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Kurzfassung: Vor dem Hintergrund des Wandels der Arbeit gehen Organi-
sationen neue Wege im Hinblick auf die Gestaltung ihrer Strukturen und 
Prozesse der Zusammenarbeit. Um auf Anforderungen des Unternehmen-
sumfelds flexibler reagieren zu können, setzen sie auf Konzepte, die auch 
den Teams und Mitarbeitenden höhere Flexibilitätsgrade und Beteiligungs-
möglichkeiten einräumen. Anhand von vier Fallorganisationen stellt der Bei-
trag auf Basis eines qualitativ explorativen Vorgehens Merkmale neuer Or-
ganisationsformen und daraus resultierender Anforderungen für Manage-
ment und Führung dar. Es zeigt sich in unseren Fallorganisationen ein Fo-
kus auf stärker selbstorganisiertes Arbeiten, welcher sowohl Chancen als 
auch Risiken im Hinblick auf Wohlbefinden und Gesundheit impliziert.  
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1.  Ausgangslage und Ziel des Beitrags 
 

Die digitale Transformation ist einer der wichtigsten Treiber des Wandels der Arbeit 
mit bedeutenden Implikationen für die Gestaltung von Arbeit (Rothe et al. 2019). In der 
derzeitigen dynamischen Situation, die durch die Covid-19-Pandemie noch einmal be-
schleunigt wurde, werden in stärkerem Maße Anpassungsleistungen an neue Situati-
onen und Anforderungen gestellt und zwar sowohl seitens der Organisationen als auch 
von den Beschäftigten. Diese Anpassungen fallen klassisch strukturierten hierarchi-
schen Organisationen zunehmend schwer (Laloux 2014). 

Daher wird mit Bezug auf systemtheoretische Prinzipien (Luhmann 1964, 1981, 
1984, 2000, 2011; Parsons 1951; 2012) die Forderung laut, Organisationen müssten 
sich systemischer und netzwerkartiger aufstellen. Dies impliziert einen grundlegenden 
Wandel von Strukturen, Abläufen, Orientierungen, der Kultur sowie des Managements- 
und Führungsverständnisses auf Basis von stärkerer Netzwerkorientierung und 
Selbstorganisation (Pinnow 2019). 

Führung und Management sind in den Organisationsprozessen Schlüsselfaktoren 
im Hinblick auf die Erreichung der Ziele, aber auch, um Arbeit menschengerecht und 
gesundheitsförderlich zu gestalten (Montano et al. 2016; Rothe et al. 2017). Durch die 
beschriebenen Entwicklungen von Organisationen hin zu mehr Flexibilität verändern 
sich die Anforderungen an diese Schlüsselfaktoren (Thomson et al. 2020; Weber et al. 
2018). 

Ziel unseres Beitrags ist es vor diesem Hintergrund aufzuzeigen, wie Management- 
und Führungskonzepte in Organisationen gestaltet sind, die sich an neue Anforderun-
gen anpassen und „systemischer“ werden.  
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2.  Methode 
 

Da die Fragestellung unseres Beitrags eher explorativ ist und die Forschung von 
Organisationsbedingungen, Führung und Gesundheit unterrepräsentiert ist (Thomson 
et al. 2020), sind wir in der Analyse qualitativ induktiv vorgegangen. In vier Fallorgani-
sationen, die in ihren Organisationskonzepten im Vergleich zu klassischen Organisa-
tionen hohe Flexibilitätsgrade und netzwerkartiges Vorgehen aufwiesen, wurden mit 
Unternehmensleitungen, operativen Führungskräften und Betriebsräten oder Mitarbei-
tenden etwa einstündige Interviews geführt (Flick et al.  2015).  Die Struktur dieser 
Interviews folgte dabei halb-standardisierten Interviewleitfäden.  

Die Auswertung der Daten folgte der Grounded Theory (Glaser & Strauss 1967), da 
sich dieses Vorgehen insbesondere für induktiv explorativ zu erschließende Fragestel-
lungen eignet. Die Auswertung der Daten erfolgte unter Anwendung der Software 
MAXQDA. 

 
 

3.  Ergebnisse 
 

Im folgenden Ergebnisabschnitt stellen wir relevante Aspekte dar, die wir als Kenn-
zeichen von Organisationen, die sich durch hohe Flexibilitätsoptionen in der Arbeits-
weise auszeichnen, herausgearbeitet haben. Die vier Fallorganisationen wiesen fol-
gende strukturelle Merkmale auf, die hier steckbriefartig dargestellt werden: 

(a) Fallorganisation A: Beratungsunternehmen, unter 20 Beschäftigte, Innovations-
merkmal: Orts- und zeitflexibles Arbeiten und Führung auf Distanz, Umsetzung 
des Flexibilitätskonzepts eher implizit 

(b) Fallorganisation B: Unternehmen der Sozialwirtschaft, Beschäftigte ca. 140, In-
novationsmerkmal: hohe Eigenverantwortlichkeit für Ergebnisse und Vorge-
hensweisen in den Teams, Flexibilitätsgrade werden kommuniziert, aber nicht 
systematisch diskutiert und reflektiert 

(c) Fallorganisation C: Unternehmen der öffentlichen Daseinsvorsorge, ca. 40.000 
Beschäftigte, Innovationsmerkmal: expliziter und systematisch gesteuerter Kul-
turwandel zur Förderung der Selbststeuerung von Organisationseinheiten / 
Teams bei Ermöglichung zeitflexiblen Arbeitens  

(d) Fallorganisation D: Unternehmen in der Produktentwicklung und Eigenvermark-
tung eines Gebrauchsguts (eigentliche Produktion externalisiert), Eigenver-
marktung des Produkts, ca. 130 Beschäftigte, Innovationsmerkmal: ausschließ-
lich dezentrale Arbeitsweis im Home-Office, starke Werte- und Kulturorientie-
rung, hohe Transparenz und Beteiligung, hoher Reflexionsgrad, systematische 
und konsistente Weiterentwicklung der Arbeitsweise.  

Zentrale Punkte in der erfolgreichen Umsetzung dieser stichwortartig beschriebe-
nen Konzepte sind (a) die Haltung der Unternehmensleitungen, (b) der digital gestützte 
kontinuierliche diskursive Reflexionsprozess über Werte, Ziele, Prozesse etc. auf allen 
Ebenen der Organisation, (c) die gemeinsame Orientierung an Werten oder Zielen so-
wie (d) ein verändertes Verständnis von Management und Führung.  

(a) Haltung der Unternehmensleitungen: Die Haltung der Unternehmensleitungen 
und die konsistente Vorgehensweise bei der Umsetzung der beabsichtigen Innovati-
onsprozesse war maßgeblich für die erfolgreiche Umsetzung der Konzepte. In allen 
vier Organisationen hatten die Unternehmensleitungen Konzepte zu höheren Flexibi-
litätsgraden auf der Basis von selbstorganisierten Arbeitsweisen. Die erfolgreiche Um-
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setzung war unter anderem abhängig davon, wie explizit diese Konzepte in den Orga-
nisationen kommuniziert und vor allem auf allen Ebenen diskutiert und reflektiert wur-
den. Blieben die Absichten der Unternehmensleitungen eher implizit oder wurden nicht 
regelmäßig diskutiert und reflektiert, wurde deutlich, dass auf der Mitarbeitendenebene 
die Vision und die Absichten der Unternehmensleitung nur unvollständig verstanden 
wurden.  

(b) Technikbasierte reflexive Selbstorganisation: In allen drei Organisationen waren 
orts- und zeitflexibles Arbeiten sowie der Abbau von Hierarchien zentrale Strukturele-
mente der (neuen) Arbeitsweise. Dies impliziert die vermehrte Nutzung digitaler Kom-
munikationsmittel und stärker selbstorganisierte Arbeitsweisen in Hinblick auf Arbeits-
zeiten, -orte und z.T. auch -ziele. Dies ist u.a. darauf zurückzuführen, dass die Be-
schäftigten zu großen Teilen oder sogar ausschließlich im Homeoffice arbeiten, was 
veränderte und technisch gestützte Kommunikationsformate erfordert. Vor allem in 
den Fallorganisationen A und D waren aufgrund der überwiegend dezentralen Arbeits-
weise hohe Anforderungen an die Selbstorganisation der Mitarbeitenden notwendig. 
Dies wurde von den Mitarbeitenden überwiegend als Vertrauensbeweis und als Mög-
lichkeit der Vereinbarkeit von Beruf und privaten Belangen bewertet. Es wurde aber 
auch deutlich, dass für einige Beschäftigten die hohen Anforderungen an Selbstorga-
nisation mit Überforderung, Entgrenzung und Vereinsamung verbunden sein können.  

(c) Orientierung über Vision, Werte und Ziele: Damit die Beschäftigten in der oben 
beschriebenen Weise selbstorganisiert arbeiten und ihr Arbeitshandeln kontinuierlich 
an Veränderungen anpassen können, benötigen sie einen Orientierungsrahmen. Die 
Durchdringung und Identifikation mit der Vision und den Zielen basierend auf einem 
transparenten Wertesystem, welches insbesondere in Unternehmen D für alle Mitar-
beitenden eine sehr deutliche Orientierung bietet. Das geteilte Wertesystem dient in 
Fallorganisation D als Grundlage für einen kontinuierlichen Reflexionsprozess der ge-
wählten Ziele und Handlungsstrategien zur Erreichung dieser.  

Die explizite und kontinuierliche Diskussion der neuen Arbeitskonzepte, der Ziele 
auf Basis von Beteiligung, Vertrauen in die Mitarbeitenden und Teams sorgte in den 
Unternehmen C und D für ein hohes Bewusstsein und eine hohe Akzeptanz im Hinblick 
auf die veränderte Arbeitsweise. Die Interviewten aller vier Organisationen betonten, 
dass ein hohes gegenseitiges Vertrauen eine zentrale Anforderung zur Einführung fle-
xiblerer Arbeitsformen sei. Grundlegend dabei ist ein positives Menschenbild der Lei-
tung, Partizipation bei der Zielsetzung und Umsetzung von Arbeitsprozessen, die 
Wertschätzung individueller Stärken, und vor allem auch der konstruktive, angstfreie 
Umgang mit Fehlern. 

(d) Führung und soziales Miteinander: Das notwendige hohe gegenseitige Ver-
trauen war nicht in allen Organisationen durchgängig von Beginn der Umstellung auf 
stärker flexible Arbeitsweisen vorhanden. Vor allem in Organisation C, die ausgehend 
von einer klassisch-hierarchischen Unternehmensorganisation den Veränderungspro-
zess angestoßen hatte, gab es viele Widerstände insbesondere seitens des mittleren 
Managements und der Führungskräfte. Zur Abmilderung dieser wurden teilweise Kri-
tikgespräche zwischen der Programmleitung und skeptischen Führungskräften geführt 
oder in Einzelfällen auch Führungskräfte von ihren Führungsaufgaben entbunden.  

Mit dem systematischen Vorgehen hat Unternehmen C ganz explizit versucht die 
Rolle der Führungskräfte zu wandeln. Mit den teamspezifischen Lösungen variiert 
auch die Ausgestaltung der Führungsrolle. Diese neuen, in die Zukunft gedachten 
Konzepte von Führung waren in Organisation D bereits etabliert. Hier bestanden im 
Sinne von „servant leadership“ (Greenleaf 1977) die Aufgaben der Führungskräfte da-
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rin, in ihrem Team die Vision und die Ziele präsent zu machen bzw. zu halten, Orien-
tierung zu bieten, Transparenz und Klarheit zu schaffen, Richtung zu bieten, Hürden 
aus dem Weg räumen, Konflikte zu klären, und Schnittstellen mit den anderen Orga-
nisationseinheiten zu koordinieren.  
 
 
4.  Fazit 
 

Ziel unseres Beitrags war auf Basis der Kontrastierung von vier Fallorganisationen 
die Beantwortung der Frage, welche Kennzeichen Organisationen aufweisen, die ihre 
Anpassungsfähigkeit durch die Veränderung von Strukturen, Prozessen und Kultur op-
timieren möchten. Zudem wollten wir daraus resultierende Anforderungen an verän-
derte Management- und Führungskonzepte identifizieren. Zentral in diesem Zusam-
menhang war eine deutliche Positionierung der Unternehmensleitungen zu dem Kon-
zept erhöhter Flexibilität, die explizite und kontinuierliche Reflexion und entsprechend 
glaubwürdiges Rollenverhalten der Leitung.   

Wir können auf Basis unserer Fallbeispiele resümieren, dass Organisationen, die 
im Sinne höherer Anpassungsfähigkeit und Flexibilität als Reaktion auf Umwelt-, 
Markt- und Wettbewerbserfordernisse den Weg der hierarchischen Organisation hinter 
sich lassen wollen, Strukturen, Prozesse und Kultur eher in einem systemischen Or-
ganisationsverständnis gestalten müssen. Dies impliziert flache Hierarchien, dezent-
rale Arbeitsweisen, Verantwortungsdelegation in die Teams/an die Mitarbeitenden, 
mehr Selbstorganisation und bedarfsorientierte Technikunterstützung (Laloux 2014). 
Insbesondere bedarf es eines neuen Verständnisses von Management und Führung, 
das in Abkehr der Prinzipien Kontrolle, Steuerung und Macht geprägt ist und stattdes-
sen sich den Prinzipien der Unterstützung und Ermöglichung verpflichtet fühlt (Blessin 
& Wick 2017; Weber et al. 2018).  
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