erst in mehreren Rollenepisoden kdnnen sich Fuhrungskréfte und Mitarbeiter hinsichtlich
ihrer Fahigkeiten, Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmale kennenlernen, bis die Rol-
lenentwicklung vollstandig abgeschlossen ist und sich darauf aufbauend unterschiedliche
Austauschbeziehungen bilden kénnen (Bauer/Green 1996).

3.4 Messung von LMX

In der empirischen Forschung wird die LMX-Beziehung anhand ihrer Qualitat mithilfe eines
Fragebogens gemessen. Dieser wurde erstmals von Dansereau und Kollegen (1975) mit zwei
Items entwickelt. In Laufe der Jahre wurde der Fragebogen zundchst um vier Items, dann
um funf Items, sieben Items, zehn Items und zwdlIf Items erweitert (Dienisch/Liden 1986:
623). Aus der Metaanalyse von Gerstner und Day (1997) hat sich die LMX7-Skala mit sie-
ben Items vom Likert-Typ im Vergleich zu den anderen Skalen als reliabelstes Messinstru-
ment erwiesen, sodass sie fir LMX-Forschungen am héaufigsten verwendet wird
(Schyns/Paul 2002). Die LMX7-Skala erfragt im Vergleich zu den anderen Skalen zusatzlich
die Effektivitat der Austauschbeziehung. Dartiber hinaus liegt Cronbachs Alpha, womit die
interne Konsistenz einer Skala bzw. die Starke der Reliabilitat gemessen wird, bei 92 Prozent
(ebd.). Dieser sehr hohe Wert deutet darauf, dass der Fragebogen eine hohe interne Konsis-
tenz aufweist, sodass keine weiteren Items oder Fragen zur Messung des Konstrukts erfor-
derlich sind (Walther 2022). Der Fragebogen wurde im Jahre 2002 erstmals von Schyns und
Paul ins Deutsche Ubersetzt und gilt als validiert, da ausreichend Belege zur Konstrukt- und
Kriteriumsvaliditét vorliegen (Schyns/Paul 2002).

Umstritten ist noch immer die Frage nach der Dimensionalitat der LMX-Theorie. So gehen
Graen und Scandura (1987) von einer Mehrdimensionalitat aus, indem sie argumentieren,
dass die sieben Dimensionen Vertrauen, Respekt, Loyalitat, Zuneigung, Intimitat, Unterstit-
zung, Offenheit und Ehrlichkeit den Austausch zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter be-
einflussen wirden. In den empirischen Untersuchungen wurde jedoch konstant festgestellt,
dass dadurch, dass die verschiedenen Dimensionen so hoch korreliert sind, von einer Eindi-
mensionalitit auszugehen ist (Graen/Uhl-Bien 1995: 237). Nichtsdestotrotz vertreten meh-
rere Forscher die Annahme, dass es sich beim LMX-Ansatz um ein multidimensionales Kon-
zept handele, wie z. B. Dienesch und Liden (1986: 626), die die drei Dimensionen wahrge-
nommene Zusammenarbeit, Loyalitat und gegenseitige Zuneigung aufstellen. Auch Graen
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und Uhl-Bien (1995: 237) nehmen an, dass sich LMX aus den Dimensionen ,,respect, trust,
and obligation‘ herausbilde mit der Begriindung, dass eine aufrichtige und intensive Bezie-
hung nicht ohne gegenseitigen Respekt, beidseitiges Vertrauen und die Verpflichtung zur
Aufrechterhaltung der Beziehung entstehen kdnne.

3.5 Starken und Schwachen

Gerstner und Day (1997: 828) betonen ,,there is surprisingly little agreement on what LMX
is“. Viele Forschende nennen die Abwesenheit einer explizit konzeptionellen Definition von
LMX als groRtes Problem der Theorie (Sheer 2015: 213). Obwohl sich die meisten Defini-
tionen auf die Qualitit des ,,Exchanges® beziechen, wird zu wenig auf die Natur, Entstehung
und den Inhalt des tatsdchlichen Austauschprozesses geachtet (van Breukelen et al. 2006:
300), sodass von einem ,,Exchange lost™ (Sheer 2015: 216) die Rede ist.

Ein methodisches Problem stellen aufgrund der groen Auswahl an LMX-Skalen die zahl-
reichen und unterschiedlichen Operationalisierungsmoglichkeiten dar (Dienisch/Liden
1986: 623). Die stetige Weiterentwicklung der Skalen unterliegt einer nicht systematischen
Grundlage, mit der gemachte VVeranderungen weder logisch erklért noch theoretisch gerecht-
fertigt wurden (Schriesheim et al. 1999: 100). Aus der Vielzahl ergibt sich fiir die Messung
der LMX-Qualitét keine einheitliche Methode, wodurch die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
erschwert wird (Graen/Uhl-Bien 1995: 236). An der LMX7-Skala wird ferner kritisiert, dass
keines der Items konkret auf den Austausch eingeht (Sheer 2015: 219). Vielmehr wird le-
diglich nach den Einstellungen und Handlungen des Flhrers gegenuber dem Mitarbeiter
(und umgekehrt) gefragt, sodass weder der Austausch noch die Beziehungsqualitat per se
gemessen wird. Darlber hinaus sind die Analyseebenen des LMX-Ansatzes nicht ausrei-
chend spezifiziert (van Breukelen et al. 2006: 306) und Uneinigkeiten tiber die Dimensiona-
litdt der Theorie noch immer vorhanden (Dienisch/Liden 1986: 624).

Ein weiteres konzeptionelles Problem bezieht sich auf die Grundlage des lediglich rationalen
Menschenbilds, das von einem homo oeconomicus ausgeht, der beim Austausch einzig seine
individuellen Ziele erreichen mdochte. Hierbei blieben soziale und kulturelle Einflisse jahre-
lang unberticksichtigt (Rybnikova 2014: 143). Auch der organisationale Kontext, darunter
Hierarchien, Machtk&mpfe oder Konflikte in der Gesamtorganisation, geraten durch den pri-
maéren Fokus auf den Austausch zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter zunehmend in den
Hintergrund (ebd.: 144). Demzufolge werde die Umwelt, in der die Individuen miteinander
interagieren, kaum thematisiert, was zu einer isolierten Betrachtung der Fuhrungsbeziehung
fuhrt. Kaum theoretisch fundiert sind aulerdem die mdglichen positiven Folgen einer
schlechten sowie die negativen Folgen einer guten Austauschbeziehung (ebd.).

Nichtsdestotrotz wird die Fuhrung im Rahmen der LMX-Theorie als interaktiv wahrgenom-
men, sodass nicht allein die Fihrungskraft Fiihrung ausmacht, sondern vielmehr die zeitli-
che, rdumliche und soziale Interaktion zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter (Rybnikova
2014: 143). Den Mitarbeitern unterliegt so eine ,,Fiihrung konstituierende Funktion® (ebd.),
sodass die LMX-Theorie zu den wenigen Fiihrungstheorien gehort, die auch Mitarbeiter im
Analyserahmen berucksichtigt. Aufgrund der Vielzahl an besonders quantitativ empirischen
Studien gehdort der austauschtheoretische Fiihrungsansatz zu den am besten beforschten Fiih-
rungstheorien. Gerade die LMX-Theorie kann im Gegensatz zu anderen Theorien dazu
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verhelfen, gleich mehrere verschiedene Implikationen fiir die Gesamtorganisation aufzustel-
len (ebd.).

4 Forschungsdesign

Mithilfe des Forschungsdesigns, das die Grundlage der empirischen Untersuchung bildet,
werden die Hypothesenbildung, methodische VVorgehensweise der Datenerhebung, die Ope-
rationalisierung der Variablen sowie die Auswahl der Stichprobe begriindet. Die Datenerhe-
bung erfolgt mittels eines halbstandardisierten Online-Fragebogens, dessen Aufbau und
Auswertung im Anschluss vorgestellt werden.

4.1 Hypothesenbildung

Aus den Ausfiihrungen der bisherigen Forschung und theoretischen Grundlage lassen sich
Hypothesen (ber den Einfluss der agilen Dimensionen (1) Agile Organisationsstrukturen,
(2) Agile Organisationskultur und (3) Agile Fuhrung auf die Qualitat der Fuhrungskrafte-
Mitarbeiter-Beziehung ableiten.

Agile Organisationsstrukturen sind durch organische Strukturen geprégt, die durch flache
Hierarchieebenen, geringe Standardisierung und Spezialisierung sowie netzwerkartige
Kommunikation charakterisiert sind. Starr festgelegte Strukturen und Zustandigkeiten gera-
ten durch den starkeren Fokus auf die Leistungsfahigkeit und Kompetenzen der Mitarbeiter,
die einen Strategiewechsel schnell umsetzen und auch in neuen, veranderten Situationen ef-
fektiv und flexibel arbeiten kdnnen, zunehmend in den Hintergrund. Eine Differenzierung
der Mitarbeiter wird hier als sinnvoll angesehen, um die bestmdgliche organisationale Per-
formance ausschopfen zu kbnnen. Bei den Mitarbeitern, die der Innengruppe zugehdrig sind,
kann von einer hohen LMX-Qualitat ausgegangen werden, da sie in einem intensiven Be-
ziehungsaustausch zur Fiihrung stehen. Mehrere Studien haben wiederum belegt, dass eine
zu hohe Differenzierung mit einer niedrigen LMX-Qualitét einhergeht. Dies ist auf die Mit-
glieder der AulRengruppe zuriickzufihren, die durch die Differenzierung weniger beachtet
und eingebunden werden und sich dadurch unfair behandelt fiihlen. Diese negativen Emoti-
onen konnen die Leistungsfahigkeit und Motivation der Betroffenen und somit die Gruppen-
dynamik und Gesamtleistung des Teams einschranken.

H1: Je agiler die Organisationsstrukturen, desto hoher die LMX-Qualitat.
H2: Je agiler die Organisationsstrukturen, desto geringer die LMX-Qualitat.

Eine agile Organisationskultur wird durch die Vertretung und Auslebung agiler Werte ein-
gefihrt und aufrechterhalten. RegelméRiges Feedback, Offenheit, Mut, Kommunikation und
Respekt sind nur einige von vielen agil geprégten Werten, die die Entwicklung und Auf-
rechterhaltung einer Beziehung grundsatzlich starken und férdern.

H3: Je agiler die Organisationskultur, desto hoher die LMX-Qualitat.

Zahlreiche Studien haben nachgewiesen, dass wesentliche Elemente der agilen Fiihrung wie
transformationale und dienende Flhrungscharakteristiken sowie Leadership Commitment
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mit einem hohem LMX korrelieren. Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass solche menschen-
und beziehungsorientierten Fiihrungseigenschaften darauf ausgerichtet sind, die Mitarbeiter
in ihrer Entwicklung, Leistung und Arbeitseinstellung positiv zu beeinflussen und zu unter-
stitzen. Dies fuhrt wiederum dazu, dass sich auch die Mitarbeiter um eine gute Beziehung
mit ihren Vorgesetzten bemuhen. Agile Fiihrer selbst legen einen besonders groRen Wert auf
gute Menschenfiihrung und effektive Beziehungsarbeit, sodass die Entwicklung einer quali-
tativ hochwertigen Beziehung begunstigt wird.

H4: Je mehr agil gefuhrt wird, desto héher die LMX-Qualitat.

Unabhéngige Variable Abhangige Variable

H2

Agile Organisationsstrukturen \

Niedrige LMX-Qualitét
7 H1

Agilitstt | — | Agile Organisationskultur

\ H3 Hohe LMX-Qualitat
P

Agile Fuhrung

Abbildung 4: Untersuchungsmodell

4.2 Methodik

4.2.1 Halbstandardisierte Online-Befragung

Die Datenerhebung erfolgt durch eine schriftliche Online-Befragung in Form von halbstan-
dardisierten Fragebdgen einerseits zur Agilitdt und andererseits zur Fihrungskréfte-Mitar-
beiter-Beziehung (LMX). Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie aus sowohl offenen als
auch geschlossenen Fragen bestehen. Bei offenen Fragen konnen die Befragten ihre Ant-
worten frei formulieren, wohingegen bei geschlossenen Fragen eine Auswahl von Antwort-
mdoglichkeiten vorgegeben wird, die die Befragten auswéhlen kénnen (Thielsch et al. 2012:
224). Laut Déring und Bortz (2016: 253) dient diese kostengunstige Methode zur Beschrei-
bung und Bewertung konkreter Sachverhalte durch die Befragungspersonen, weswegen sie
sich besonders fur Alltagstheorien eigne, die Erklarungen fur bestimmte Sachverhalte, Pha-
nomene und Handlungen boten (ebd.: 359). In der vorliegenden Untersuchung betrafe dies
die Ermittlung von Agilitat und deren Einfluss auf die Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Bezie-
hung im LAF und BA NeukdlIn. Diese Methode erfordert jedoch eine hohe Strukturierbar-
keit der Befragungsinhalte und unterliegt aufgrund der radumlichen und zeitlichen Unabhén-
gigkeit beim Beantworten einer ,,unkontrollierte[n] Erhebungssituation (ebd.: 252). Dem-
zufolge kann das Ausflllen des Fragebogens durch die jeweilige Befragungssituation oder
von dulleren Begleitumstdnden beeinflusst werden. Geschlossene Fragen konnen zwar
schneller ausgewertet werden; dennoch besteht das Risiko, dass die Ergebnisse aufgrund
fehlender Antwortalternativen verzerrt sind (Thielsch et al. 2012: 225). Die Erganzung of-
fener Fragen soll diesen Nachteil ausgleichen. Jedoch erfordert das Beantworten offener Fra-
gen eine gute Ausdrucksfahigkeit, mehr Zeit und eine aufwendigere Auswertung durch die
entsprechende Textanalyse und -interpretation (Behnke et al. 2010: 246). Aufgrund der
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unterschiedlichen Ausdrucksfahigkeit der Befragten lassen sich die Daten zudem schwer
miteinander vergleichen (ebd.). Die Mdglichkeit der freien Formulierung kann aulRerdem
mit der Angst vor Rechtschreibfehlern oder Ausdrucksméngeln einhergehen, sodass nur
kurze, unvollstandige Antworten angegeben werden (Doring/Bortz 2016: 254). Dennoch
sind die Antworten durch die schriftliche Form im Vergleich zu miindlichen AuBerungen
zwar weniger spontan, aber besser durchdacht (ebd.: 308). Zudem begunstigt die hohere
Anonymitét bei schriftlichen Befragungen zugleich ehrlichere Angaben (ebd.: 237). So eig-
net sich die offene Frageform besonders gut, um ablehnendes oder sensitives Verhalten zu
ermitteln (Thielsch et al. 2012: 224).

Vorbereitung und Aufbau des Fragebogens

Die Fragebdgen wurden uber die Befragungsplattform QUAMP Survey erstellt. Dabei han-
delt es sich um ein Umfrage-Tool, das von der Universitdt Potsdam im Rahmen von UP
Survey zur Erstellung, Durchfuhrung und Auswertung von Umfragen kostenlos angeboten
wird. Die Kontaktaufnahme und laufende Kommunikation erfolgten tber E-Mail mit den
zustandigen Referatsleitern und Ansprechpartnern der Behorden, die fir die Auswahl und
Bereitstellung der Befragten zustdndig waren. Die Fragebtgen waren (ber entsprechende
Einladungslinks zugéanglich, die ebenso uber E-Mail bereitgestellt wurden.

Die Fragebdgen wurden geméaR den Empfehlungen von Doring und Bortz (2016) und Fischer
(2021) erstellt. Zur Berticksichtigung von Drittvariablen wurden zu Beginn jeder Befragung
dienstliche Informationen abgefragt, deren Beantwortung auf Freiwilligkeit beruhte. Der
Fragebogen zur Agilitat legt den Fokus auf die drei Dimensionen (1) Agile Organisations-
strukturen, (2) Agile Organisationskultur und (3) Agile Fiihrung, wohingegen sich der Fra-
gebogen zur Flhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung auf deren Qualitédt, Regelmaiigkeit und
Intensitéat des Austauschs sowie Starken und Schwachen konzentriert. Dabei erhielten Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter unterschiedliche Fragebdgen, die sowohl offene als auch ge-
schlossene Fragen in Form von Likert-Skalen umfassen. Die erhobenen Daten wurden an-
schlielend durch die qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2022) analysiert und ausge-
wertet, da diese eine systematische und regelgeleitete Analyse des Textmaterials ermdglicht
sowie sich unter anderem fur Fragestellungen eignet, die einen bewertenden oder einschat-
zenden Fokus haben (Kohlbrunn/Scheytt o. J.).

4.2.2 Auswertungsmethode: Qualitative Inhaltsanalyse

,uUnter qualitativer Inhaltsanalyse wird die systematische und methodisch kontrollierte wissen-

schaftliche Analyse von Texten, Bildern, Filmen und anderen Inhalten von Kommunikation ver-

standen.“ (Kuckartz/Radiker 2022: 39)
Die qualitative Inhaltsanalyse stellt ein Auswertungsverfahren dar, das theoriegeleitet, re-
gelgeleitet, systematisch und kategorienbasiert arbeitet (ebd.: 111 f.). Mittels der Klassifi-
zierung von Einheiten entstehen Kategorien, die das zentrale Instrument der Analyse bilden
und mit denen das Material bearbeitet und codiert wird (ebd.: 39). Dafur miissen die Kate-
gorien zundchst definiert werden. Kategoriendefinitionen werden nach dem allgemeinen
Schema von Kuckartz aufgestellt, das eine inhaltliche Beschreibung, Kriterien fir die An-
wendung bzw. Nichtanwendung einer Kategorie und Beispiele fur die Anwendungen durch
entsprechende Zitate umfasst (ebd.: 66). Die Kategorien erfiillen schlieRBlich den Zweck der
Codierung des empirischen Materials. Dabei kénnen sogenannte codierte Segmente einer
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bereits gebildeten Kategorie zugeordnet oder eine komplett neue Kategorie durch das empi-
rische Material gebildet bzw. codiert werden (ebd.: 67). Im Rahmen der inhaltlich struktu-
rierenden qualitativen Inhaltsanalyse wird das Material in mehreren Codierdurchlaufen mit
deduktiv und induktiv gebildeten Kategorien codiert (ebd.: 104). Insgesamt findet der Ab-

lauf in flnf Phasen statt:
Ergebnis- Kategorien-
darstellung bildung

[ Analyse ] [Codierung]

Abbildung 5: Ablauf der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (in Anlehnung an Kuckartz/Ra-
diker 2022: 106)

In der ersten Phase werden die Texte sorgfaltig bearbeitet, erste Auswertungsideen in Me-
mos festgehalten oder kurze Fallzusammenfassungen verfasst. Anschliefend werden in der
darauffolgenden Phase die Hauptkategorien aus dem Fragebogen heraus deduktiv entwi-
ckelt, indem auf die festgelegten Themenbereiche Bezug genommen wird. So lauten die bei-
spielhaften Kategorien des Themas ,,Agile Flhrung*: agile Flihrungskompetenzen, geteilte
Fuhrung, Kommunikation und Erméachtigung der Mitarbeiter (siehe Operationalisierung). In
der Codierungsphase werden Textabschnitte zu den Hauptkategorien zugeordnet (erster Co-
dierprozess). Am empirischen Material selbst kénnen neue Subkategorien induktiv gebildet
werden. Diese mussen definiert und kdnnen mit der Ergédnzung von Beispielen (z. B. Zitaten)
tabellarisch zusammengefasst werden. Im Anschluss wird das bereits codierte Material aber-
mals codiert, diesmal mit der Zuordnung der Subkategorien (zweiter Codierprozess). Fall-
zusammenfassungen, die in der ersten Phase erstellt wurden, kdnnen nun hinsichtlich der
Haupt- und Subkategorien tberarbeitet werden. In der Analysephase kdnnen mithilfe der
kategorienbasierten Analyse entlang der Hauptkategorien inhaltliche Ergebnisse fur jede
Hauptkategorie ausgewertet sowie weitere Zusammenhange zwischen den Haupt- und Sub-
kategorien analysiert werden. Uberdies kdnnen Fall- und Gruppenvergleiche dazu dienen,
relevante Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Mitarbeitergruppen im Hinblick auf
bestimmte Kategorien zu beleuchten. SchlieRlich kénnen Visualisierungen in Form von ta-
bellarischen Ubersichten oder Diagrammen zum Ergebnisbericht erganzt werden, um co-
dierte Textstellen oder Fallhdufigkeiten zusammengefasst darzustellen. In der Phase der Er-
gebnisdarstellung werden die Ergebnisse schliellich verschriftlicht. Hierbei kann auf zuvor
verfasste Memos, Auswertungstexte oder Fallzusammenfassungen zurtickgegriffen werden.
Die Ergebnisse werden dabei stets in Bezug auf die Forschungsfrage und Hypothesen be-
richtet und ausgewertet.

4.3 Operationalisierung der Variablen

Agilitat stellt die unabhdngige Variable dar, die in die drei Dimensionen (1) Agile Organi-
sationsstrukturen, (2) Agile Organisationskultur und (3) Agile Fiihrung unterteilt wurde.
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Alle drei Dimensionen sind entscheidend daftr, in welchem Rahmen und unter welchen Be-
dingungen sich eine Fihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung aufbauen und entwickeln kann.
Alle Dimensionen werden anhand eines halbstandardisierten Fragebogens ermittelt, deren
Indikatoren wesentliche Ankniipfungspunkte bilden, um den Grad der Agilitat in den Am-
tern zu ermitteln.

Agile Organisationsstrukturen

Die Organisationsstrukturen bilden den Rahmen, in dem die Fihrung und Mitarbeiter ihre
Arbeit verrichten. Die Indikatoren beschréanken sich hierbei auf offene Fragen zu agilen
Strukturelementen, insbesondere zum (1) Hierarchieaufbau, (2) zur grenz- und zusténdig-
keitsubergreifenden Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den verschiedenen Ab-
teilungen, (3) zu den Entscheidungskompetenzen und (4) den Grad der Selbstorganisation
des Teams, (5) zur Art und Weise der Reflektion von Arbeitsprozessen sowie (6) zum Um-
gang mit Veranderungen.

Agile Organisationskultur

Mittels einer Likert Skala werden acht Aussagen zur Organisationskultur aufgelistet, welche
jeweils einen agilen Wert abbilden. Die Befragten sollen angeben, inwieweit sie diesen Aus-
sagen zustimmen oder diese ablehnen. Zu den folgenden Beispielaussagen ,,Wir sind unse-
ren Zielen absolut verpflichtet®, ,,Wir haben eine ausgereifte Fehlerkultur< oder ,,Wir haben
eine gute Experimentierkultur kdnnen die agilen Werte Selbstverpflichtung, Feedback und
Mut zugeordnet werden (Hofert 2021: 164). Abhangig davon, inwiefern die Aussagen zu-
treffen, kann daraus geschlussfolgert werden, wie stark die Organisationskultur durch agile
Werte gepragt ist.

Agile Fihrung

Unter dem Gesichtspunkt agiler Fuihrungseigenschaften wird mit offenen Fragen untersucht,
wie die Fihrung hinsichtlich folgender Indikatoren ausgepragt ist: (1) Agile Fihrungskom-
petenzen, (2) Geteilte Fiihrung, (3) Kommunikation und (4) Erméchtigung der Mitarbeiter.
Mit dem Mitarbeiter-Fragebogen werden die vorhandenen Fihrungskompetenzen ermittelt,
um diese dann mit agilen Fihrungskompetenzen abzugleichen. Daraus soll abgeleitet wer-
den, inwieweit die Fiihrung der Amter bereits dazu fahig ist, agil zu fiihren. Dariiber hinaus
wird nach den vorhandenen Moglichkeiten gefragt, die der VVorgesetzte zur eigenstandigen
Bearbeitung bestimmter Aufgaben und Entscheidungen gewabhrleistet. Im Fuhrungskrafte-
Fragebogen wird stattdessen nach der Art und Intensitat der Kommunikation von Informati-
onen und Feedback mit den Mitarbeitern sowie nach der geteilten Fuhrung gefragt, das be-
deutet, inwiefern unterschiedliche Fiihrungsaufgaben und Fihrungsrollen im Team verteilt
werden.

Beziehungsqualitét

Die Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung als abhangige Variable wird zuerst mittels der
LMX7-Skala von Graen und UhI-Bien (1995) und anschliefend mit drei offenen Fragen
gemessen. Es wurde die ins Deutsche ubersetzte Skala von Schyns und Paul (2014) genutzt,
die die wahrgenommene Qualitat der Austauschbeziehung zur Fiihrungskraft oder zum Mit-
arbeiter misst. Hierbei ist zu beachten, dass die Einschatzung zur Beziehung vollstandig-
keitshalber von beiden Seiten beriicksichtigt werden muss, um verzerrte LMX-Ergebnisse
zu vermeiden (Schyns/Day 2010: 21). Da jedes Item der siebenstufigen LMX-Skala mit ei-
nem bis hin zu fiunf Punkten bewertet wird, konnen hdchstes 35 Punkte und mindestens



4 Forschungsdesign 27

sieben Punkte erreicht werden. Die LMX-Qualitdt kann gemaf der Punktzahl von 30-35 =
sehr hoch, 25-29 = hoch, 20-24 = mittelmé&lig, 15-19 = niedrig bis 7-14 = sehr niedrig
interpretiert werden (Graen/Uhl-Bien 1995). Die offenen Fragen beziehen sich hingegen auf
eine konkretere und personlichere Beschreibung der LMX-Beziehung hinsichtlich der (1)
RegelméRigkeit und Intensitat des Austausches sowie der (2) Starken und (3) Schwéchen
der Beziehung.

Bewertungsskala

Um die Hypothesen im Hinblick auf den genauen Agilitatsgrad tiberpriifen zu kénnen, muss
eine Bewertungsskala (siehe Tab. 1) erstellt werden, die bestimmt, ab wann die agilen Di-
mensionen als schwach, maRig und stark ausgepréagt gelten. Dabei wird die Anzahl der zu-
treffenden Indikatoren bzw. Aussagen, die soeben fur jede agile Dimension genannt und
beschrieben wurden, als MaRstab verwendet.

Agile Dimension Anzahl der zutreffenden Indikatoren = Auspragung
Agile Organisationsstrukturen = 1-2 schwach
3-4 maiig
5-6 stark
Agile Organisationskultur 1-3 schwach
4-5 maRig
6-8 stark
Agile Flhrung 1 schwach
2 maRig
3-4 stark

Tabelle 1: Bewertungsskala der Indikatoren

4.4  Untersuchungseinheit

Fur die Untersuchung wurden das Landesamt flr Flichtlingsangelegenheiten und das Be-
zirksamt Neukdlln von Berlin ausgesucht, da beide als agile Vorreiter in der 6ffentlichen
Verwaltung gelten und aufgrund ihrer bereits begonnenen Implementation einer agilen Ar-
beitskultur ideale VVoraussetzungen bieten, um Agilitat in der 6ffentlichen Verwaltung néher
zu erforschen. Im LAF konnte das Forschungsvorhaben in der Abteilung Il fir Unterkiinfte
und im Zentralen Service im Bereich Personal und New Work umgesetzt werden. Im BA
NeukolIn stellte sich fur die Untersuchung die Serviceeinheit Personal und E-Government
und Innovation aus dem Steuerungsdienst im Rahmen des Geschéftsbereichs Bezirksbirger-
meister, die Betreuungsbehorde fur allgemeine Betreuungsangelegenheiten im Bereich So-
ziales und der allgemeine Ordnungsdienst zur Verfligung. Insgesamt wurden die Fragebdgen
zur Agilitat an sieben Fihrungskréfte und zehn Mitarbeiter und die Fragebdgen zur LMX-
Beziehung an vier Fuhrungskréften und zehn Mitarbeiter herausgegeben. Diese wurden den
zustandigen Ansprechpartnern vorab mit einer Informations-E-Mail zugesendet, um Uber
das empirische VVorhaben aufzukléren. Der Befragungszeitraum betrug sechs Wochen.

4.5 Limitationen der Erhebung

Die Datenerhebung birgt das Risiko eines Common Method Bias bzw. einer Common Me-
thod Variance. Diese ,,systematic error variance* (Podsakoff et al. 2003: 879) entsteht unter
anderem, wenn die Daten der abh&ngigen und unabhéngigen Variablen durch dieselben Per-
sonen und mit derselben Methode ermittelt werden (ebd.: 885). Dies kann die empirischen
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Ergebnisse hinsichtlich einer Scheinkorrelation beeinflussen und zu tduschenden Schluss-
folgerungen fuhren (Jakobson/Jensen 2015: 4). Besonders bei sogenannten Self-Reports, in
denen demografische Daten, personliche Eigenschaften, aber auch der Gefiihlsstand oder
das externe Umfeld, wie das Fuhrungsverhalten und die Organisationskultur, erfragt werden
(Podsakoff/Organ 1986: 532), kann der Common Method Bias durch unter anderem fol-
gende Faktoren ausgeldst werden:

e Soziale Erwinschtheit als Form der Selbstdarstellung: die Antworten orientieren sich an
verbreiteten Normen und Erwartungen aus Angst vor sozialer Verurteilung (Do-
ring/Bortz 2016: 232; Podsakoff et al. 2003: 882);

e Negative oder positive Affektivitat: die Antworten hdngen von der Gemditslage der Per-
son im Befragungsmoment ab (ebd.; Jakobson/Jensen 2015: 6);

e Item-Komplexitat bzw. Abstraktheit: die Frage ist zu komplex oder abstrakt gestellt, so-
dass der Befragungsperson unklar ist, wie darauf geantwortet werden soll (Jakobson/Jen-
sen 2015: 7); die Abstraktheit ist besonders stark ausgepréagt, wenn nach der Einschat-
zung eines psychischen Zustands (z. B. Motivation, Vertrauen), oder aber auch nach den
Policies einer Organisation gefragt wird (ebd.: 14 f.);

o Kontexteffekte der Messung: die Messung der Variablen zur gleichen Zeit, am gleichen
Ort oder mit dem gleichen Medium (Podsakoff et al. 2003: 882).

Da die Daten beider Variablen mit der gleichen Methode, namlich dem Fragebogen, erhoben
werden, wird versucht, die Methodenverzerrung mit der Bildung unterschiedlicher Befra-
gungsgruppen zu reduzieren. Demzufolge bilden die zur Agilitat Befragten eine Gruppe und
die bezliglich der LMX-Beziehung Teilnehmenden eine andere Gruppe. Zudem sollen rele-
vante Drittvariablen wie das Beschaftigungsausmal3, die Beschéaftigungsdauer oder der Zeit-
raum der Zusammenarbeit mit dem aktuellen VVorgesetzten bzw. Mitarbeiter kontrolliert
werden. Mit der Definition unklarer Begriffe und simplen, aber konkreten Fragestellungen
sollen Komplexitat und Abstraktheit weiterhin reduziert werden.

5 Ergebnisse der empirischen Analyse

Nachdem die Daten erhoben und mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2022)
analysiert wurden, werden die Ergebnisse der Fragebdgen im folgenden Kapitel zunéchst fur
jedes Amt einzeln vorgestellt und erst im Diskussionskapitel gemeinsam betrachtet. Bevor
die Ergebnisdarstellung erfolgt, soll ein kurzer Auszug der Kategorienbildung im Rahmen
der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse dazu dienen, das Auswertungs-
verfahren beider Amter nachzuvollziehen.

Dimension Hauptkategorie Subkategorie Beispiele aus dem Material

(deduktiv entwickelt) = (induktiv entwickelt)

Agile Organi- | grenz- und zustandig- Netzwerkorganisation »Kommunikation {iber verti-
sationsstruktu- | keitsuibergreifende Zu- kale und horizontale Hierar-
ren sammenarbeit chieebenen hinweg (analog

Netzwerkorganisation).*
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Selbstorganisation

Umgang mit Verande-
rungen

Agile Fihrung = Fihrungskompetenzen

Fuhrungs-
kréafte-Mitar-
beiter-Bezie-
hung

Geteilte Flihrung

Erméchtigung der Mit-
arbeiter

Austausch

Starken

Mitzeichnung

Rechtliche Grundlagen

Organisationsverfi-
gung

Akzeptanz

Kommunikationskom-
petenz

Teamkompetenz

Aufgabendelegation

Vertrauen

RegelmaRigkeit

Offenheit

,,Je nach Thema sind auf der
Ebene der Referats- oder
Abteilungsleiter Personen
aufBRerhalb der eigenen Orga-
nisationseinheit um Mit-
zeichnung zu bitten.*

,»Die allgemeinen Betreu-
ungsangelegenheiten arbei-
ten selbstandig auf der
Grundlage der Vorgaben des
§1896 BGB ff.

,»Verdanderungen von Prozes-
sen und Strukturen werden
per Organisationsverfiigung
verschriftlicht und vor In-
krafttreten durch die Be-
schéftigtenvertretungen be-
teiligt. Erst dann kann man
die neuen Strukturen auch
leben und die Prozesse an-
passen.*

»|--.] schwieriger, alte Pro-
zesse durch Verdnderungen
aufzubrechen. Dennoch
steigt die Akzeptanz auf-
grund der Notwendigkeit.*

»Meine Fithrungskraft bringt
vor allem Kommunikations-
und Kooperationsfahigkeit
mit.“, ,,Es gibt ausreichend
Rucksprachemaglichkeiten
und zielorientierten fachli-
chen Austausch.*

»[...] fordert den Teamzu-
sammenhalt und die Stim-
mung im Team.*

»Die oberste Fithrungskraft
delegiert Aufgaben mind-
lich und schriftlich an die
nachgeordneten FKs.*

,»Wir haben iiberwiegend die
Maéglichkeit eigenstandig zu
arbeiten, unsere Fihrungs-
kraft vertraut uns.«

,»ES besteht ein regelmaRiger
und ausreichender fachlicher
Austausch.*, ,,[...] wir kom-
munizieren regelmé&Rig und
ausreichend.

,,Offene und direkte Kom-
munikation®, ,,der offene
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Umgang mit- und unterei-
nander
Fehlerkultur .»»Fehlerkulture (im Sinne
von ,mal etwas noch nicht
100%ig kdnnen/wissen©)
wird auf beiden Seiten, also
sowohl von MA als auch mir
als Fhrungskraft, gelebt.«
Schwachen Zeitmangel ,,Die Gruppenleitung ist zu
sehr mit operativen Dingen
und der Einarbeitung der
Kolleg*innen beschéftigt.*,
,,Es fehlt z.T. die Zeit und
Ruhe, um sich auszutau-
schen.*

Tabelle 2: Auszug der Kategorienbildung

Insgesamt wurden deduktiv 13 Hauptkategorien und induktiv 67 Subkategorien gebildet.
Aufgrund der Vielzahl an Kategorien zeigt Tabelle 2 nur einen kleinen Kategorientiberblick.
Die Bildung der Subkategorien wird mithilfe der Beispiele aus dem Material unterstitzt.

5.1 Ergebnisdarstellung des Landesamts fur Fllichtlingsangelegenheiten

Fihrungskraft Mitarbeiter
Teilnehmerzahl 5 10
Vollstdndig beantwortete Fragebtgen 3 7
Unvollstdndig beantwortete Fragebdgen 2 3
Agiles Team
Ja | 3(60%) 7 (70 %)
Nein = 2 (40 %) 3 (30 %)
Beschaftigungsausmald
Vollzeit = 4 (80 %) 9 (90 %)
Teilzeit | - -
Geringfigig | - 1 (10 %)
Beschaftigungsdauer
0-1Jahr | - 1 (10 %)
2 Jahre 1 (20 %) 6 (60 %)
3Jahre 1 (20 %) 1 (10 %)
4 Jahre | - -
Mehr als 4 Jahre | 2 (40 %) 1 (10 %)
Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitiger/m Fuh-
rungskraft/Mitarbeiter
0-1Jahr 2 (40 %) 1 (10 %)
2 Jahre 2 (40 %) 8 (80 %)
3 Jahre | - -
4 Jahre | - -
Mebhr als 4 Jahre = - 1 (10 %)

Tabelle 3: Dienstliche Angaben der Befragungsteilnehmer aus dem LAF

Der Fragebogen zur Agilitat wurde im LAF vier Fiihrungskraften und funf Mitarbeitern und
der LMX-Fragebogen einer Fuhrungskraft und finf Mitarbeitern vorgelegt. Dies macht eine
Teilnehmergesamtzahl von finf Fuhrungskraften und zehn Mitarbeitern. Vollstandig beant-
wortet wurden die Befragung jedoch nur von drei Fuhrungskraften und sieben Mitarbeitern.
Der Agilitat-Fragebogen wurde durch eine Fuhrungskraft und drei Mitarbeiter aus agilen
Teams sowie durch eine Fuhrungskraft und einem Mitarbeiter aus nicht-agilen Teams
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beantwortet. Abgesehen von einem Zweierpaar nahmen keine weiteren Dyaden aus nicht-
agilen Teams an der LMX-Befragung teil. Anzumerken ist au3erdem, dass sich aus den agi-
len Teams keine richtigen Dyaden, sondern vereinzelte Mitarbeiter beteiligten. Die Angaben
der flnf Befragten, die ihren Fragebogen nicht vollstandig ausgefillt haben, flieen nur teil-
weise in die Untersuchung ein.

Von den befragten Fuhrungskraften kommen 60 Prozent aus agilen Teams und 40 Prozent
aus nicht-agilen Teams. Bei den Mitarbeitern liegt der Anteil aus dem agilen Umfeld bei 70
Prozent und aus dem nicht-agilen Umfeld bei 30 Prozent. Abgesehen von einem Mitarbeiter,
der geringfugig beschaftigt ist, befinden sich alle anderen Befragten in einer Vollzeitbe-
schaftigung. Fast die Hélfte der Flihrungskréfte (40 Prozent) arbeitet mehr als vier Jahre im
Amt, wohingegen die Beschaftigungsdauer vom Grofteil der Mitarbeiter (60 Prozent) nur
die Halfte der Zeit, ndmlich zwei Jahre betrdgt. Der Zeitraum der Zusammenarbeit mit dem
derzeitigen Mitarbeiter bewegt sich bei den Fihrungskraften zwischen ein, zwei und mehr
als vier Jahren, wéhrend die Mehrheit der Mitarbeiter (80 Prozent) angibt, seit zwei Jahren
unter der Fuhrungsverantwortung des derzeitigen VVorgesetzten zu stehen.

Agile Organisationsstrukturen

Klassische Hierarchieebenen und das AusmaR der Selbstorganisation werden am selbstge-
wahlten Beispiel der Konzepterstellung im Landesamt deutlich: Sobald die Aufgabe der
Konzepterstellung an die Mitarbeiter durch die Fuhrungskraft, die gleichzeitig ber die Ent-
scheidungskompetenz verfiigt, angeordnet wird, kann der Mitarbeiter die Aufgabe eigen-
stdndig und in Ricksprache mit dem Teamleiter bearbeiten. Diese kann sodann erst mit der
Freigabe der Gruppen-, Referats- und Abteilungsleitung sowie ggf. des Présidenten vollen-
det werden. Im Rahmen selbstorganisierter Teams besitzen die Mitarbeiter die Entschei-
dungskompetenzen tiber ihren zustdndigen Fachbereich, den sie selbst betreuen miissen. Da-
bei muss die Flhrungskraft darauf vertrauen kénnen, dass die Selbstorganisation frist- und
regelgerecht funktioniert. Hinsichtlich der grenziibergreifenden Zusammenarbeit und Kom-
munikation lasst sich feststellen, dass einige Aufgaben aufgrund der erforderlichen Mit-
zeichnung beteiligter Organisationseinheiten nur in Abstimmung mit anderen Fachbereichen
erfullt werden kdnnen, wie z. B. das Stellungsbesetzungsverfahren, das die Zusammenarbeit
zwischen Personalbereich, betroffenem Fachbereich und Beschéftigtenvertretung erfordert.
Generell gilt, dass Personen auRerhalb der eigenen Abteilung in die Aufgabe miteinbezogen
werden mussen, sofern sie am Projekt beteiligt sind.

Die Reflektion der Arbeitsprozesse und Aufgabenbearbeitung findet teilweise taglich, aber
mindestens einmal wochentlich durch Jours fixes oder mithilfe agiler Methoden wie dem
Daily-Stand-Up-Meeting statt. Anders sieht es mit dem Umgang mit Veranderungen aus, die
entweder per Organisationsverfligung eingeftihrt oder tberwiegend ,,von oben* grob vorge-
geben werden und somit nicht ausreichend erklart sind. Dies flihrt dazu, dass sich die Mit-
arbeiter durch die Verénderung uberfordert fihlen und fiir die Anpassung mehr Zeit benéti-
gen. Generell werden Verénderungsprozesse mit einer erschwerten Arbeitsweise verbunden,
sodass diese durch ,,starke Beharrungskréfte in alte[n] Strukturen* tendenziell unerwiinscht
sind. Im Falle einer Organisationsverfligung wiederum kénnen Neuerungen aufgrund der
formalen Einflihrung besser und schneller angepasst werden.
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Agile Organisationskultur

Agile Organisationskultur im Landesamt fir
Flichtlingsangelegenheiten

Wir haben eine Kultur der Flexibilitat.  [NEGEGZE 2 2

Wir haben eine Kultur der Ziel- und Losungsorientierung.  [INEEGEGZEN 2 1 e
Wir haben eine ausgereifte Respektkultur. [N 1 e

Wir haben eine gute Experimentierkultur. 5 1

Wir kénnen unigglzle?]ltj:‘igg;?aben und Ziele R 3 1 em

Wir haben eine gute Kommunikationskultur. IR 3 2

Wir haben eine ausgereifte Fehlerkultur. 4 1 e

Wir sind unseren Zielen absolut verpflichtet. [INEEEGEGEGENZE 17

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Trifft zu Trifft Uberwiegend zu = Trifft tweilweise zu  ® Trifft wenigzu = Trifft nicht zu

Abbildung 6: Agile Organisationskultur im LAF

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass die Organisationskultur durch eine ausgereifte Res-
pektkultur, gute Experimentierkultur sowie einen hohen Selbstverpflichtungsgrad mit 83
Prozent volliger und iberwiegender Zustimmung am stérksten ausgepragt ist. Nur 16 Pro-
zent der Befragten geben an, dass die Aussagen zur Respektkultur und Selbstverpflichtung
teilweise bzw. zur Experimentierkultur wenig zutreffen. Weiterhin komplett und tberwie-
gend zutreffend sind die Kultur der Flexibilitat und Kommunikation mit 66 Prozent, wobei
ein Drittel der Personen den Aussagen nur teilweise zustimmt. Die am meisten gespaltenen
Einschétzungen herrschen bei den Aussagen zur Kultur der Ziel- und Lésungsorientierung,
zur Fehlerkultur sowie zur Fahigkeit, sich in seinem Umfeld voll auf Aufgaben und Ziele
konzentrieren zu kénnen. Demzufolge stimmen zwei Drittel der Befragten dem Vorhanden-
sein der drei Kulturen vollig bzw. tiberwiegend zu, wohingegen die restlichen zwei Personen
dies nur als teilweise bzw. wenig zutreffend empfinden.

Agile Fihrung

Insgesamt stellte sich eine grolRe Mitarbeiterzufriedenheit mit der Fihrung heraus, die tiber
die Fuhrungskompetenzen Fach-, Organisations- und Teamkompetenz sowie Feedback- und
Kommunikationskompetenz mit Fokus auf Kompetenzerh6hung der Mitarbeiter verfiigt.
Besonders hervorgehoben wurden der respekt- und stimmungsvolle Umgang mit dem Team
und den Mitarbeitern, die Méglichkeit zur Selbstorganisation und eigenstandigen Aufgaben-
bearbeitung auf Grundlage des Vertrauens, aber auch die regelméRigen Ricksprachemdg-
lichkeiten bei Fragen und Unsicherheiten. In Form einer schriftlichen und miindlichen Auf-
gabendelegation an nachgeordnete Flhrungskréafte wird das Prinzip der geteilten Fiihrung
fir mehr Selbststdndigkeit und Verantwortung gezielt angestrebt und gefordert sowie im
Rahmen von agilen Schulungen ausgebildet. Anders sieht es im nicht-agilen Team aus, in
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dem es keine geteilten Fihrungsaufgaben und -rollen, sondern einzig eine Gruppenleitung
gibt. Informationen, Entscheidungen und Feedback werden mindestens einmal die Woche
bzw. taglich tber Daily-Stand-Up-Meetings ausgetauscht oder erfolgen schriftlich anlassbe-
zogen per Mail. Dieser regelméRige Austausch hilft den Mitarbeitern bei der Entscheidungs-
findung und Aufgabenbearbeitung und erleichtert diese.

LMX-Score

Da sich im LAF nur Mitarbeiter, aber keine Fuhrungskréfte aus agilen Teams am LMX-
Fragebogen beteiligt haben, kénnen nur Aussagen aus Mitarbeitersicht getroffen werden.
Der LMX-Score der drei Mitarbeiter liegt im Durchschnitt bei 22 Punkten. Demzufolge liegt
das durchschnittliche Arbeitsverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter zwischen
dem niedrigsten Wert 20 Punkte und dem héchsten Wert 26 Punkte. Aus einem nicht-agilen
Arbeitsumfeld hat sich eine Dyade an der Einschatzung beteiligt. Der LMX-Score des Mit-
arbeiters erreicht 24 Punkte, wohingegen die Fuhrungskraft 22 Punkte erzielte. Mittels des
LMX-Scores kann geschlussfolgert werden, dass die Qualitat der Fihrungskrafte-Mitarbei-
ter-Beziehung mit einem Gesamtdurchschnitt von 22 Punkten im agilen Team und 23 Punk-
ten im nicht-agilen Team mittelmaRig ausgepragt ist.

In der einzelnen Betrachtung der Items hat sich die nicht-agile Dyade am besten bei Frage 1
,Wissen Sie im Allgemeinen, wie lhr Mitarbeiter bzw. VVorgesetzter Sie einschatzt?* mit oft
bzw. immer und Frage 3 ,,Wie gut erkennt Ihr Mitarbeiter Ihre Flhrungsleistung und Fih-
rungskompetenzen bzw. Ihr Vorgesetzter lhre Entwicklungsmoglichkeiten?* mit gut bzw.
sehr gut bewertet. Die schlechteste Punktzahl hat die Fiihrungskraft bei Frage 6 vergeben, in
der sie aussagt, nur wenig Vertrauen in ihren Mitarbeiter zu haben, um seine Entscheidungen
zu verteidigen, wohingegen der Mitarbeiter ein noch mittelmaliiges Vertrauen gegentber
seinem Vorgesetzten empfindet. Stattdessen schatzt der Mitarbeiter die Effektivitat des Ar-
beitsverhaltnisses mit dem Vorgesetzten negativ ein, die er mit ,,schlechter als Durchschnitt®
bewertet. Die Flhrungskraft geht hingegen von einer durchschnittlichen Effektivitat aus.

Bei den Mitarbeitern der agilen Teams wurde das Vertrauen zum Vorgesetzten (Frage 6) am
besten bewertet, das bei allen dreien Uberwiegend vorliegt. Zwei Drittel der Mitarbeiter
schatzen weiterhin die Kenntnis des VVorgesetzten zu ihren beruflichen Problemen und Be-
dirfnissen (Frage 2) als ,,gut“ ein. Die allgemeine Einschatzung (Frage 1) und Anerkennung
der Entwicklungsmaglichkeiten (Frage 3) haben sie im Vergleich zur nicht-agilen Dyade um
2 Punkte schlechter eingeschétzt. Dafiir wurde die Effektivitat des Arbeitsverhaltnisses zum
Vorgesetzten mit zweimal ,,durchschnittlich® und einmal ,,besser als Durchschnitt positiver
bewertet als vom Mitarbeiter des nicht-agilen Teams.

LMX-Beziehung

In den Antworten auf die offenen Fragen zur RegelmaRigkeit und Intensitat des Austausches
sowie zu den Starken und Schwéchen der Beziehung lieR sich Folgendes feststellen. Hierbei
ist zu beachten, dass diese aus der nicht-agilen Dyade ausschlieBlich von der Fuhrungskraft
beantwortet wurde. Insgesamt findet der Austausch in beiden Teams sehr regelméafRig und
unterschiedlich intensiv, aber fachlich ausreichend, respektvoll und mit einer offenen Kom-
munikation statt, sodass die Arbeitsatmosphére im nicht-agilen Team als , kollegial gut* be-
zeichnet wird. Einzelgesprache werden dort auRerdem bei Bedarf oder anlassbezogen durch-
gefuhrt. Die am haufigsten genannte Stérke der Fiihrungsbeziehung stellt bei beiden Team-
typen der offene Umgang miteinander dar, der durch eine transparente und direkte
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Kommunikation gekennzeichnet ist. Von dem einmal gedufRerten Wunsch abgesehen, mehr
Zeit fur die Klarung offener Fragen zu schaffen, werden keine weiteren Wunsche von den
Mitarbeitern der agilen Teams hinsichtlich der Beziehung zum Vorgesetzten geduRert. Die
nicht-agile Fihrungskraft hingegen wiinscht sich mehr eigenstandiges Handeln und eine bes-
sere Arbeitsqualitat des Mitarbeiters.

5.2 Ergebnisdarstellung des Bezirksamts Neukélin

Fuhrungskraft Mitarbeiter
Teilnehmerzahl 6 10
Vollstdndig beantwortete Fragebtgen 6 8
Unvollstdndig beantwortete Fragebdgen - 2
Agiles Team
Ja | 6 (100 %) 9 (90 %)
Nein | - 1 (10 %)
Beschaftigungsausmald
Vollzeit | 5 (83 %) 9 (90 %)
Teilzeit | 1 (17 %) 1 (10 %)
Geringfugig = - -
Beschaftigungsdauer
0-1 Jahr | - 4 (40 %)
2Jahre 1 (17 %) -
3 Jahre - 1 (10 %)
4 Jahre - -
Mehr als 4 Jahre = 5 (83 %) 5 (50 %)
Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitiger/m Fihrungs-
kraft/Mitarbeiter
0-1Jahr 2 (33 %) 4 (40 %)
2Jahre 1 (17 %) 1 (10 %)

3Jahre 1 (17 %) -
4 Jahre | 1 (17 %) -
Mehr als 4 Jahre = 1 (17 %) 5 (50 %)

Tabelle 4: Dienstliche Angaben der Befragungsteilnehmer aus dem BA Neukdlin

Der Fragebogen zur Agilitat wurde im BA NeukdlIn drei Fihrungskréften und finf Mitar-
beitern und der LMX-Fragebogen drei Flhrungskréften und vier Mitarbeitern aus agilen
Teams und einem Mitarbeiter aus einem nicht-agilen Team vorgelegt. Dies macht eine Teil-
nehmergesamtzahl von sechs Fihrungskraften und zehn Mitarbeitern. Der Agilitat-Fragebo-
gen wurde durch drei Flhrungskrafte und drei Mitarbeiter aus agilen Teams sowie durch
zwei Mitarbeiter aus nicht-agilen Teams beantwortet. Flir den LMX-Fragebogen haben sich
aus dem agilen Arbeitsumfeld zwei Dyaden, eine Fuhrungskraft und zwei Mitarbeiter zu-
riickgemeldet. Aus dem nicht-agilen Team hat sich ein vereinzelter Mitarbeiter beteiligt.
Insgesamt haben zwei Mitarbeiter den Agilitat-Fragebogen nicht vollstdndig beantwortet,
sodass deren Angaben nur teilweise in der Untersuchung bericksichtigt werden.

Alle befragten Fiihrungskréafte kamen aus agilen Teams, sodass die Datenerhebung nicht-
agiler Fihrungskréfte ausblieb. Bei den Mitarbeitern hingegen liegt der Anteil aus einem
agilen Arbeitsumfeld bei 90 Prozent und aus einem nicht-agilen Arbeitsumfeld bei 10 Pro-
zent. Die Mehrheit der Befragten (88 Prozent) befinden sich in einer Vollzeitbeschaftigung.
Nur zwei von 16 Teilnehmern, davon eine Flhrungskraft und ein Mitarbeiter, arbeiten in
Teilzeit. 83 Prozent der Flhrungskréfte und 50 Prozent der Mitarbeiter geben an, mehr als
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vier Jahre im Bezirksamt tatig zu sein. Der Grof3teil der anderen Mitarbeiterhalfte (40 Pro-
zent) arbeitet erst seit einem Jahr und ein Mitarbeiter seit drei Jahren im Amt. Die Beschéf-
tigungsdauer der Mitarbeiter stimmt nahezu mit dem Zeitraum der Zusammenarbeit mit der
jetzigen Fuhrungskraft tiberein. Bei den Fuhrungspersonen hingegen erstreckt sich die Zeit-
spanne der Zusammenarbeit von einem Jahr bis zu mehr als vier Jahren, sodass die Dauer
der jeweiligen Fihrungsverantwortungen vielseitig ausfallt.

Agile Organisationsstrukturen

Obwonhl die Prozesse noch tiberwiegend durch klassisches Verwaltungshandeln gepréagt zu
sein scheinen, erstrecken sich die Entscheidungskompetenzen der Mitarbeiter im Rahmen
der Selbstorganisation von allgemeinen Betreuungsangelegenheiten hin bis zur individuel-
len Zeiteinteilung, Terminvereinbarung und eigenstandigen Problemlésung innerhalb des
Teams. Am Beispiel des Verwaltungslehrgangsprozesses und der Bearbeitung von Organi-
sations- und TeamentwicklungsmalRnahmen wird das Bezirksamt als eine Netzwerkorgani-
sation beschrieben, in der abteilungs- und zustandigkeitsubergreifende Zusammenarbeit und
Kommunikation erforderlich ist. So nehmen z. B. am Verwaltungslehrgang, um nur ein paar
Beteiligte zu nennen, die Amtsleitung, der Steuerungsdienst, die Personalentwicklung, die
Schwerbehinderten- und Frauenvertretung sowie die Verwaltungsakademie teil. Anderer-
seits konnen die Auftrage, ebenso wie im LAF, erst mit der Unterzeichnung aller beteiligten
Hierarchieebenen vollendet werden. Die hohe Selbstorganisation wird in der Organisations-
einheit E-Government und Innovation mittels des Neuaufbaus des Fachbereichs erklért,
wahrend die selbststandige Arbeit im Bereich Soziales und der allgemeinen Betreuungsan-
gelegenheiten durch rechtliche VVorgaben ermdglicht und geregelt wird. Auch Mitarbeiter
aus nicht-agilen Teams berichten von einer selbststandigen Sachbearbeitung, die im Rahmen
einer hohen Teamkoordination vorbereitet und erméglicht wird. Dennoch fuhren dort Top-
Down-Entscheidungen, erschwerte Prozesse und die ungefilterte Weitergabe von Informati-
onen dazu, dass sich die Mitarbeiter haufig auf sich allein gestellt und tberfordert fuhlen.
Fragen und Unklarheiten werden innerhalb des Teams beraten und geklért, wobei ,,teamba-
sierte Abstimmung[en]* aufgrund fehlender Strukturen und Ressourcen nicht stattfinden.

Im Bezirksamt herrscht ein grundsatzlich offener Umgang mit Veranderungen, wobei die
tatsdchliche Umsetzung davon abhédngt, mit welcher Einstellung die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte dazu stehen sowie welchen Beteiligungspflichten sie unterliegen. Der Steue-
rungsdienst beispielsweise, der von der Arbeitsweise her agil fortgeschritten ist, scheint sehr
gut und innovativ mit Veranderungen umgehen zu kdnnen. Grundsétzlich wird die Notwen-
digkeit zur Veranderung angesichts der dynamischen Arbeitswelt erkannt, jedoch mehr
Transparenz und interne Kommunikation in der Hinsicht gefordert.

Die Arbeitsprozesse werden unter anderem im Hinblick auf die Erfolge und Fehlstellen der
Projekte oder auf besondere Fallkonstellationen im taglichen und wochentlichen Austausch
reflektiert. Dafir kommen hdufig Teambesprechungen oder auch monatliche Team-
workshops zum Einsatz. Im nicht-agilen Team hingegen findet anstelle regelmaRiger Team-
sitzungen eine einmalige Reflektion nach der Zusammenlegung zweier Fachgebiete statt.
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Agile Organisationskultur

Agile Organisationskultur im Bezirksamt NeukolIn

Wir haben eine Kultur der Flexibilitit. [ S 1 D1

Wir haben eine Kultur der Ziel- und Losungsorientierung.  [INNENZE 4 1 e
Wir haben eine ausgereifte Respektkultur. [INENEEEESEN 5

Wir haben eine gute Experimentierkultur. IS 2 3

Wir kdnnen uns voll auf Aufgaben und Ziele R 2 3 mam

konzentrieren.

Wir haben eine gute Kommunikationskultur. [INEEEZEE 2 3 e

Wir haben eine ausgereifte Fehlerkultur. 6 2

Wir sind unseren Zielen absolut verpflichtet. [INEEEEEGEGEGZGENNNNNN 1 .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mTrifftzu = Trifft Uberwiegend zu = Trifft tweilweise zu  m Trifft wenig zu = Trifft nicht zu

Abbildung 7: Agile Organisationskultur im BA Neukdlin

Im Durchschnitt zeichnet sich die Organisationskultur Gberwiegend durch einen respektvol-
len Umgang, eine offene Fehler- und Kommunikationskultur sowie eine Kultur der Selbst-
verpflichtung und Ziel- und Ldsungsorientierung aus. Am besten bewertet wurde die Res-
pektkultur mit 100 Prozent volliger und Uberwiegender Zustimmung, gefolgt von der Feh-
lerkultur, die zu 75 Prozent tberwiegend und zu 25 Prozent teilweise zutrifft. Drei Viertel
der Befragten konnen ebenso ziel- und lésungsorientiert arbeiten, wobei eine Person dem
nur teilweise bzw. wenig zustimmt. Die Halfte der Befragten gibt an, ihren Zielen absolut
verpflichtet zu sein, wobei die andere Halfte dem einmal tiberwiegend (12 Prozent) und sonst
nur teilweise (38 Prozent) zustimmt. Die Aussagen zur Kommunikationskultur und der F&-
higkeit, sich voll auf Aufgaben und Ziele konzentrieren zu kdnnen, wurden dhnlich bewertet,
indem diese zu 50 Prozent komplett und Gberwiegend sowie zu 38 Prozent teilweise zutref-
fen. Der einzige Unterschied liegt in der Bewertung einer Person, die der Kommunikations-
kultur nur wenig und der Fokuskultur gar nicht zustimmt. Drei von acht Befragten geben
ebenso an, in einer Kultur zu arbeiten, die nur wenig experimentiert und eine geringe Flexi-
bilitat aufweist. Dennoch stimmen 63 Prozent der Befragten fur das VVorhandensein einer
Experimentierkultur und 50 Prozent der Befragten fiir das VVorliegen einer Flexibilitatskultur
uberwiegend zu, wobei eine Person letzteres nur teilweise empfindet.

Agile Fihrung

In den Angaben zur Fihrung werden gespaltene Einschatzungen deutlich, was damit zusam-
menhéngt, dass die Befragungsteilnehmenden aus unterschiedlichen Fachbereichen und
Teams kommen. Einerseits wird aktiv und bewusst versucht, agil zu fiihren. Die Flihrungs-
kréfte agiler Teams weisen eine gute Kommunikations- und Teamkompetenz auf, ermdgli-
chen eine partnerschaftliche Zusammenarbeit durch einen respektvollen und wertschétzen-
den Umgang und beziehen die Mitarbeiter mittels Bottom-Up-Entscheidungen mehr in die
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Arbeit ein. Andererseits berdeckt der Mangel an Personalfiihrung, Transparenz, Engage-
ment und Konfliktlésungsorientierung die durchaus hohe Fachkompetenz einer Flhrungs-
kraft aus einem anderen agilen Team, sodass sich die Mitarbeiter nicht mitgenommen und
unmotiviert fihlen. Daflr ist das Prinzip der geteilten Flhrung starker ausgeprégt. Die Mit-
arbeiter tbernehmen tberwiegend die Projektfiihrung in Form einer lateralen Fuhrung, wo-
hingegen die Vertretungsperson der Fiihrungskraft auch bei deren Abwesenheit fur Perso-
nalfuhrungsaufgaben zustandig ist. Die Teilung von Dauerfuhrungsaufgaben erscheint wie-
derum ungeeignet, um feste Verantwortungen zu bewahren. Weiterhin erfolgen auch die
Feedbackrunden durch wochentliche Stand-Up-Meetings ohne Steuerung der Filhrungskraft.
Bei Meinungsverschiedenheiten entscheidet schliel3lich die Fuhrungskraft als letzte Instanz.

Im Unterschied zu einem nicht-agilen Team herrscht aufgrund mangelnder Fihrungskom-
petenzen sowie der fehlenden Bemiihung, sich diese anzueignen, eine groRe Unzufriedenheit
mit der Fuhrung. Zwei von vier Mitarbeitern spuren die fehlende Motivation und Selbstver-
pflichtung des VVorgesetzten, wodurch die Arbeit im Team erschwert wird und die Mitarbei-
ter hinsichtlich der Informationsbeschaffung haufig auf sich allein gestellt sind. In einem
anderen Team hingegen verfugt die Fihrungskraft zwar tiber eine hohe Feedback- und Kom-
munikationskompetenz, was den offenen und I6sungsorientierten Umgang mit Fehlern und
Konflikten angeht, dennoch wird aufgrund von Zeitmangel und Aufgabenuberlastung die
Teamentwicklung vernachlassigt, sodass die Teamprozesse nur schwach organisiert sind
und die Mitarbeiter sich selbst behelfen mussen.

Das Motto der Kommunikation lautet: ,,So oft wie notig, aber so wenig wie moglich.* Dabei
ist die offene Kommunikation von Fehlern wesentlich, um aus ihnen lernen und sie zukunftig
vermeiden zu kénnen. Informationsaustausch und Feedback erfolgen mindestens einmal wo-
chentlich im Jour Fixe sowie montags durch das Kanban-Board, mittwochs durch ein Stand-
Up-Meeting und freitags mittels einer Statusmail zum Aufgabenstand. Zusatzlich finden
halbjéhrlich Retrospektiven im Team sowie jahrlich formale Gesprache wie Personalent-
wicklungs- und Einschétzungsgesprache statt. Dartiber hinaus sind die Turen vor Ort taglich
fur Fragen und den informellen Austausch geoffnet.

Alle Mitarbeiter geben schliel3lich an, dass die Flhrungskraft ihnen viel Handlungsspiel-
raum bei der eigenstandigen Bearbeitung von Aufgaben ermdglicht, wobei die Riicksprache
mit dem Vorgesetzten bei Bedarf immer mdéglich sei. Im nicht-agilen Team fiihrt dieser Frei-
raum angesichts der Vielzahl von Quereinsteigern sowie von internen Rechtsvorschriften
jedoch zur Uberforderung und hohen Fehleranfélligkeit.

LMX-Score

Aus agilen Teams haben sich zwei Dyaden, eine Fihrungskraft und zwei Mitarbeiter an der
LMX7-Skala beteiligt. Der durchschnittliche LMX-Score der Dyaden sowie der drei verein-
zelten Befragten betrégt 32 Punkte. Demzufolge bewegt sich das durchschnittliche Arbeits-
verhéltnis zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter aus Sicht der Fuhrungskréfte zwischen
mindestens 30 Punkten und maximal 33 Punkten sowie aus Mitarbeitersicht zwischen dem
niedrigsten Wert 28 Punkte und dem hdchsten Wert 35 Punkte. Aus dem nicht-agilen Ar-
beitsumfeld hat sich nur ein Mitarbeiter an der Einschatzung beteiligt, der einen LMX-Score
von acht Punkten erzielte. Folglich kann mittels des LMX-Scores geschlussfolgert werden,
dass die Qualitat der Flhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung in den agilen Teams mit einem
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Gesamtdurchschnitt von 32 Punkten sehr hoch und im nicht-agilen Team mit einem Score
von acht Punkten sehr niedrig ausgepréagt ist.

In der einzelnen Betrachtung der Items wird eine sehr positive Bewertung der agilen Teil-
nehmer deutlich. Alle Fragen werden mit vier oder finf Punkten bewertet. Nur einmal wer-
den drei Punkte von einem Mitarbeiter vergeben, der Frage 3 ,,Wie gut erkennt Ihr Vorge-
setzte Thre Entwicklungsmoglichkeiten?* mit ,,mittelmaRig* einschétzt. Ein Mitarbeiter und
eine Fithrungskraft bewerten die Kenntnis hingegen mit ,,sehr gut* und tiber die Halfte der
Befragten (57 Prozent) mit ,,gut®. Somit stellt Frage 3 das am niedrigsten bewertete Item
dar, das mit einem Mittelwert von 4,1 trotzdem positiv beurteilt wird. Zu den am hdchsten
bepunkteten Items z&hlen die Effektivitat des Arbeitsverhéltnisses (Frage 7), Hilfsbereit-
schaft (Frage 4) und das gegenseitige Vertrauen (Frage 6). Demzufolge schatzen finf von
sieben Teilnehmern (71 Prozent) das Arbeitsverhéltnis als ,,sehr effektiv* ein und sind von
einer hohen Wahrscheinlichkeit Gberzeugt, mit der der Vorgesetzte seinen Einfluss nutzt
bzw. der Mitarbeiter sich freiwillig einsetzt, um bei Arbeitsproblemen zu helfen. Weiterhin
stimmen alle Fihrungskrafte der Aussage vollig zu, dass sie gentigend Vertrauen in ihren
Mitarbeiter haben, um seine Entscheidungen zu verteidigen. Wéhrend ein Mitarbeiter dem
Vertrauen zum Vorgesetzten ebenso eine volle Punktzahl gibt, stimmt der GroRteil der Mit-
arbeiter (75 Prozent) dem uberwiegend zu.

Der Mitarbeiter des nicht-agilen Teams bewertet die Skala durchgangig mit einem Punkt.
AulRer bei Frage 2 ,,Wissen Sie im Allgemeinen, wie Ihr VVorgesetzter Sie einschatzt?* wer-
den mit der Antwort ,selten* zwei Punkte vergeben, sodass eine insgesamt sehr negative
Einschétzung des Vorgesetzten vorliegt.

LMX-Beziehung

In den Antworten auf die offenen Fragen zur RegelmaRigkeit und Intensitat des Austausches
sowie zu den Starken und Schwachen der Beziehung liel sich folgendes Bild feststellen.
Wie haufig der Austausch stattfindet, ist vom Anlass und Zweck abhéngig, wobei dieser in
der Regel sehr regelmaRig und engagiert durch wochentliche methodische Teammeetings
oder hybride Teamsitzungen erfolgt. Die Intensitat des Austauschs wird wiederum vom In-
halt bestimmt, der entweder komplex oder einfach ausfallen kann. Auch hier wird wieder
auf das Motto ,,So viel wie notig, so wenig wie moglich* hingewiesen. Haufige Themen sind
hierbei fachbereichsinterne Abl&dufe und Herausforderungen der Projekte, die Teamentwick-
lung oder bei Bedarf auch spezifischere Themen. Der Austausch ist jedoch besonders inten-
siv, wenn sich die Kollegen aufgrund von Homeoffice lange nicht gesehen haben. Neben
den zahlreichen verschiedenen Austauschmdglichkeiten kdnnen spontan auftretende Fragen
jederzeit durch ,,Tir- und Angelgesprache® geklart werden, sodass der gegenseitige Aus-
tausch immer sowohl geplant als auch ungeplant gewahrleistet wird. Durch eine ,,Doppel-
spitze* nach dem Prinzip der geteilten Fuhrung in einem der agilen Teams werden die Mit-
arbeiter hinsichtlich der Personal- und Bewertungsgesprache jeweils einer Fiihrungskraft zu-
geordnet, sodass mehr Zeit und Austausch ermdglicht werden. Diese Differenzierung stellt
im Arbeitsalltag jedoch kein Problem dar.

Die Fuhrungskréfte schatzen an der Beziehung zu ihren Mitarbeitern besonders deren Au-
thentizitat, Ehrlichkeit und Loyalitat, wodurch sie grof3es Vertrauen diesen gegeniiber emp-
finden. Mitarbeiterkompetenzen wie Offenheit, Verlasslichkeit, Engagement und konstruk-
tives Mitdenken werden zu den Stdrken gezahlt und erleichtern die partnerschaftliche
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Zusammenarbeit. Zudem ermdglicht die etablierte Fehlerkultur von beiden Seiten regelma-
Rige Ricksprachen und konstruktives Feedback. Aus Sicht der Mitarbeiter wird die Fiihrung
stets als verstandnisvoll, offen und ehrlich wahrgenommen. Durch die Begegnung auf Au-
genhohe und das Gefuhl von Anerkennung flhlen sie sich wertgeschétzt und motiviert. Die
Teamatmosphare und -zusammenarbeit werden dadurch gestarkt.

Wahrend die Flihrungskréfte sowie der Grof3teil der Mitarbeiter ausschliellich Zufriedenheit
und keine weiteren Wiinsche an der Beziehung aul3ern, fordert ein Mitarbeiter fur eine effi-
zientere und erfolgreiche Aufgabenerfiillung klare Definitionen von Aufgabenstellungen,
die dafiir entsprechende Einarbeitung sowie mehr Zeit mit dem Vorgesetzten. Unter Zeit-
mangel konne es vorkommen, dass Aufgaben und Informationen nicht deutlich kommuni-
ziert werden. Die Fuhrungskraft selbst aulRert keine Winsche an den Mitarbeiter, sondern
maochte vielmehr durch bessere Selbstfuhrung an sich selbst arbeiten.

Im nicht-agilen Team findet der Austausch nicht regelmaRig wie im agilen Team, sondern
lediglich nach Bedarf statt. Daftr wird aufgrund der UnregelmaRigkeit sehr intensiv ausge-
tauscht, insbesondere wenn inhaltliche, fachliche Fragen zu kléren sind. Darlber hinaus sind
keine besonderen Stdrken an der Beziehung festzustellen. Vielmehr wird auf wesentliche
Fuhrungseigenschaften und -kompetenzen aufmerksam gemacht, die sich der Mitarbeiter
mehr vom Vorgesetzten fir eine gelungenere Fiihrungsbeziehung wiinscht. Dazu zahlen die
Mitarbeiterwertschatzung durch mehr Empathie, Vertrauen und Selbststandigkeit sowie die
Aneignung fachlicher Kompetenzen mittels Ergebnisorientierung und eigener Losungsvor-
schlége.

5.3 Hypothesenprifung

Die Untersuchung des Einflusses von Agilitat auf die Qualitat der Fihrungskrafte-Mitarbei-
ter-Beziehung erfolgt durch die Uberpriifung der Hypothesen. Zu diesem Zweck wurden fiir
jedes Amt die Auspragungen der agilen Dimensionen mithilfe der Bewertungsskala be-
stimmt und der durchschnittliche LMX-Score der agilen und nicht-agilen Teams in Betracht
gezogen. Der zuséatzliche Vergleich der LMX-Scores zwischen den Teamtypen schlussfol-
gert, ob die agile Arbeitsweise in der Beziehungsqualitat einen wesentlichen Unterschied
ausmacht.

H1: Je agiler die Organisationsstrukturen, desto hoher die LMX-Qualitat.
H4: Je mehr agil gefuhrt wird, desto hoher die LMX-Qualitat.

H1 und H4 konnen bestatigt werden, wenn die Aussagen der Befragten auf eine méaRig bis
stark ausgepragte Agilitat hinweisen und der durchschnittliche LMX-Score im agilen Team
eine hohe bis sehr hohe LMX-Qualitét aufzeigt.

H3: Je agiler die Organisationskultur, desto hoher die LMX-Qualitat.

H3 kann bestatigt werden, wenn mehr als vier Aussagen in der Skala vollig oder tUberwie-
gend zutreffen und der durchschnittliche LMX-Score im agilen Team eine hohe bis sehr
hohe LMX-Qualitat aufzeigt.
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H2: Je agiler die Organisationsstrukturen, desto geringer die LMX-Qualitat.

H2 kann bestatigt werden, wenn der durchschnittliche LMX-Score im agilen Team bei mé-
Rig bis starker Agilitatsauspragung eine niedrige bis sehr niedrige LMX-Qualitét aufzeigt.

Im Landesamt fur Flichtlingsangelegenheiten

Grundsétzlich wurden die agilen Dimensionen von beiden Teamtypen im LAF sehr &hnlich
beurteilt. Agile Organisationsstrukturen werden durch eine hohe Selbstorganisation mit vor-
handenen Entscheidungskompetenzen gemaR der Zustandigkeit, zustédndigkeitsiibergrei-
fende Zusammenarbeit und Kommunikation sowie regelméfiige Reflektion der Arbeitspro-
zesse mittels agiler Methoden aufrechterhalten. Negativ fallen die weiterhin klassische Ver-
waltungshierarchie, der schwierige Umgang mit Veranderungen und die mangelhafte Flexi-
bilitdt auf. Somit treffen insgesamt vier von sechs Indikatoren zu, sodass eine mélige Aus-
pragung der agilen Organisationsstrukturen vorliegt. Hinsichtlich der agilen Organisations-
kultur trifft einzig die Fehlerkultur im Durchschnitt nur teilweise zu. Alle anderen sieben
Aussagen zur Selbstverpflichtungs-, Kommunikations-, Respekt-, Fokus-, Experimentier-,
Flexibilitats- sowie Ziel- und Ldsungsorientierungskultur treffen durchschnittlich tberwie-
gend zu, sodass von einer stark ausgepragten agilen Kultur ausgegangen werden kann. Ahn-
lich sieht es bei der Fhrung aus, die Uber einen Grofteil agiler Fihrungskompetenzen ver-
flgt, stets fir einen regelméaBigen Austausch sorgt, die Mitarbeiter durch die Mdglichkeit
zur Selbstorganisation und eigenstandigen Aufgabenbearbeitung erméchtigt und Fuhrungs-
aufgaben nach dem Prinzip der geteilten Fiihrung teilt und delegiert. Da demnach alle Indi-
katoren der agilen Fuhrung zutreffen, liegt eine starke Auspragung vor.

Der durchschnittliche LMX-Score des agilen Teams liegt bei 22 Punkten und verweist dem-
entsprechend auf eine mittelmalige LMX-Qualitat. Zudem verdeutlicht der um einen Punkt
hohere LMX-Score des nicht-agilen Teams von 23 Punkten im Vergleich zum agilen Team,
dass die agile Arbeitsweise nicht unmittelbar zu einer htheren LMX-Qualitat fuhrt. Da im
LAF weder eine hohe noch eine niedrige LMX-Qualitat bei maRig bis stark ausgepragter
Agilitat festgestellt werden konnte, kénnen alle Hypothesen im Landesamt widerlegt wer-
den.

Hypothese LMX-Score | LMX-Score nicht- = Auspragung = Zusam-

agiles Team  agiles Team der agilen menhang
Dimension

H1: Agile Organisationsstruktu- = 22 Punkte 23 Punkte MaRig Nein

ren und hohe LMX-Quialitat

H2: Agile Organisationsstruktu- Nein

ren und geringe LMX-Qualitét

H3: Agile Organisationskultur Stark Nein

und hohe LMX-Qualitat

H4: Agile Fihrung und hohe Stark Nein

LMX-Qualitat

Tabelle 5: Hypothesenprufung im LAF

Im Bezirksamt Neukdlin

Im Bezirksamt wurden die agilen Dimensionen je nach Teamtyp und Fachbereich unter-
schiedlich bewertet. Da die Behorde in der Auswertung jedoch als Ganzes betrachtet wird,
werden die Ergebnisse des agilen und des nicht-agilen Teams zusammengefasst. Wie beim
LAF sind die bestehenden agilen Strukturen durch eine hohe Selbstorganisation,



5 Ergebnisse der empirischen Analyse 41

zustandigkeitsubergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation, regelmaRige Reflektio-
nen der Arbeitsprozesse sowie zusatzlich weitreichende Entscheidungskompetenzen im
Team gekennzeichnet. Obwohl Veranderungen unterschiedlich aufgenommen werden, liegt
im agilen Team ein grundsatzlich positiver Umgang vor. Jedoch bestehen die klassischen
Hierarchieebenen weiterhin und auch die Selbstorganisation wird durch mangelhafte Unter-
stiitzung der Fihrungskraft zum Teil erschwert und tiberfordernd wahrgenommen. Aufgrund
der unterschiedlichen Bewertung liegen die Indikatoren zur Selbstorganisation und zum Um-
gang mit Veranderungen nur teilweise vor, sodass insgesamt vier von sechs Indikatoren zu-
treffen und eine maRige Auspragung festzustellen ist. Hinsichtlich der agilen Organisations-
kultur treffen im Durschnitt die Aussagen zur Selbstverpflichtungs-, Fehler-, Kommunikati-
ons-, Respekt- sowie Ziel- und Losungsorientierungskultur tberwiegend zu, wohingegen die
Aussagen zur Fokus-, Experimentier- und Flexibilitatskultur nur teilweise zutreffen. Dem-
entsprechend treffen finf von den acht angegebenen Aussagen zu, was auf eine mélig agil
ausgepragte Kultur hinweist. Unterschiede zwischen agilen und nicht-agilen Teams werden
hinsichtlich der Fiihrungskompetenzen deutlich, die im agilen Team nur vereinzelt, zum Teil
mangelhaft vorliegen und im nicht-agilen Team gar nicht vorhanden sind und somit nur teil-
weise zahlen. Daflr fallen die geteilte Fihrung, regelmaRige Kommunikation und hohe Er-
machtigung der Mitarbeiter durch die Ermdglichung einer eigenstdndigen Aufgabenbearbei-
tung positiv auf, wobei letzteres auch hier aufgrund liickenhafter Hilfestellungen durch die
Fuhrungskraft und die daraus folgende Unsicherheit der Mitarbeiter nur zum Teil zutrifft.
Somit treffen drei von vier Indikatoren zu, sodass eine starke Auspragung der agilen Fiihrung
vorliegt.

Da der durchschnittliche LMX-Score des agilen Teams 32 Punkte betrégt, kann eine sehr
hohe LMX-Qualitat im BA Neukélin festgestellt werden. Der LMX-Score von acht Punkten
aus dem nicht-agilen Team deutet hingegen auf eine sehr niedrige LMX-Qualitat hin. Wer-
den die LMX-Scores miteinander verglichen, wird deutlich, dass eine agile Arbeitsweise die
Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung im Hinblick auf eine hohere LMX-Qualitat positiv
beeinflussen und somit durchaus einen wesentlichen Unterschied ausmachen kann. Da im
Bezirksamt ein méRiger bis starker Agilitatsgrad vorliegt und ein positiver Zusammenhang
zwischen Agilitat und hoher LMX-Qualitét besteht, kénnen H1, H3 und H4 bestatigt und
H2 widerlegt werden.

Hypothese LMX-Score | LMX-Score nicht- = Ausprdgung = Zusam-

agiles Team  agiles Team der agilen menhang
Dimension

H1: Agile Organisationsstruktu- = 32 Punkte 8 Punkte MaRig Ja

ren und hohe LMX-Quialitat

H2: Agile Organisationsstruktu- Nein

ren und geringe LMX-Qualitét

H3: Agile Organisationskultur MaRig Ja

und hohe LMX-Qualitat

H4: Agile Fihrung und hohe Stark Ja

LMX-Qualitét

Tabelle 6: Hypothesenprifung im BA Neukdlin
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6 Diskussion der Ergebnisse

Agile Dimensionen

Die Organisationsstrukturen beider Amter deuten auf eine Mischung aus klassischer Ver-
waltungshierarchie und hoher Mitarbeiterermachtigung durch die Erméglichung zur Selbst-
organisation, eigenstandigen Aufgabenbearbeitung und die daraus folgende Verantwor-
tungsiibernahme fir den eigenen zustandigen Fachbereich. Die hierarchischen Strukturen
werden durch die klassische Mitzeichnungskette aufrechterhalten, die einerseits feste Ver-
antwortlichkeiten bewahrt, andererseits den Arbeitsprozess erschwert und verlangsamt,
wenn nur durch die Mitzeichnung héherer Positionen Auftrége freigegeben werden kdnnen.
GemaR Michl (2018: 43) missen die Kklassischen Verwaltungsprinzipien und -strukturen
dennoch nicht komplett abgeschafft werden, um agiles Arbeiten zu ermdglichen. Vielmehr
gilt es, diese Strukturen mit neuen agilen Handlungsprinzipien zu ergénzen. Diese Ergén-
zung lasst sich ebenso in beiden Amtern beobachten, in denen agile Strukturen mithilfe der
uberwiegend eigenstéandigen Bearbeitung im Rahmen selbstorganisierter Teams, grenz- und
zustandigkeitsubergreifender Zusammenarbeit sowie der Nutzung agiler Methoden in der
Reflektion und Kommunikation herausgebildet werden. Obwohl die agile Arbeitsweise da-
mit ermdglicht wird, kénnen die Amter diese aufgrund mangelnder Ressourcen und Kom-
petenzen nicht immer optimal anwenden.

Im Bezirksamt flihren die schwache Hilfestellung und Zuarbeit der Fiihrungskraft zu einer
lickenhaften Kommunikation sowie erschwerten Informationsbeschaffung fur die Mitarbei-
ter, sodass die ermoglichte Selbststandigkeit ebenso eine Uberforderung darstellen und zu
einer hohen Fehleranfélligkeit fiihren kann. Die schwéachere Zustimmung zur Experimentier-
und Flexibilitatskultur kann auf die unterschiedliche Wahrnehmung und den verschiedenar-
tigen Umgang mit Veranderungen zurtickgefihrt werden.

Im Landesamt wird hinsichtlich des Umgangs mit VVeranderungen deutlich, dass formal ein-
geflihrte Veranderungen per schriftliche Organisationsverfigung besser angepasst werden
kdnnen als spontan auftretende VVeranderungen. Daraus l&sst sich ableiten, dass die eigentli-
che agile Fahigkeit, nd&mlich sich schnell und flexibel an neue Strukturen und Prozesse an-
passen zu koénnen, tendenziell schwach ausgeprégt ist. Dies geht mit den am meisten gespal-
tenen Einschétzungen zur Kultur der Ziel- und Losungsorientierung, zum offenen Umgang
mit Fehlern und zur Fahigkeit, sich in seinem Umfeld voll auf Aufgaben und Ziele konzent-
rieren zu koénnen, einher. Die wenigen Gegenstimmen konnten erkldren, warum sich das
LAF mit informalen Veradnderungen schwertut, da diese mit einer gréf3eren Zielorientierung,
einem konstruktiven Fehlermanagement sowie einem hoheren Fokus auf Aufgaben und
Ziele gezielter angegangen und besser kommuniziert werden kénnten. Insgesamt verdeutli-
chen die Haufigkeitsauswertungen, dass die Organisationskultur im Landesamt besonders
durch die Werte Selbstverpflichtung, Respekt, Mut und Offenheit vertreten wird. Die Res-
pektkultur und der hohe Selbstverpflichtungsgrad werden allein an der ermdglichten Selbst-
stdndigkeit am Arbeitsplatz deutlich. Die Fuhrungskraft erweist dem Mitarbeiter unter an-
derem auf diese Weise ihren Respekt und der Mitarbeiter muss wiederum Uber eine hohe
Selbstverpflichtung verfiigen, um erfolgreich eigenstandig arbeiten und organisieren zu
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konnen. Die zunehmende Ubereinstimmung der Einschitzungen sowie die tiberwiegende
Zustimmung der Aussagen deuten auf eine Ubergreifende Organisationskultur, die die Ver-
tretung und Auslebung agiler Werte grofitenteils bertcksichtigt.

Die Organisationskultur im Bezirksamt ist ebenso durch einen respektvollen Umgang sowie
durch eine offene und konstruktive Fehlerkultur, die auch im offenen Fragenabschnitt mehr-
mals hervorgehoben wurde, gekennzeichnet. Aktives Fehlermanagement geht zugleich mit
der hoch eingeschatzten Kultur der Ziel- und Losungsorientierung einher. Der Selbstver-
pflichtungsgrad fallt im Vergleich zum LAF etwas schwacher aus, da die eigenstandige Auf-
gabenbearbeitung aufgrund liickenhafter Informationen seitens der Fiihrungskraft schwieri-
ger ausféllt und die Motivation und das Geflihl der Selbstverpflichtung demzufolge abneh-
men konnen. Dies wird ebenfalls an der leicht zurlickgehenden Zustimmung zur Kommuni-
kations- und Fokuskultur deutlich, die von der Halfte der Befragten als teilweise bis wenig
zutreffend eingeschétzt wurden. Insgesamt verdeutlichen die Haufigkeitsauswertungen, dass
die Organisationskultur im Bezirksamt besonders durch die Werte Respekt, Fehlerakzeptanz
sowie Ziel- und Losungsorientierung vertreten wird. An den tendenziell gespaltenen Ein-
schatzungen wird deutlich, dass die Kultur von Fachbereich zu Fachbereich unterschiedlich
ausféllt, sodass von keiner tbergreifenden Organisationskultur ausgegangen werden kann.
Vielmehr herrscht in jedem Team eine jeweils eigene Arbeitskultur, in der mehr oder weni-
ger agile Werte vertreten und ausgelebt werden.

Zur agilen Fuhrung l&sst sich im LAF schlussfolgern, dass die Fuhrungskrafte besonders im
Bereich der Kommunikation und Kompetenzerhéhung der Mitarbeiter tiber agile Fuihrungs-
kompetenzen verfligen. Durch das regelmaRige Feedback sowie die Mdglichkeit zur eigen-
stdndigen Aufgabenbearbeitung auf Grundlage des Vertrauens werden die Kompetenzen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter gezielt beansprucht und gefordert. Obwohl die Reflektion
der Arbeitsprozesse bereits mit agilen Methoden erfolgt, wurde spezifisch die Aufgabenbe-
arbeitung mithilfe agiler Methoden kaum erwéhnt, sodass es hier an agiler Methodenkom-
petenz mangelt. Nichtsdestotrotz besteht den Angaben zufolge die Moglichkeit, agile Fuh-
rungskompetenzen im Rahmen der Schulungen auszubauen und die Fiihrungsebene fir eine
noch bessere agile Fuhrung auszubilden.

Im BA Neukdlln werden hingegen unterschiedliche Fihrungsstile beschrieben, die durch
unterschiedliche Arbeitshaltungen und Fihrungskompetenzen gepragt sind, sodass die Fa-
higkeit, agil zu fiihren, nur bei einigen Fihrungspersonen vorhanden ist. Grundsatzlich liegt
aufgrund der hohen Selbstorganisation und eigenstandigen Aufgabenbearbeitung in sowohl
agilen als auch nicht-agilen Teams ein starker Fokus auf die Kompetenzerhéhung der Mit-
arbeiter vor. Positiv fallen in den agilen Teams weiterhin die Teamkompetenz, die stark aus-
geprégte und intensive Kommunikation mit agilen Methoden sowie die geteilte Fiihrung auf.
Dennoch wird die grobe Rahmengebung zur eigenstandigen Arbeit durch die Flihrungskraft
bemangelt, wodurch sich die Mitarbeiter hin und wieder unsicher fuhlen und sich selbst be-
helfen mussen. Folglich l&sst sich in beiden Teamtypen eine zu grol3e Selbststandigkeit fest-
stellen, die noch auf Unterstiitzung der Fihrungskraft angewiesen ist, um problemlos gelin-
gen zu koénnen. Somit sind Elemente einer agilen Filhrung zwar vorhanden, jedoch hinsicht-
lich der Aneignung und Starkung agiler Fihrungskompetenzen ausbaubar.

Die Ergebnisse zeigen, dass sowohl im LAF als auch im BA Neukdlin agiles Arbeiten und
Fuhren durch zwar begrenzte, aber vorhandene agile Organisationsstrukturen und
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Kulturelemente ermdglicht werden. Beide Amter weisen einen maRigen bis starken Agili-
tatsgrad auf, wobei das LAF in seinem Ziel, alle Fuhrungskréfte und Mitarbeiter aus jedem
Fachbereich in den agilen Wandel mitnehmen zu wollen, durch die gréRere Ubereinstim-
mung in den Einschdtzungen fortgeschrittener zu sein scheint als das Bezirksamt. Dessen
ungeachtet ist der agile Transformationsprozess in beiden Behorden noch nicht abgeschlos-
sen, sodass die mangelhaften agilen Strukturen und Fihrungselemente im Rahmen agiler
Schulungen noch entwickelt werden kénnen. Nichtsdestotrotz werden alle drei Bausteine
des Organizational Agility Models, namlich Agility Drivers, Agility Capabilities und Agility
Providers von Sharifi und Zhang (2001) in beiden Amtern abgedeckt. Die Untersuchungs-
ergebnisse verdeutlichen, dass die zu Beginn ausgewahlten Fachbereiche der Amter, die Ab-
teilung 11 fur Unterklnfte im LAF und der Steuerungsdienst im BA Neukélln, es geschafft
haben, sich agil aufzustellen (Agility Capabilities). Die erfolgreiche Umsetzung wurde durch
die agil geschulten und bereitwilligen Fihrungskréfte und Mitarbeiter vorangetrieben (Agi-
lity Drivers) sowie mithilfe der noch ausbauféahigen Filhrungskompetenz, agile Fahigkeiten
einzusetzen, aufrechterhalten (Agility Providers).

Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung

Im LAF offenbaren die Mitarbeiter des agilen Teams gegeniiber ihren VVorgesetzten sowie
die Fihrungskraft des nicht-agilen Teams gegenuber ihrem Mitarbeiter ein insgesamt posi-
tives Beziehungsverhéltnis, das durch einen regelmaRigen, auch fachlichen Austausch sowie
respektvollen und offenen Umgang gepragt ist. Dennoch wird der Unterschied zwischen agil
und nicht-agil in der Hinsicht erkennbar, dass die nicht-agile Fuhrungskraft nicht wunschlos
zufrieden ist wie die agilen Mitarbeiter, sondern sich mehr Eigenstandigkeit und Arbeits-
qualitat des Mitarbeiters wiinscht. Dies deutet darauf hin, dass die Fiihrungskraft es dem
Mitarbeiter durchaus ermdglicht, eigensténdig zu arbeiten, dieser die Mdglichkeit aber nicht
ausreichend wahrnimmt oder wahrnehmen mdchte, sodass hier bislang das geeignete
Knowhow bzw. Mindset fehlt. Dadurch, dass Einzelgesprache im nicht-agilen Team ledig-
lich bei Bedarf oder anlassbezogen durchgefihrt werden, kann von einer eher schwachen
Differenzierung der Mitarbeiter ausgegangen werden. Dies bestatigt die Beobachtung, dass
durch burokratische Strukturen gepragte Teams dazu tendieren, keine starke Mitarbeiterdif-
ferenzierung vorzunehmen. Die am hdufigsten genannte Starke der Beziehung stellt bei bei-
den Teamtypen der offene Umgang miteinander dar, woraus geschlussfolgert werden kann,
dass die Kommunikationskompetenz, die fir ein agiles Arbeitsumfeld wesentlich ist, in bei-
den Teamtypen vorliegt.

Im Bezirksamt konnten Ubereinstimmende Einschéatzungen der Fuhrungskrafte und Mitar-
beiter der agilen Teams hinsichtlich der RegelmaRigkeit und Intensitat des Austausches so-
wie der Starken der Beziehungen festgestellt werden. Die Differenzierung der Mitarbeiter
aufgrund der Doppelspitze stellt im Arbeitsalltag kein Problem dar, woraus geschlussfolgert
werden kann, dass keine derartig stark ausgepragte Differenzierung vorliegt, sodass sie ne-
gative Gefuihle auslosen oder die Arbeitsleistung einschranken kdnnte. Insgesamt herrscht
eine sehr grofRe Zufriedenheit der Fihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehungen. Am Verbesse-
rungswunsch der Fuhrungskraft am eigenen Handeln wird die h&ufig genannte etablierte
Fehlerkultur deutlich. Die genannten Stéarken, darunter Authentizitéat, Ehrlichkeit und Loya-
litdt, gegenseitiges Vertrauen, sowie wichtige Mitarbeiterkompetenzen wie Engagement und
konstruktives Mitdenken z&hlen schlieflich zu den wesentlichen Faktoren, die eine
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hochqualitative Flhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung sowie eine erfolgreiche agile Fih-
rung ausmachen.

Der Austausch im nicht-agilen Team unterscheidet sich darin, dass dieser nur dann erfolgt
und intensiv ausgepragt ist, wenn er fur notwendig gehalten wird und es sich um die Klarung
fachlicher Fragen handelt. RegelméaRige informelle Gesprache mit privatem Inhalt kdnnen
demgemal’ ausgeschlossen werden, was gemaR des Phasenmodells zur Entwicklung der
LMX-Beziehung von Graen und Uhl-Bien (1995) die Phase des Fremdseins verkorpert und
somit auf einen oberflachlichen, ausschlielich 6konomischen Austausch verweist. Indem
keine Starken, aber sehr viele Wiinsche beziglich der Beziehung zum Vorgesetzten genannt
werden, wird eine grol’e Unzufriedenheit mit der Fuhrungskraft deutlich, die auf mangel-
hafte Fiihrungskompetenzen und fehlende Beziehungsarbeit zuruckzufiihren ist. GemaR den
negativen Beschreibungen kann der Mitarbeiter in die AulRengruppe eingeordnet werden.
Besonders anhand der Wiinsche nach mehr Mitarbeiterwertschatzung, Empathie und Ver-
trauen wird die Bedeutsamkeit der emotionalen Intelligenz fiir eine positive Beziehung er-
kennbar.

Einfluss von Agilitat auf die Fihrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung

Im LAF konnte eine insgesamt mittelméRige LMX-Qualitat bei einem méafigen bis starken
Agilitatsgrad festgestellt werden. Uberdies fiel der LMX-Score des nicht-agilen Teams um
einen Punkt hdher aus als der des agilen Teams, woraus abgeleitet werden kann, dass die
agile Arbeitsweise in diesem Fall nicht zu einer h6heren LMX-Qualitét fuhrt. Die entgegen-
gesetzte Annahme, dass agile Strukturen zu einer hoheren Mitarbeiterdifferenzierung fuhren
und somit Gefiihle von Ungerechtigkeit auslosen und die Qualitét verschlechtern, konnte im
LAF nicht beobachtet werden, sodass der negative Einfluss von Agilitat auf die LMX-Qua-
litdt ebenso ausgeschlossen werden kann.

Im Rahmen der einzelnen Betrachtung der Skala-Items féllt jedoch auf, dass die am h&ufigs-
ten negativ bewerteten Items im nicht-agilen Team, das Vertrauen und die Effektivitat des
Arbeitsverhaltnisses, gerade im agilen Team weitaus positiver bewertet werden. Die positive
Bewertung kann wiederum auf die agile Arbeitsweise im Team zurlickgeflhrt werden, da
besonders Vertrauen und Effektivitat wesentliche Einflussfaktoren abbilden, die eine erfolg-
reiche agile Arbeitsatmosphére ausmachen. An diesem Ergebnis wird deutlich, dass agile
Charakteristika durchaus zu einer positiven Arbeitsbeziehung beitragen kdnnen. Die Ant-
worten auf die offenen Fragen zur Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung tendieren eben-
falls zu positiven Beziehungsverhaltnissen, die unter anderem auf agile Fiihrungseigenschaf-
ten und agile Kulturelemente zurtickzufiihren sind. Das heift, dass die persdnlichen Anga-
ben der Befragten ungeachtet dessen auf eine positive LMX-Beziehung hindeuten, obwohl
der LMX-Score eine mittelméaliiige Qualitat voraussagt. Infolgedessen kann im LAF ein po-
sitiver Zusammenhang zwischen Agilitat und LMX festgestellt werden, der zwar nicht zu
einer héheren LMX-Qualitat, aber grundsétzlich zur Entwicklung einer zufriedenstellenden
Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-Beziehung fihrt.

Ferner ist anzumerken, dass die Einschatzungen beider Teamtypen im offenen Fragenab-
schnitt sehr &hnlich ausfallen, sodass sie in Bezug auf den Teamtyp zwar unterschiedlich,
von der Arbeitsweise her jedoch ahnlich sind, was ebenso den nahezu gleichen LMX-Score
erklart. Aus diesem Grund kann der Unterschied von einem Punkt statt auf die agile Arbeits-
weise z. B. auf das Beschaftigungsausmal} zurlickgefiihrt werden. GemaR den angegebenen
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dienstlichen Informationen der nicht-agilen Dyade befindet sich die Flihrungskraft in einer
Vollzeit-, der Mitarbeiter jedoch als Einziger in einer geringfugigen Beschaftigung.
Dadurch, dass der Mitarbeiter nur gelegentlich mit der Flhrungskraft zusammenarbeitet,
konnte von einer eher oberflachlichen Austauschbeziehung ausgegangen werden, in der be-
sondere Stdrken oder Schwachen des Vorgesetzen noch nicht besonders auffallen. Dies
wirde ebenso die mittelméRige LMX-Qualitat erklaren. Folglich kénnte der Mitarbeiter
diese positiver bewerten als z. B. jemand, der taglich mit der Fiihrungskraft zusammenarbei-
ten muss und sie dadurch besser einschatzen kann.

Die Ergebnisse des Bezirksamts Neukdlln hingegen zeigen, dass die agile Arbeitsweise, an-
ders als im LAF, durchaus zu einer héheren LMX-Qualitat fihren kann. Dies dufRert sich
durch den deutlich hoheren LMX-Score der agilen Teams von 32 Punkten im Vergleich zum
LMX-Score aus dem nicht-agilen Arbeitsumfeld von acht Punkten. Die sehr hohe Punktzahl
im agilen Team verweist zudem auf eine sehr hohe LMX-Qualitat, sodass im BA NeukélIn
von einem grundsatzlich positiven Einfluss von Agilitat auf die LMX-Qualitat ausgegangen
werden kann.

Auch aus der einzelnen Betrachtung der Skala-Items wird deutlich, dass im agilen Umfeld
alle Items mit ausschlief3lich positiven Bewertungen sehr stark ausgepragt sind. Anders sieht
es im nicht-agilen Umfeld aus, wo diese gemé&l der sehr negativen Einsch&tzung nur man-
gelhaft zutreffen. Hinsichtlich der personlicheren Einschatzung durch die Beantwortung der
offenen Fragen wird eine nahezu gleiche Tendenz beobachtet. Die Angaben der agilen Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter deuten auf eine sehr positive Austauschbeziehung, wohingegen
die Antworten des nicht-agilen Mitarbeiters eine grof’e Unzufriedenheit mit dem Vorgesetz-
ten und der Beziehung zu diesem signalisiert. Demzufolge kann unter Beriicksichtigung der
LMX-Scores sowie den personlichen Angaben der Befragten geschlussfolgert werden, dass
sich die maRig bis stark ausgepragte Agilitat im Bezirksamt positiv auf die Fuhrungskréfte-
Mitarbeiter-Beziehung auswirkt.

Werden die dienstlichen Angaben berlicksichtigt, konnte die niedrig ausfallende Bezie-
hungsqualitat im nicht-agilen Umfeld ebenso mit dem sehr kurzen Zeitraum der Zusammen-
arbeit erklart werden. Gemal den Angaben steht der Mitarbeiter erst seit weniger als einem
Jahr unter der Flihrungsverantwortung der jetzigen Fuhrungskraft, sodass sich die Beziehung
noch in der ersten Entwicklungsphase (Phase des Fremdseins) befinden kénnte, in der durch
den ausschlieBlichen Austausch 6konomischer Ressourcen eine vorerst geringe Beziehungs-
qualitat vorherrscht. Dementgegen gibt der GroR3teil der agilen Befragten an, mehr als vier
Jahre mit dem aktuellen VVorgesetzten bzw. Mitarbeiter zusammenzuarbeiten. Hier kann die
letzte Entwicklungsphase (Phase der Reife) bereits erreicht worden sein, die sich anhand
jahrelanger gemeinsamer Erfahrungen und einer vertrauteren Atmosphare durch eine hohe
Beziehungsqualitit kennzeichnet.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

7.1 Fazit

Die vorliegende Arbeit untersuchte den Einfluss von Agilitat auf die Fiihrungskrafte-Mitar-
beiter-Beziehung, in dem sie zu Beginn folgende Forschungsfrage aufstellte:

Inwiefern wirkt sich Agilitat auf die Fihrungskréafte-Mitarbeiter-Beziehung aus?

Die Untersuchung zeigt, dass in beiden Amtern zwar eine miRig bis stark ausgepragte Agi-
litdt in den Organisationsstrukturen sowie in der Organisationskultur und Fiihrung vorliegt,
diese sich jedoch in ihrer Auswirkung auf die Fihrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung unter-
scheidet. Einerseits wurde im LAF sowohl im agilen als auch im nicht-agilen Team eine
mittelmaRkige LMX-Qualitat festgestellt, woraus sich schlief3en lasst, dass die agile Arbeits-
weise hier weder eine hohe noch niedrige LMX-Qualitat bewirkt. Andererseits legen die
Auswertung der LMX7-Items sowie die Ergebnisse der offenen Fragen zur Fiihrungskrafte-
Mitarbeiter-Beziehung nahe, dass besonders agile Fihrungseigenschaften und Charakteris-
tika, z. B. Vertrauen, Effektivitat, Authentizitdt und hohe Kommunikation, zu einem positi-
ven Beziehungsverhéltnis beitragen. Dieses Resultat wird ebenso durch die Ergebnisse des
Bezirksamts unterstitzt, die im agilen Team eine sehr hohe LMX-Qualitat und sehr positive
Einschatzungen zur Fuhrungsbeziehung aufzeigen. Daraus kann geschlussfolgert werden,
dass mithilfe agiler Strukturen durchaus hochqualitative Austauschbeziehungen begunstigt
werden konnen. Da im LAF zwar kein Zusammenhang zwischen Agilitat und hoher LMX-
Qualitat vorliegt, in beiden Amtern jedoch ein positiver Einfluss von Agilitat auf zumindest
die Entwicklung einer positiven Flhrungskréfte-Mitarbeiter-Beziehung festgestellt werden
konnte, kann von einem positiven Zusammenhang zwischen Agilitat und Fuhrungskrafte-
Mitarbeiter-Beziehung ausgegangen werden.

Insofern kann mit der Studie bestatigt werden, dass Agilitat in der Verwaltungspraxis einen
angemessenen Ansatz darstellt, der nicht nur die organisationale Performance erhéht und
flexibles und effektives Arbeiten ermdglicht, sondern sich auch auf der zwischenmenschli-
chen Ebene positiv auswirken und, wie im BA Neukdlln, zu hochqualitativen Fiihrungsbe-
ziehungen beitragen kann. Diese wiederum kdnnen zu einer groReren Mitarbeiterzufrieden-
heit und hoheren Organisationsleistung flhren.

7.2  Praktische Implikationen

Aus den Ergebnissen der Untersuchung ergeben sich Implikationen fur die Praxis. Da die
Ergebnisse zeigen, dass Agilitat zu einer positiven Entwicklung der Fuhrungskrafte-Mitar-
beiter-Beziehung beitragt, kénnen gezielt LernmaRnahmen wie Mentoring, Training oder
Entwicklungsprogramme zum Thema Learning Agility eingefiihrt werden, um agile Werte
und agiles Verhalten in der Organisation zu kultivieren. In den Amtern wurden besonders
agile Fuhrungseigenschaften wie Authentizitat, hohe Kommunikations- und Teamkompe-
tenz sowie der offene, respektvolle und wertschatzende Umgang miteinander durch eine aus-
gepréagte emotionale Intelligenz als Grinde fur die Zufriedenheit mit der Arbeitsbeziehung
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genannt, sodass fiir die erfolgreiche Umsetzung einer agilen beziehungsorientierten Fiihrung
in den Zielsetzungen und Trainingsinhalten der Fihrungskrafteentwicklung angesetzt wer-
den sollte. Mit dem Ziel, den Fiihrungskréften die Bedeutsamkeit einer guten Beziehungs-
flihrung mit moglichst vielen Teammitgliedern fur erfolgreiche Teamarbeit und das Wohl-
ergehen der Mitarbeiter bewusst zu machen, sollten die Trainingseinheiten Strategien mit
den Schwerpunkten Fairness und Gleichbehandlung umfassen, um sie fiir dieses Thema zu
sensibilisieren (Tordera/Gonzélez-Roma 2013; Wang et al. 2017). Da mehr Zeit mit der Fiih-
rungskraft einen haufig genannten Wunsch der Mitarbeiter darstellt, kann beispielsweise mit
auswartigen Teamevents die Gelegenheit genutzt werden, mit allen Teammitgliedern auch
auBerhalb der Arbeit gleichermal3en viel Zeit zu verbringen. Dies kann daruber hinaus das
Gruppenklima und die Flhrungszufriedenheit starken (Estel et al. 2019: 13; Eichenseer et
al. 2020: 14). Als wesentlicher Grund fur den Zeitmangel wurde hdufig die Aufgabentiber-
lastung des VVorgesetzten genannt, die mit dem gezielten Einsatz der geteilten Fiihrung be-
waltigt werden konnte. Die Fuhrungskrafte werden dadurch entlastet und kénnen sich mehr
der Personalfithrung widmen, wihrend die Mitarbeiter durch die Ubernahme von Fiihrungs-
aufgaben und ein héheres Verantwortungsbewusstsein in ihrer Personalentwicklung gestérkt
werden konnen.

Da die Entwicklung und Aufrechterhaltung einer Beziehung nicht nur von den Fuhrungs-
kraften, sondern auch von den Mitarbeitern abhdngen, sollten der Mitarbeiterschaft ebenfalls
entsprechende MalRnahmen und Trainingsprogramme angeboten werden. Die Ergebnisse der
vorliegenden Studie zeigen, dass die Mitarbeiter zwar im Rahmen selbstorganisierter Teams
und eigenstandiger Aufgabenbearbeitung ihre Arbeit selbstbestimmt verrichten kénnen, sie
sich im BA Neukélln aber beispielsweise noch damit tberfordert fihlen. Neben der starke-
ren Unterstiitzung der Fihrung konnte die Belegschaft im Rahmen agiler Schulungen zu-
sétzlich lernen, wie sie mithilfe agiler Methoden mit der Selbststandigkeit besser umgehen
und die Arbeit vereinfacht und effektiver ausfiihren kann. Des Weiteren konnen den Be-
schaftigten im Rahmen der Personalentwicklung entsprechende Feedbacks- und Evaluati-
onsmethoden gecoacht werden, um der Fiihrung ein konstruktives Feedback bezliglich ihres
Fuhrungsstils und -verhaltens geben zu kénnen. Nur so kénnen die Flhrungskréfte an sich
selbst arbeiten und ihren Stil auf die Interessen und Bediirfnisse der Mitarbeiter anpassen,
was die Beziehung wiederum positiv beeinflussen kann (Henderson et al. 2009: 531). In
denjenigen Arbeitsgruppen oder Dyaden, in denen die Austauschbeziehung nur schwach
ausgepragt ist, kdnnen zusétzlich spezielles Training und Monitoring eingesetzt werden, um
die Ursachen zu ermitteln und entsprechende Losungsmdglichkeiten zu erarbeiten.

7.3 Limitationen und zukunftiger Forschungsbedarf

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer kleinen Stichprobe mit einer Gesamtanzahl
von 31 Teilnehmern, davon 23 Teilnehmern aus agilen Teams und 8 Teilnehmern aus nicht-
agilen Teams, sodass der Anteil der Befragten aus der nicht-agilen Arbeitsumgebung eine
deutliche Minderheit bildet. Demzufolge haben sich am LMX-Fragebogen lediglich eine
nicht-agile Dyade aus dem LAF und ein nicht-agiler Mitarbeiter aus dem BA NeukdlIn be-
teiligt, was einen verhaltnismaRigen Vergleich zum agilen Team erschwerte. Aus diesem
Grund besitzen die Vergleichsergebnisse nur eine mangelnde Aussagekraft und geringe Ge-
neralisierbarkeit. Zudem wurde die empirische Untersuchung in Form eines
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Querschnittsdesigns durchgefiihrt, das sich durch eine einmalige Datenerhebung zu einem
Zeitpunkt in einer kurzen Zeitspanne auszeichnet. Dies kann in der Hinsicht beméngelt wer-
den, dass die Beziehungsentwicklung ein grundsétzlich dynamischer Prozess ist (Liden et
al. 1997), sodass die Datenerhebung an mehreren Zeitpunkten sinnvoller gewesen waére.
Uberdies stammen die erhobenen Daten aus lediglich zwei Quellen und stiitzen sich auf
Selbsteinschéatzungen, wodurch die Studie der Gefahr des Common-Method-Bias und der
damit einhergehenden potenziellen Ergebnisverzerrung ausgesetzt war. Demzufolge kann
nicht komplett ausgeschlossen werden, dass die Beantwortung der Fragebdgen beispiels-
weise von sozialer Unerwiinschtheit oder negativer bzw. positiver Affektivitét betroffen ist.
Dartiber hinaus konnen abgesehen von den dienstlichen Angaben als Drittvariablen auch
weitere Variablen den Zusammenhang beeinflussen, die in der Untersuchung jedoch nicht
berticksichtigt wurden, z. B. Geschlecht oder Alter. Auf die Abfrage von personenbezogenen
Daten wurde allerdings auf Wunsch der Untersuchungseinheiten bewusst verzichtet. Frag-
lich ist auBerdem, inwieweit die Ergebnisse auf andere kulturelle Umfelder transferiert wer-
den konnen, da die Daten lediglich in zwei Amtern erhoben wurden, die sich am gleichen
Ort und somit im selben kulturellen Setting befinden.

An dieser Stelle kann die zukinftige Forschung ansetzen, indem Studien dieser Art in meh-
reren Verwaltungen mit diversen, unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden und Kontex-
ten durchgefiihrt werden, um die Vergleichbarkeit solcher Studien zu erhéhen. Hierbei wére
es relevant, die Datenerhebung in Organisationen durchzufihren, die sich in ihren Aufga-
benfeldern, ihrer GréRe, Ortlichkeit und Belegschaft unterscheiden, um kulturelle Einflusse
hervorheben zu kdnnen (Lee et al. 2016: 106). Des Weiteren spielen Heimarbeit und digitale
Kommunikationsformen im agilen Arbeiten eine immer gréRere Rolle, sodass in der weite-
ren Forschung der Frage nachgegangen werden sollte, inwiefern sich die LMX-Beziehung
im Zuge der Digitalisierung und des Homeoffice verandern kann. Darlber hinaus ware es
relevant, neben der (agilen) Flhrung die Gegenrolle, ndmlich die Mitarbeiterschaft in der
Analyse zu beriicksichtigen. Da die Mitarbeiter ihre Arbeit im agilen Kontext in Teams oder
Arbeitsgruppen verrichten, konnen zukunftige Forschungen den Fokus auf die Teamebene
erweitern, indem z. B. der Einfluss von Teamzusammensetzung, -arbeit und -koordination
auf die LMX-Beziehung nachgegangen wird.

Zur Reduzierung des Common-Method-Bias sowie fiir eine groRere Generalisierbarkeit und
Aussagekraft der Ergebnisse ware es sinnvoll, die vorliegende Untersuchung mit einer gro-
Reren Stichprobe und verbesserten Datenerhebungsmethoden im Rahmen einer Léngs-
schnittstudie zu wiederholen, da sich diese besonders eignet, um einen Beziehungsprozess
zu erforschen (Liden et al. 1997). Da dieser einen zwischenmenschlichen und dynamischen
Prozess darstellt, unterliegt er einer subjektiven Wahrnehmung, woran ethnologische Me-
thoden ansetzen kdnnen. Demnach ermdglichen beispielsweise die teilnehmende Beobach-
tung oder das Fiihren von Tagebtichern und Interviews einerseits eine objektive, beobacht-
bare Datenerhebung und andererseits eine ausfiihrlichere systematischere Analyse der ent-
wickelten und verénderbaren Interaktionen. Interessant ware es hierbei, die Untersuchung in
eine Multi-Level-Analyse zu transformieren, die nicht nur die Mikro- und Makroebene (Fiih-
rung und Organisationsstrukturen), sondern zusétzlich die Mesoebene durch die Analyse
von Teamprozessen beriicksichtigt.
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Anhang

Anhang 1: Online-Fragebogen zur Agilitat fur Fuhrungskréafte

Allgemeine Angaben

= Position des Befragten: o Mitarbeiter/in o Fhrungskraft
= Mein Team arbeitet agil oder ist gerade dabei, sich agil aufzustellen.
0Ja 0 Nein

Hinweis: Die Angaben der folgenden dienstlichen Informationen beruhen auf Freiwilligkeit.
Die Abfrage dient zur Kontrolle von Drittvariablen, welche den zu untersuchenden Zusam-
menhang beeinflussen kénnen. Mit der Beantwortung tragen Sie gleichzeitig dazu bei, Me-
thoden- und Ergebnisverzerrung zu reduzieren. Die Angaben werden vollstandig vertraulich
und anonymisiert behandelt.

= Abteilung und dazugehorige Aufgabenbereich:
= BeschéaftigungsausmaB: o Vollzeit 0 Teilzeit o geringfugig
= Beschéftigungsdauer:

0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre
= Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitigen Mitarbeitern:
0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre

1. Themenblock: Agile Organisationsstrukturen
Erklaren Sie bitte anhand des Ablaufs eines verwaltungsinternen Arbeitsprozesses, wie
die Hierarchien im Bezirksamt/Landesamt aufgebaut sind. Gehen Sie dabei bitte auf
die ggf. grenz- und zusténdigkeitsiibergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen den verschiedenen Abteilungen ein.

=  Wie geht die Behorde mit Verdnderungen von Prozessen und Strukturen um?

2. Themenblock: Agile Organisationskultur
Bitte kreuzen Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

Trifft Trifft Trifft Trifft Trifft
zu uberwie- teilweise ~ wenig | nicht
gend zu zu zu zu

Wir sind unseren Zielen absolut verpflich-
tet.

Wir haben eine ausgereifte Fehlerkultur.
Wir haben eine gute Kommunikationskul-
tur.

Wir koénnen uns voll auf Aufgaben und
Ziele konzentrieren.

Wir haben eine gute Experimentierkultur.
Wir haben eine ausgereifte Respektkultur.
Wir haben eine Kultur der Ziel- und L6-
sungsorientierung.

Wir haben eine Kultur der Flexibilitat.
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3. Themenblock: Agile Fihrung

= Beschreiben Sie bitte, wie unterschiedliche Fiihrungsaufgaben und Fiihrungsrollen in
Ihrem Team verteilt werden.

= Wie und wie oft kommunizieren Sie Informationen und Feedback mit Ihren Mitarbei-
tenden?

Anhang 2: Online-Fragebogen zur Agilitat fur Mitarbeitende

Allgemeine Angaben

= Position des Befragten: o Mitarbeiter/in o Fihrungskraft
= Mein Team arbeitet agil oder ist gerade dabei, sich agil aufzustellen.
0Ja 0 Nein

Hinweis: Die Angaben der folgenden dienstlichen Informationen beruhen auf Freiwilligkeit.
Die Abfrage dient zur Kontrolle von Drittvariablen, welche den zu untersuchenden Zusam-
menhang beeinflussen kénnen. Mit der Beantwortung tragen Sie gleichzeitig dazu bei, Me-
thoden- und Ergebnisverzerrung zu reduzieren. Die Angaben werden vollstandig vertraulich
und anonymisiert behandelt.

= Abteilung und dazugehorige Aufgabenbereich:
= BeschéaftigungsausmaB: o Vollzeit 0 Teilzeit o geringfugig
= Beschéftigungsdauer:

0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre
= Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitigen Mitarbeitern:
0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre

1. Themenblock: Agile Organisationsstrukturen
Beschreiben Sie bitte, wie die Hierarchien im Bezirksamt/Landesamt aufgebaut sind.
Gehen Sie dabei bitte auf die Entscheidungskompetenzen und den Grad der Selbstorga-
nisation des Teams ein.
(Selbstorganisation: Selbstbestimmtes Handeln und Finden von Ldsungen bei Proble-
men, Steuerung und Strukturierung des Teams ohne Anweisung der Fihrungskraft.)

= In welcher Form, wann und wie oft reflektieren Sie im Team Ihre Arbeitsprozesse?

2. Themenblock: Agile Organisationskultur
Bitte kreuzen Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

Trifft Trifft Gber- | Trifft Trifft Trifft
zu wiegend zu  teilweise | wenig nicht
zu zu zu

Wir sind unseren Zielen absolut verpflich-
tet.

Wir haben eine ausgereifte Fehlerkultur.
Wir haben eine gute Kommunikationskul-
tur.

Wir koénnen uns voll auf Aufgaben und
Ziele konzentrieren.

Wir haben eine gute Experimentierkultur.
Wir haben eine ausgereifte Respektkultur.
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Wir haben eine Kultur der Ziel- und L6-
sungsorientierung.
Wir haben eine Kultur der Flexibilitat.

3. Themenblock: Agile Flihrung

= Beschreiben Sie bitte, welche Fuhrungskompetenzen Ihre Fiihrungskraft mitbringt und
wie in Ihrem Team gefihrt wird.

= Welche Mdglichkeiten erdffnet Ihnen Ihr/e VVorgesetzte/r zur eigenstandigen Bearbei-
tung bestimmter Aufgaben und Entscheidungen?

Anhang 3: Online-Fragebogen zur Fuhrungskrafte-Mitarbeitende-Beziehung
fur Fihrungskrafte

Allgemeine Angaben

= Position des Befragten: o Mitarbeiter/in o Flihrungskraft
= Mein Team arbeitet agil oder ist gerade dabei, sich agil aufzustellen.
0Ja 0 Nein

Hinweis: Die Angaben der folgenden dienstlichen Informationen beruhen auf Freiwilligkeit.
Die Abfrage dient zur Kontrolle von Drittvariablen, welche den zu untersuchenden Zusam-
menhang beeinflussen kénnen. Mit der Beantwortung tragen Sie gleichzeitig dazu bei, Me-
thoden- und Ergebnisverzerrung zu reduzieren. Die Angaben werden vollstandig vertraulich
und anonymisiert behandelt.

= Abteilung und dazugehorige Aufgabenbereich:
= BeschéaftigungsausmaB: o Vollzeit 0 Teilzeit o geringfugig
= Beschéaftigungsdauer:

0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre
= Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitigen Mitarbeitern:
o 0-1 Jahr 0 2 Jahre 0 3 Jahre 0 4 Jahre o mehr als 4 Jahre

1. Themenblock: Beziehungsqualitat zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitende

Leader-Member Exchange Skala (LMX7) nach Schyns & Paul (2014) zur Messung der Be-
ziehungsqualitat zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitende

Im Folgenden geht es um Ihren Mitarbeiter®. Bitte kreuzen Sie die Kreise neben den Satzen
entsprechend Ihrer Einschatzung an. Bitte lassen Sie keinen Satz aus.

nie selten gelegent- oft immer
lich
Wissen Sie im Allgemeinen, wie 1 2 3 4 5
Ihr Mitarbeiter Sie einschatzt?
gar nicht | wenig mittelmaRig = gut sehr gut
Wie gut versteht Ihr Mitarbeiter 1 2 3 4 5

lhre beruflichen Herausforde-
rungen und Ziele als Fihrungs-
kraft?

! Gender-Disclaimer: Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Skala das generische Maskulinum
verwendet. Die méannliche Form bezieht sich hierbei immer zugleich auf ménnliche und weibliche Personen.
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Wie gut erkennt Ihr Mitarbeiter 1 2 3 4 5
Ihre Flhrungsleistung und Fih-
rungskompetenzen?
gering eher mittel eher hoch | hoch
gering
Wie hoch ist die Chance, dass 1 2 3 4 5

Ihr Mitarbeiter sich freiwillig fur

Sie einsetzt, um lhnen bei Ar-

beitsproblemen zu helfen?

Wie groR ist die Wahrschein- 1 2 3 4 5
lichkeit, dass Ihr Mitarbeiter Sie

auf seine Kosten aus der Patsche

hilft?
trifft gar  trifft mittelmaRig = Uber- vollig
nichtzu  wenig zu wiegend
Ich habe geniigend Vertrauenin 1 2 3 4 5
meinen Mitarbeiter, um seine
Entscheidungen zu verteidigen.
sehr schlech- | durch- besserals | sehr
ineffektiv = ter als schnittlich Durch- effektiv
Durch- schnitt
schnitt
Wie wirden Sie das Arbeitsver- 1 2 3 4 5
héltnis mit lhrem Mitarbeiter be-
schreiben?

2. Themenblock: Offene Fragen zur Fuhrungskrafte-Mitarbeitende-Beziehung

Im Folgenden geht es um lhren Mitarbeiter, zu der Sie bei der Einschatzung der LMX7-
Skala Bezug genommen haben.

= Beschreiben Sie bitte das Beziehungsverhaltnis zu Ihrem Mitarbeiter hinsichtlich der
RegelmaRigkeit und Intensitat des Austausches.

= Was schétzen Sie besonders an der Beziehung zu Ihrem Mitarbeiter?

= Was wiirden Sie sich mehr aus der Beziehung zu Ihrem Mitarbeiter wiinschen?

Anhang 4: Online-Fragebogen zur Fuhrungskréafte-Mitarbeitende-Beziehung
far Mitarbeitende

Allgemeine Angaben

= Position des Befragten: o Mitarbeiter/in o Fihrungskraft
= Mein Team arbeitet agil oder ist gerade dabei, sich agil aufzustellen.
0Ja 0 Nein

Hinweis: Die Angaben der folgenden dienstlichen Informationen beruhen auf Freiwilligkeit.
Die Abfrage dient zur Kontrolle von Drittvariablen, welche den zu untersuchenden Zusam-
menhang beeinflussen kdnnen. Mit der Beantwortung tragen Sie gleichzeitig dazu bei, Me-
thoden- und Ergebnisverzerrung zu reduzieren. Die Angaben werden vollstandig vertraulich
und anonymisiert behandelt.

= Abteilung und dazugehérige Aufgabenbereich:
= Beschéftigungsausmaf: o Vollzeit 0 Teilzeit 0 geringflgig
= Beschéftigungsdauer:
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0 0-1 Jahr 0 2 Jahre o 3 Jahre 0 4 Jahre
= Zeitraum der Zusammenarbeit mit derzeitigen Mitarbeitern:
0 0-1 Jahr 0 2 Jahre 0 3 Jahre 0 4 Jahre

o mehr als 4 Jahre

0 mehr als 4 Jahre

1. Themenblock: Beziehungsqualitat zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitende

Leader-Member Exchange Skala (LMX7) nach Schyns & Paul (2014) zur Messung der Be-

ziehungsqualitat zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitende

Im Folgenden geht es um Ihren VVorgesetzten. Bitte kreuzen Sie die Kreise neben den Sétzen
entsprechend Ihrer Einschatzung an. Bitte lassen Sie keinen Satz aus.

Wissen Sie im Allgemeinen, wie
Ihr Vorgesetzter Sie einschétzt?

Wie gut versteht Ihr Vorgesetz-
ter Ihre beruflichen Probleme
und Bediirfnisse?

Wie gut erkennt Ihr Vorgesetzter
Ihre Entwicklungsmdglichkei-
ten?

Wie hoch ist die Chance, dass
Ihr Vorgesetzter seinen Einfluss
nutzt, um lhnen bei Arbeitsprob-
lemen zu helfen?

Wie groB ist die Wahrschein-
lichkeit, dass Ihr VVorgesetzter
Ihnen auf seine Kosten aus der
Patsche hilft?

Ich habe geniigend Vertrauen in
meinen Vorgesetzten, um seine
Entscheidungen zu verteidigen.

Wie wiirden Sie das Arbeitsver-
héltnis mit Threm Vorgesetzten
beschreiben?

nie
1

gar nicht
1

gering

1

trifft gar
nicht zu
1

sehr
ineffektiv

selten
2

wenig
2

eher
gering
2

trifft
wenig zu
2

schlech-
ter als
Durch-
schnitt
2

gelegent-
lich
3

mittelmaRig
3

mittel

3

mittelmaRig

3

durch-
schnittlich

oft
4

qut

eher hoch

4

uber-
wiegend
4

besser als
Durch-
schnitt

4

immer
5

sehr gut
5

hoch

véllig

sehr
effektiv

2. Themenblock: Offene Fragen zur Flhrungskrafte-Mitarbeitende-Beziehung

Im Folgenden geht es um Ihren VVorgesetzten, zu der Sie bei der Einschatzung der LMX7-
Skala Bezug genommen haben.

= Beschreiben Sie bitte das Beziehungsverhaltnis zu IThrem Vorgesetzten hinsichtlich der
RegelmaRigkeit und Intensitat des Austausches.

= Was schétzen Sie besonders an der Beziehung zu Ihrem Vorgesetzten?

= Was wiirden Sie sich mehr aus der Beziehung zu lhrem Vorgesetzten wiinschen?
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