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1. Herausforderungen fur Fihrungskrifte im Spiegel
aktueller Empirie

Josephine Hofmann und Bernd Dworschak

1.1 Einleitung

Fuhrung war zu allen Zeiten ein wichtiges Thema in Organisationen. Was
wir in dem Begriff Fithrung verbinden, unterliegt aber einer stindigen
Verinderung, bedingt durch den Zeitgeist, was Mitarbeitende von Fiih-
rung erwarten, aber auch bedingt durch den Wandel von Organisationen,
in denen sie wirksam werden soll.

Der folgende Beitrag skizziert im Wesentlichen die Veranderungen, die
durch die digitale Transformation, die verdnderte Demografie und nicht
zuletzt die Corona-Pandemie aufgetreten sind, wobei hierauf aus Aktuali-
titsgriinden der Schwerpunkt gelegt wird. Man kann davon ausgehen,
dass die Corona-Pandemie bereits linger andauernde Entwicklungen der
digitalen Transformation wie unter einem Brennglas konzentriert und
beschleunigt hat, womit dies als legitime Schwerpunktsetzung angesehen
wird.

Der hier im Zentrum stehende Begriff von Fithrung fokussiert primir
auf personale Fihrung, hier verstanden als die Fithrung von Menschen
bzw. Mitarbeitenden. Nicht naher beleuchtet werden damit Aspekte strate-
gischer Fithrung, die sich insgesamt mit der Ausrichtung und Steuerung
der Gesamtorganisation auseinandersetzt und z.B. Fragen der Geschifts-
feldentwicklung, der strategischen Investitionen oder anderen zentralen,
tibergreifenden Fragen bearbeitet.

1.2 Aktuelle Trends und Entwicklungen

“Viele Jahre beherrschte der Glauben an die Moglichkeit einer zielgerich-
teten Steuerung von Organisationen die Fihrungstheorien. Zielvereinba-
rungen und die Messbarkeit von Zielen waren wichtige Parameter fir die
Fihrung von Menschen und Organisationen. Dass hier mittlerweile eine
gewisse Ernichterung eingekehrt ist, hat auch mit den verinderten Um-
weltbedingungen zu tun, in denen Fihrung heute stattfindet. Die Welt ist
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viel zu komplex und unvorhersehbar geworden. Gegebenheiten, vor deren
Hintergrund gestern noch Ziele vereinbart wurden, haben heute keine
Gultigkeit mehr. Aber auch die Gefiihrten erwarten mehr Freiriume und
wollen ihr Handeln nicht von Zielen leiten lassen, von denen sie lingst
wissen, dass sie nicht mehr der Realitdt entsprechen. Fihrung wird zuse-
hends unsicher und auch als unsicher empfunden. Vertrauen in Fihrung
schwindet, und das auf allen gesellschaftlichen Ebenen, sodass die Frage
nach einer zukunftsfihigen Fihrung mehr als gerechtfertigt erscheint”.
Diese Einleitung von Detlev Hollmann zur von der Bertelsmann-Stiftung
getragenen Verdffentlichung Zukunftsfihige Fihrung (Hollmann 2015,
S. 4) erscheint auch im Jahr 2022 sehr aktuell. Viele der genannten Rah-
menbedingungen haben sich gefithlt noch beschleunigt und in immer
komplexeren Verflechtungen ausgeprigt. Verinderungsfahigkeit und An-
passungsfahigkeit, auf Sicht fahren sind wichtiger und prisenter denn je.
Gleichzeitig haben sich neben diesen wettbewerblichen Verinderungen
auch gesamtgesellschaftlich weitere Entwicklungen verstarke, die auch die
Erwartungen der Mitarbeitenden an Fihrung pragen. In dieser Gemenge-
lage gilt es, tagliche Fithrungsarbeit in unseren wirtschaftlichen Organisa-
tionen zu gestalten und die sie tragenden Fithrungskrafte hierfiir bestmog-
lich mit entsprechenden Rollenbildern, Kompetenzen und Handlungsan-
satzen auszustatten (vgl. Gebhardt et al. 2015).

Abnehmende Attraktivitiat von Fithrungspositionen

Ein weiterer Grund, sich mit Fithrung zu beschiftigen, ist die Tatsache,
dass dieser Job von abnehmender Attraktivitit zu sein scheint, insbesonde-
re in den jingeren Generationen: Es ist schon lange nicht mehr so, dass
das Angebot einer Fithrungsposition eines ist, das man nicht ausschlagen
kann. Diese Erkenntnis konnte in zwei aufeinanderfolgenden Studien un-
ter Beteiligung des Fraunhofer IAO gefestigt werden. Wir fragten bereits
im Jahr 2018 danach, wie attraktiv die Ubernahme einer Fithrungsposition
sei. Rund 40 % der befragten Teilnehmer*innen gaben diesbeziglich an,
dass die Attraktivitat in Zukunft eher abnehme (vgl. Hofmann und Wien-
ken 2018). Eine Wiederholung dieser Fragestellung im Jahr 2020 bestatigte
dieses Bild, und es wird den Autoren in einer Vielzahl von direkten Kon-
takten in Unternehmen zumindest auf anekdotischer Ebene auch weiter-
hin bestitigt (vgl. Hofmann und Wienken 2020).

Digitale Transformation als Megatrend

Fihrungsarbeit findet immer im Kontext der aktuellen Unternehmensrea-
litat statt und ist damit selbstverstindlich gepragt von den jeweilig vor-
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herrschenden marktlichen Bedingungen. Die heutige Wettbewerbsumwelt
stellt ein unternehmerisches Umfeld dar, in dem schnelle Reaktionsfahig-
keit, die proaktive Aufnahme relevanter Trends, agile Umsetzungen von
Produktneuerungen oder Prototypen sowie gleichzeitige Risikofreude we-
sentlich sind, um am Markt zu bestehen. Produktentwicklungszyklen miis-
sen sich beschleunigen, da dank der internationalen Vernetzung jederzeit
vollig neue Wettbewerber aus unbekannten Richtungen auftauchen kon-
nen. Der Markt wird durch diese Vernetzung global und damit potenziell
grofer, wodurch sich vollig neue Kundengruppen erschlieffen lassen. Zu-
dem erlauben digitale Prozesstechnologien die Verkiirzung und Beschleu-
nigung bestehender Produktions- und Kooperationsprozesse. Die aktuelle
Ukrainekrise zeigt jedoch auch, wie vulnerabel wir in dieser internationa-
len Arbeitsteilung sind.

Sehr viele Unternehmen bzw. Organisationen stehen vor mehr oder we-
niger dringenden Fragestellungen und Herausforderungen. Es gilt neue,
digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln, neue Markte zu erobern und das
Unternehmen unter Einsatz digitaler Hilfsmittel schneller und effizienter
zu machen. Gefragt sind also Innovationen — in Produkten, Dienstleistun-
gen, Prozessen und hierbei grundlegenden Strukturen. Diese Innovationen
sind nur moglich mit einer Belegschaft, die ihre Kompetenzen laufend
anpasst, neue Prozesse und Arbeitsformen realisieren kann und damit ein
erhebliches Maf§ an Veranderungsfihigkeit zeigt. Um diese Kompetenzen
aufzubauen, braucht es sowohl Anpassungs- als auch Aufstiegsqualifizie-
rung der Mitarbeitenden (vgl. Hofmann und Wienken 2020). Nach ersten
Studien von Frey und Osborne im Jahr 2013, die die Auswirkungen der
Digitalisierung auf Jobprofile und Arbeitsmarkteffekte herausgearbeitet ha-
ben, hat sich die Zahl der Studien und Abschatzungen zu den Wirkungen
all dieser Veranderungen stark entwickelt. Seien es Expertisen fiir einzel-
ne Branchen wie z.B. die Automobilindustrie, oder die immer beunruhi-
genderen Zahlen zum Fachkriftemangel, der nach dem Abklingen der
Corona-Pandemie in einigen Bereichen immer offensichtlicher wird. Mitt-
lerweile haben aber alle verstanden, dass wir in Zukunft nur erfolgreich
wirtschaften werden koénnen, wenn der (Weiter-)Bildung der Mitarbeiten-
den eine deutlich stirkere Bedeutung beigemessen wird. Es liegt nahe,
daraus auch den Schluss zu ziehen, dass die (Weiter-)Entwicklung von
Mitarbeitenden zu den zentralen Aufgaben auch von Fihrungskriften
gehort. Denn sie sind diejenigen, die, im Gegensatz zu zentralisierteren
Personalabteilungen, die Stirken, Schwichen und Entwicklungspotenziale
der Mitarbeitenden jeden Tag sechen und zudem mit ihrem Einfluss auf
deren tagliche Arbeitsinhalte auch deren praktische Entwicklungsanreize
und -umfelder stark mitbestimmen.
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Zunahme der Wissensarbeit als Treiber auch verinderter Erwartun-
gen der Mitarbeitenden an Fithrung

Verinderte Anforderungen an Fihrungsarbeit haben auch einen Ursprung
im schon lange beobachtbaren Trend zu immer mehr Wissensarbeit in der
Tatigkeitsklassifizierung der Mitarbeitenden. Das sind Tatigkeiten, die ex-
trem gepragt sind durch Informations- und Wissensintensitat, eine haufig
hohe Ergebnis- und Prozessoffenheit der Tatigkeiten. Schon Peter Drucker
formulierte: “Der Wissensarbeiter ist der, der als einziger in der Organisati-
on weif§ (und beurteilen kann), ob er seine Sache gut gemacht hat.“ (vgl.
Gebhardt et al. 2015, S.16). Das bedeutet im Umbkehrschluss: Nicht die
fachliche Beurteilung durch die Fithrungskraft kann in dieser Fithrungsbe-
zichung im Vordergrund stehen, sondern die Orientierung, das Sparring,
die Vernetzung der Mitarbeiter*innen untereinander sind hier die wesent-
lichsten Fihrungsaufgaben. Der Siegeszug der Wissensarbeit hat fir die
Steuerung der Wertschopfung zudem eine Reihe unbeantworteter Fragen
aufgeworfen. Die Qualifikations- und Tatigkeitsmuster heutiger Wissensar-
beit und die technischen Moglichkeiten vernetzter Kommunikation mit-
tels sozialer Medien fordern laterale Koordination und Kooperation, zu-
nehmende Projektorganisation und Temporabilitit von Arbeitsbeziigen.
Die Eigenstindigkeit erfolgreicher Wissensarbeiter*innen stellt die klassi-
schen Steuerungsinstrumente zudem auf eine harte Probe (vgl. Gebhardt
et al. 2015). Die Unterstiitzung der individuellen Befihigung der Mitarbei-
ter*innen wird zur zentralen Fihrungsaufgabe. In diesem Sinne kénnen
Fihrungskrifte auch die Aufgaben eines Learning Officers oder eines
Learning Agents ibernehmen. Viele Unternehmen etablieren derzeit ent-
sprechende Konzepte. Oftmals sind sie in den Fachabteilungen angesiedelt
und bilden eine Schnittstelle zu HR, kdnnen aber auch von Fihrungskrif-
ten Ubernommen und so zur Fihrungsaufgabe werden (vgl. Schnalzer et
al. 2022). Fihrungskrifte sind bei der Gestaltung des lebenslangen Lernens
sowie einer neuen Lernkultur von grofer Bedeutung (Senderek et al. 2021,
S.142).

Alternde Belegschaften und Fachkriftemangel

Die bereits geschilderten Verinderungen und die daraus resultierenden
Anforderungen werden tberlagert von weiteren lingerfristigen Trends:
der Alterung der Belegschaften aufgrund der demografischen Entwick-
lung, dem Trend zur Akademisierung, der Facharbeiterinnen und Fachar-
beiter zur raren Ressource macht und in vielen Bereichen von Industrie,
Handwerk, Pflege- und Gesundheitsberufen, bei IT-Kraften etc. den demo-
grafiebedingten Mangel noch vergrofert. Das Ganze wird nun erganzt
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durch die unmittelbaren Folgen der beschleunigten Digitalisierung durch
die Pandemie und die Verinderungen, die in der Arbeitsorganisation
durch die Pandemie eingetreten sind.

Moderne Organisationsstrukturen und Internationalisierung

Teil von Arbeits- und damit Fihrungsrealitat ist auch der vermehrte Ein-
satz von Spezialist*innen und das vermehrte Arbeiten in kollaborativen
Netzwerken. Das Netzwerken und die flexible Einbeziehung externer Spe-
zialist*innen fiir bestimmte Projekte oder zeitlich befristete Kooperationen
hat daher auch Auswirkungen auf die Inhouse-Beschiftigungsverhaltnisse,
auf Arbeitszeiten und Prozesse, die parallel zunehmend flexibilisiert auf-
gestellt werden. Ressourcen werden zunehmend aus der Cloud engagiert.
Fihrungslinien sind in diesen komplexer werdenden Netzwerk- und Orga-
nisationsmodellen notwendigerweise immer stirker gesplittet und mehr-
deutig (vgl. Gebhardt et al. 2015).

In vielen modernen Organisationsmodellen sind Weisungsbefugnisse
fir einzelne Mitarbeiter*innen mittlerweile je nach Rollen auf verschiede-
ne Fuhrungskrifte verteilt. So wird es gerade in immer globaler agieren-
den Unternehmen iblich, ein- und derselben Fithrungskraft fiir eine be-
stimmte (6rtlich nahere) Gruppe von Personen disziplinarische Fihrungs-
funktion zu geben und im Sinne der internationalen Virtualisierung von
Kompetenzen gleichzeitig weltweit verteilte Expert*innen des Unterneh-
mens fachlich zu steuern, wihrend deren disziplinarische Fithrung wiede-
rum einer vor Ort agierenden Fihrungskraft obliegt — eine Situation, die
nicht nur die Fihrungsspannen (vgl. Gebhardt et al. 2015) als solche dra-
matisch nach oben treibt, sondern — wie alle matrixihnlichen Strukturen —
sehr hiufig mit ungenauen Verantwortlichkeiten und Loyalititskonflikten
zu kimpfen hat.

1.3 Und dann kam Corona: Fiihrung auf Distanz in umfanglichster Form

Die Pandemie hat unseren privaten wie beruflichen Alltag in den mehr als
zwei Jahren der corona-bedingten Ausnahmesituation massiv verindert,
zumindest fiir die Mitarbeitenden und Fihrungskrafte, die aufgrund einer
groffen Digitalisierungsquote prinzipiell auch an anderen Orten arbeiten
konnen als in der Werkhalle oder im Friseursalon, dem Krankenhaus
oder dem Fachgeschaft. Langfristig werden hybride Arbeitskonzepte mit
einem selbstverstindlichen Mix von Arbeitsanteilen in und aufSerhalb des
Unternehmens daher mutmaflich bestehen bleiben. Zudem hat die Kri-
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se wie ein Digitalisierungsbeschleuniger gewirkt und Mitarbeitende, wie
Fuhrungskrifte sowie die Unternehmensleitungen von der vitalen Bedeu-
tung der Digitalisierung und der hierfir erforderlichen Kompetenzen und
Arbeitskultur tGberzeugt. Die aktuelle und zukinftige Fihrungssituation
hat sich damit verdndert: sie erfolgt deutlich haufiger iber Distanz, ist
dabei deutlich kommunikationsintensiver geworden, steht vor ganz neuen
Anforderungen, das Onboarding von Mitarbeitenden zu organisieren, an-
zuleiten, zu betreuen, sie zu guter Leistung zu bringen. Deutlich geworden
ist auch, dass gerade in Bezug auf die digitalisierten Arbeits- und Kommu-
nikationsprozesse der Arbeit ein diesbeziiglicher qualifikatorischer Nach-
holbedarf bei Mitarbeitenden und Fihrungskriften besteht. Das bestatigt
eine Studie des Fraunhofer IAO aus dem Jahr 2021 zum Thema, fir die
bundesweit Personalverantwortliche befragt wurden.

Diese Studie des Fraunhofer IAO hat nach den sichtbaren und mafigeb-
lichen Veranderungen der tiglichen Fithrungsarbeit in der Corona-Pande-
mie gesucht. Uberschreiben lieSen sich die Antworten in Bezug auf ein zu-
stimmendes Ja, das hat sich verandert mit den Stichworten mebr Kommuni-
kation (64,9 %), Koordination (46,3 %), und direkte Einzelgespriche (one to
one) (43,4 9%). Damit verbunden ist ein insgesamt nochmals erhohter Ar-
beitsaufwand fiir die Fithrungskrifte (43,2 % Zustimmung). Interessanter-
weise hat die Aussage Fiihrungskrdfte delegieren langfristiger mit nur 19,6 %
die geringste Zustimmung. Es zeigt sich, dass das Fehlen der (gemeinsa-
men) raumlichen Prasenz mit all ihren Nebeneffekten eine sehr dedizierte,
aktive Kommunikationsarbeit notig macht, die, tiber Medien abgewickelt,
eben auch anders geplant und teilweise aufwendiger in der Durchfiihrung
gemanagt werden muss. Zu denken sei hierbei nur an Nebeneffekte ge-
meinsamer Prasenz, die sich in Aussagen wie man bekommt viel ,nebenher’
mit; kommt einfach ins Gesprich; sieht und ,erspiirt’ Stimmungen einfacher wi-
derspiegeln. Sicher schaftt auch die Pandemie dahingehend zusitzliche Be-
dirfnisse — eine Sondersituation wie Corona macht es immer auch erfor-
derlich, die Lage zu erklaren, zu informieren, zu beruhigen und alle Betei-
ligten in einem moglichst guten Loop an Informationen zu halten. In je-
dem Fall kann man davon ausgehen, dass die genannten Veranderungen
den Arbeitsdruck der Fihrungskrifte insgesamt nochmals erhoht haben
dirften.
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Einbindung, Informalitit, die Gruppe zusammenhbalten - die emotio-
nalen Themen sind die schwierigsten

Zusitzlich hat diese Studie aus dem Jahr 2021 mitten in der Pandemie
nach den groften Herausforderungen und deren Bewiltigung seitens der
Fuhrungskrifte gefragt. Auf die Frage, wie leicht oder schwer den Fiih-
rungskriften die Bewaltigung fillt, gehen vor allem diejenigen Themen als
die schwierigsten hervor, die eng mit personlichen Aspekten, familidren
Themen und Informalitit zu tun haben. Schwer bzw. sebr schwer ist der
Umgang mit Mitarbeitenden, die wenig aktiv kommunizieren (54,7 %
schwer, 8,0 % sebr schwer), das Aufrechterhalten informeller Kommunikati-
on und Bindung (44,9 % schwer, 9,6 % sebr schwer), aber auch der Ausgleich
erlebter Ungleichbelastung durch verschiedene familidre Situationen der
Mitarbeitenden.

Dazu passen auch Schwierigkeiten, adiquat mit dem Phanomen der
Entgrenzung umzugehen. Hier sehen wir das klare Dilemma der Fiih-
rungskrifte, die eben nicht nur fachliche Vorgesetzte, sondern im besten
Fall auch zentrale Enabler eines guten Miteinanders und Arbeitsklimas
sind. Gerade in der Pandemiesituation war es besonders schwer, an die
Menschen heranzukommen; andererseits verstarkt genau diese raumliche
Distanz die entstehenden, zuvor genannten Problematiken.

Diese Situation durfte im Neuen Normal nicht mehr ganz so extrem
ausgepragt sein, dennoch gehen wir von langfristigen Veranderungen aus.
Sicherlich ist hier auch die Frage berechtigt, wie weit fihrungsseitige Fiir-
sorge gehen kann und muss und inwieweit auch von den Mitarbeitenden
ein hoheres Maf§ an Selbstverantwortung verlangt werden kann.

Aus Managementsicht sind durchaus auch die Ergebnisse in Bezug auf
das Thema Wahrnehmung von Leistung relevant. Hier haben immerhin
31,8 % der Befragten vermerkt, dass diese Wahrnehmung eine schwer zu
meisternde Herausforderung sei. 2,7 % sagen, dass ihnen dies sebr schwer
fillt. Die damit verbundene Frage, inwieweit in hybriden Arbeitskonzep-
ten letztlich nicht auch veranderte Formen der Leistungsmessung erforder-
lich sind, haben wir bereits in einer weiteren Studie dieser Studienreihe
néher beleuchtet (vgl. Hofmann et al. 2021). Letztlich zeigt aber der Blick
auf die Gesamtergebnisse, warum Fiihrung auf Distanz eben weit mehr ist
als die Abwicklung von Meetings im Online-Format. Viele Fihrungskrafte
kommen zweifellos auch an die eigenen Grenzen und sind sicher auch
schlichtweg unsicher, welches personliche Verhalten in dieser Ausnahme-
situation derzeit angemessen sein kann (Hofmann et al. 2021).
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Wie geht es in der hybriden Arbeitswelt weiter?

Unter hybriden Arbeitsformen verstehen wir solche, die ortsprasente und
ortsmobile Arbeit in grofSer Selbstverstindlichkeit mischen, und zwar in
synchroner als auch in asynchroner Form. Das bedeutet: Der einzelne
kann unter mehr oder weniger strikten Rahmenbedingungen wihlen, wo
er arbeitet und sich damit tage- oder stundenweise zwischen Biro und
anderen Arbeitsorten entscheiden (asynchrone Hybriditat); umgekehrt be-
deutet das auch, dass Situationen, in denen Personen an einem Ort mit
solchen in virtueller Zusammenschaltung zu einem Zeitpunkt zusammen-
arbeiten (synchrone Hybriditat), zunehmen werden. Nach der Pandemie —
wann immer wir diesen Zeitpunkt zeitlich einigermafen festlegen konnen
— konnen wir davon ausgehen, dass die Arbeitswelt deutlich hybrider
gestaltet sein wird als vor der Pandemie (vgl. Hofmann und Hoberg 2022).

Erkennbarer Perspektivwechsel: Erwartbar ist ein Einpendeln auf
einen Mix von Prisenz und mobilen Arbeitsformen

Der Blick in die Zukunft nach Corona zeigt einen Riickgang der Extremfor-
men und ein Einpendeln auf einen ausgewogeneren Mix zwischen Prisenz
und virtuellen Arbeitsformen. Fir die Arbeitswelt in post-pandemischen
Zeiten zeigt die Studie des Fraunhofer IAO (Hofmann et al. 2022), dass
sich der Anteil der Befragten, die davon ausgehen, dass (fast) alle Buroar-
beitenden ganz oder teilweise im Homeoffice/mobil arbeiten werden, auf
11,6 % belduft; rund 30,7 % geben an, dass die meisten Bliroarbeitenden in
dieser Form arbeiten werden. Der Grof3teil befindet mit 42,7 % in der Ant-
wortkategorie etwa die Hilfle der Blroarbeitenden. Wie selbstverstindlich
sich ortsflexible Arbeitsformen in das Portfolio moglicher Gestaltungsop-
tionen eingebracht haben, zeigen auch hier die verschwindend geringen
2,29 der Befragten, die davon ausgehen, dass in der Zukunft (fast) nie-
mand der Buroarbeitenden im Homeoffice/mobil arbeiten wird. Die ver-
gangenen Monate haben also zu einem dauerhaften Perspektivwechsel ge-
fihrt.

Auch vor diesem Hintergrund ist die tiefergehende Frage naheliegend,
inwieweit die erwartbaren Arbeitsformen in ihrem Mix aus Prisenz und
Virtualitat noch zusatzlich zu verinderten Anforderungen an die tigliche
Fihrungsarbeit fihren.
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1.4 Worauf sich Fiihrungsarbeit in Zukunft konzentrieren sollte

Die bisherigen Ausfihrungen zeigen, dass sowohl die langfristigen Veran-
derungstrends als auch die relativ aktuellen, aber massiven Verinderungen
aufgrund der Veranderungen von Arbeitsorganisation in der Corona-Pan-
demie und die daran orientierten Erwartungen an das Neue Normal Fiih-
rungsarbeit unter starken Veridnderungsdruck bringen. Diese fassen wir
wie folgt zusammen und aktualisieren dabei Aussagen aus vergangenen
Jahren (vgl. Gebhardt et al. 2015):

Wirksame Fiithrung realisiert Entwicklungsorientierung: In der hybri-
den Arbeitswelt sind Fithrungskrafte aufgerufen, zunehmend eigenstindi-
ge Mitarbeitende im richtigen Maf§ zu fordern, anzuleiten, aber auch
freizulassen, damit sie ihr Potenzial entfalten konnen und in ihrem Selbst-
verstindnis als wertvolle Ressource glaubhaft unterstiitzt werden.

Wirksame Fithrung fordert Diversitit: Die absehbar zunehmende Diver-
sitit von Mitarbeitendengruppen in Bezug auf Alter, kulturellen Hinter-
grund etc. erfordert dariiber hinaus eine Integrationsleistung, die haufig
genug durch eigene Sozialisierungen der Fihrungshandelnden erschwert
wird. Dennoch erfordert schon allein der demografische Wandel, sich viel
intensiver mit Mitarbeitenden anderer Nationalititen, aber auch diverse-
ren Orientierungen aktiv auseinanderzusetzen.

Wirksame Fithrung bietet Rahmensetzung: Strukturvorgaben sollen ge-
rade Wissensarbeitenden helfen, ihrem Denk- und Wirkungsraum einen
Rahmen zu geben. Diese Rahmensetzung soll fiir Budgets und Timings
sensibilisieren und unternehmerisches Denken fordern. Die Ubertragung
komplexer Anfragen und groferer interner Aufgaben in Projektbriefings
schult die Kundenorientierung und definiert die notwendigen Kompeten-
zen fur die Leistungserbringung.

Wirksame Fithrung fordert Vernetzung und gemeinsame Ideenfin-
dung: Stark beziehungs- und kommunikationsorientierte Kompetenzen
werden in Zukunft erfolgskritischer. Wissensintegration in diversifizierten
Teams ist erforderlich, genauso wie ein Delegationsstil, der die zunehmen-
de Eigenstindigkeit der Mitarbeiter*innen respektiert, ohne diejenigen au-
Ber Sicht zu lassen, die stirker angeleitet werden miissen. Ein wichtiger
Anteil der Fihrungsarbeit liegt zukiinftig darin, Themen, Strategien und
Herausforderungen mit dem Team in Resonanz zu bringen, um gemein-
sam an Losungen zu arbeiten und sich dabei eher als Regisseur*in denn als
direkte*r Anleiter*in zu verstehen.
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Wirksame Fiihrung gestaltet Erwartungen: Wo nichts so bestindig ist
wie der Wandel, sind einerseits Orientierung und Identifikation, anderer-
seits aber auch Zukunftsoffenheit und Anpassungsfahigkeit sowie das akti-
ve Fordern neuer Ideen und Innovationen gefragt. Das stellt extrem hohe
personliche und strukturelle Anforderungen an tiberzeugende Fithrungsar-
beit. Ein Schlissel ist dabei der permanente, explizite Austausch uber die
wechselseitigen Erwartungen von Management und Team.

Wirksame Fithrung ist Kommunikation und Interaktion: Fihren ist
Einbinden, Befahigen, Vernetzen. Sieht man Fihrung im Verstindnis der
personenorientierten Fihrung, insbesondere als die Ausgestaltung einer
Fuhrungsbeziehung, wird offenbar, dass im Zeitalter zunehmend mobiler,
flexibilisierter Arbeit eine neue Balance fiir die Ausgestaltung der Kommu-
nikationsbeziehung, der Nutzung technischer Kommunikationsmedien,
das Ausbalancieren von raumlicher Nihe und virtueller Begegnung erfor-
derlich wird.

Fuhrungsarbeit ist daher immer auch Interaktionsarbeit. Im Projeke eL-
La4.0 lag es also nahe, das Konzept der Interaktionsarbeit aufzugreifen und
als Anknipfungspunkt fiir ein neues Verstindnis des Verhiltnisses von
Fihrungskriften und Gefiihrten zu nutzen. Fihrungskraftearbeit als inter-
aktionsbasierte Dienstleistung und Fihrung als bidirektionale Handlung
zu verstehen, ermoglicht neue Perspektiven auf die Austauschbeziehungen
zwischen den Akteur*innen (Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021). In-
teraktionsarbeit wiederum erfordert Interaktionskompetenz. Ebenso nahe
lag es daher im Projekt, dieses Konstrukt in den Mittelpunkt der Kompe-
tenzdiskussion von Fiithrungskriften zu stellen, als Fihrungseigenschaft
und Kompetenzbiindel im Rahmen von Fihrung in der soziodigitalen
Transformation zu verstchen und entsprechende Elemente, Merkmale
und Bausteine herauszuarbeiten. Hiermit beschaftigt sich der Beitrag von
Dworschak und Fehrle in dieser Publikation.

Die oben genannten Anforderungen erscheinen uns mit Blick auf die
hybride Arbeitswelt von besonders grofer Relevanz. Daher mochten wir
hierzu noch etwas vertiefende Gedanken teilen. Sie basieren auf Ausarbei-
tungen im Innovationsverbund Connected Work, in dem das Fraunhofer
IAO im Jahr 2021 gemeinsam mit mehr als 20 Arbeitgebern in sechs
Sprints aktuelle Fragen der Gestaltung der hybriden Arbeitswelt bearbei-
tet hat. Im Sprint Fiihrung und Selbstorganisation haben wir uns sehr in-
tensiv Uber die verdnderten Anforderungen an Fihrung in der hybriden
Arbeitswelt ausgetauscht. Fihrung muss sich, das war rasch klar, in deren
Kontext neu definieren, und dabei insbesondere verinderten Erwartungen
der Gefiihrten, aber auch den verinderten marktlichen Anforderungen
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der Organisationsumwelten entsprechen. Fithrungskrifte sollten ihre Rolle
und ihr Selbstverstindnis iberdenken, Dinge abgeben, aber gleichzeitig
eine richtungsgebende und orientierende Funktion bewahren. Es ist nicht
leicht, vermeintlich widersprichliche Ziele durch eine Weiterentwicklung
individuellen Fihrungshandelns und der gelebten Fuhrungskultur und
nicht zuletzt des Fihrungssystems zu verbinden (vgl. Hofmann 2022).

Die Arbeitsgruppe hatte zu Beginn ein Stimmungsbild dartber erstellt,
was aus Sicht der Beteiligten derzeit die groften Schmerzpunkte der Fiih-
rungskrifte sind. Die folgende Abbildung zeigt dieses Stimmungsbild, und
es spiegelt vor allem die derzeitig grofe Unsicherheit der handelnden
Personen aufgrund der pandemieseitig erzwungenen raumlichen Distanz.
Diese fordert z.B. Improvisation und bringt Unruhe, fordert aber auch
neue Ideen und Selbstverantwortung. Es wurde aber auch klar, dass die-
se Verinderungen nicht alleine von Fihrungskraften geschultert werden
konnen, sondern eine Verdnderung des gesamten Beziehungs- und Leis-
tungssystems zwischen Fiihrung und Gefiihrten erforderlich machen.

Abnahme der Bindung der Mitarbelteran die Organisation | e e -
e —s L2 I @

Verschlechterung der sozialen Beziehungen untereinander. Lnd Abnahme der In litat

Erhdhte Koordinations=undKommunikationsaufwéinde.undz&ftiiche Mehrbglastu

Vermehrter Aufwand filr Fihrungsarbeit fir neue Formen der Delegatiopund Leistungskontrolle

(Geflihite) Ungerechtigkeiten und damit verbundene Konflikt:
Flexibilit&tsinanspruchnahme)

Druck von der Ubergeordneten Filhrungsebene, ein breite!
abzubilden und durchsetzen zu missen

| e i
Etborkoty STistcs Fhvungslodt urch engeind Prise e DUE o ean .
Héhere Konfiikineigung in der tﬂgl%en Abstimmung | -

Verschlechterung des Wissensaustausches im Filhrungsbergi

zwischen den Kollegen (z. B. Arbeitslast,

ll-Back zu erreichen bzw. Mindestprdsenzen

gar nicht relevant
sehrrelevant

Reputationsverlust der Fihrungskraft selbst durch mangelngie Medien- und Kommunikationskompetenz, die
sichtbar wird \w—-——-———..,.mwm T

2}

Abb. 2: Stimmungsbild Arbeitsgruppe (Quelle: Hofmann 2022, S. 1)

Verinderte Erfolgsfaktoren erfolgreicher Fithrung: Vertrauen — Empa-
thie - Kommunikation - Fithrungsprisenz

Auf Basis der Auswertung einschldgiger Studien und Ausarbeitungen ha-
ben wir uns im Sprint mit vier Anforderungsbereichen beschiftigt, in de-
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nen Fuhrungskrifte hinsichtlich Connected Work in Zukunft Schwerpunk-
te legen miissen. Dazu gehoren:

e Die Kompetenz, vertrauensorientiert zu fihren und selbst auch Ver-
trauen von den Mitarbeitenden zu erhalten;

e Die Kompetenz, empathisches Verhalten zu realisieren, ohne die not-
wendige professionelle Distanz zu verlieren;

e Die Kompetenz, auch tiber Distanz bzw. in hybriden Situationen echte
Fihrungsprisenz zu zeigen;

e Die Kompetenz, iiber verschiedenste Medien adiquat zu kommunizie-
ren und zu moderieren, Menschen einzubinden, sowie die Selbstreflek-
tionsfahigkeit, das eigene Wahrnehmungsverhalten mit Blick auf die
veranderten raumlichen und medialen Gegebenheiten anzupassen.

Gerade mit Blick auf die abnehmende physische Prisenz halten wir das
Konzept der Fihrungsprisenz fir besonders spannend und einen vertie-
fenden Blick wert:

Fihrungsprasenz: Da sein und wirksam werden, ohne physisch da zu
sein

Dieses Konzept wird mit Blick auf die hybride Arbeitswelt in drei Dimen-
sionen aufgeteilt. Es geht dabei um die Frage, wie auch in virtuellen Ar-
beitssituationen Fihrungsprasenz im Sinne fachlicher, personlicher und
auch menschlicher Autoritdt vermittelt werden kann. Im Detail dazu im
Folgenden die Fragen, die sich Fihrungskrafte dazu zum Selbstcheck stel-
len kénnen:

Soziale Prdsenz:

Sie beantwortet im Kern die Fragestellung: Wieviel zeige ich von mir als
Mensch?

Das ist die Wahrnehmung, die die anderen von mir als Person/Fithrungs-
kraft in einem virtuellen Umfeld haben, und die ich umgekehrt fiir andere
moglich machen, z.B. durch personliche Einblicke, durch die Verwendung
von Emoticons, das aktive Zulassen von interessierten Fragen nach dem
Menschen dahinter.

Kognitive Prdsenz:

Steht fiir die Frage: Wie stark beziehe ich mich auf andere und vernetze sie?

Wie stark bin ich als Fihrungskraft in der Lage, die Mitarbeitenden
aufgrund meines tbergreifenden Wissens, meiner Erfahrung miteinander
ins Tun zu bringen, Querverbindungen zu schaffen, zur Zusammenarbeit
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anzuregen? Hierzu gehoren auch analytische und wissensbereichstibergrei-
fende Kompetenzen.

Fiibrungsprdsenz im engeren Sinne:

Sozusagen fiir Fortgeschrittene! Hier lautet die Frage: Wieviel Regieverant-
wortung tibernehme ich als Fihrungskraft?

Wie gut gelingt es mir, moderative Verantwortung zu ibernehmen,
meine Mitarbeitenden in geeigneten Rollen zu orchestrieren, diese best-
moglich selbst entscheiden und interagieren zu lassen? Dahinter liegt das
systemische Prinzip der Theatermetapher, das alle Organisationen, die dort
agierenden Personen und ihre Zusammenarbeit in einer gemeinschaftli-
chen Inszenierung beschreibt. Hier ist die Rolle der Fihrungskraft am
ehesten der eines*einer Regisseurs*in zu vergleichen.

Uns erscheint vor allem die Fihrungsprasenz im engeren Sinne in
der Arbeitswelt von morgen wichtig, weil sie in ihren Dimensionen der
Umsetzung auch deutlich tber die Uberwindung der raumlichen Distanz
hinausgeht und damit einen wichtigen Baustein moderner Fihrungsarbeit
beschreibt. Sie steht genau dafiir, worauf es bei einer guten Fithrungskraft
unserer Uberzeugung nach wesentlich ankommt: Andere (die Mitarbeiten-
den) in den Mittelpunkt zu stellen, leuchten zu lassen, ihr Zusammenspiel
zu verbessern und in der Summe eine Gemeinschaft mitzuformen, die
mehr ist als die Summe seiner Teile. Dazu gehort zweifellos auch ein
generatives Mindset: andere wachsen lassen zu konnen, ohne dabei person-
lich etwas einzubiiSen. Der Kolner bringt dieses Mindset ganz wunderbar
auf den Punkt: ,Mer muss och junne kénne’ — man muss anderen auch
was gonnen konnen! Dazu gehoren personliche Reife, eine hoffentlich
geglickte eigene Berufsbiografie und echtes Interesse an der nichsten
Generation und ihrem Beitrag. Das mag in Zeiten, in denen herausgeho-
bene Unternehmer wie Elon Musk mit einem erratischen Fihrungsstil
sowohl Bewunderung als auch Befremden auslosen, sehr ausgefallen zu
sein. Und ja, sicher braucht es auch herausgehobene Visionidre mit einem
unbedingten Willen, um echte Innovationen umzusetzen. Die tagliche
Fuhrungsarbeit sollte dennoch auch stark von den genannten generativen,
ermoglichenden und vernetzenden Anteilen gepragt sein.

1.5 Welche Kompetenzen werden erforderlich sein?

Kommunikationsfahigkeit und Vertrauen (zu geben und zu erhalten) —
absolute Spitzenreiter in Bezug auf zukunftig erforderliche Kompetenzen
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In der bereits zitierten Studie des Fraunhofer IAO aus dem Jahr 2021
(Hofmann et al. 2021) haben wir nach den wesentlichsten Kompetenzen
von Fihrungskriaften im New Normal gefragt. Hier hatten die Befragten
die Moglichkeit, die fir das neue Normal wichtigsten Kompetenzen fiir
Fihrungskrafte in ein Gesamtranking zu Gberfiihren. Hier lohnt ein ge-
nauerer Blick sowohl in Bezug auf das gesamte Ranking im Ergebnis als
auch auf die Varianz, also die Beantwortung der Frage, wie homogen
diese Bewertungen waren. Absolut herausragend sind die Spitzenwerte:
Vertrauen (zu geben und zu erhalten) und Kommunikationsfiahigkeit
werden von den meisten Befragten mit weitem Abstand an die Spitze
gevotet. Die Kommunikationsfahigkeit erklart sich sicher bereits durch die
anfangs beschriebenen Kernverinderungen der tiglichen Fihrungsarbeit,
in welcher Kommunikation und Interaktion auf allen Kanilen eine grof3e
Rolle spielen, auch um die verminderte rdumliche Co-Prisenz und ihre
Vorteile zu kompensieren. In der hybriden Arbeitswelt wird ebenso pro-
aktive wie medienkompetente, wertschitzende Kommunikation und An-
sprechbarkeit ein wesentlicher Schliissel fiir gute Zusammenarbeit, Leis-
tung und Bindung sein. Dennoch wird das Ausmaf§ direkter Begegnung
und sozialer Einbindung und damit auch der (impliziten und expliziten)
Kontrolle geringer sein als vor der Corona-Pandemie, was die Bedeutung
des Vertrauens so stark wachsen ldsst. Vertrauen lasst sich zudem als ein
Managementprinzip interpretieren, das bewusst auf das Gegenstick der
minutiosen und aufwendigen Kontrolle verzichtet; eine Einstellungssache,
aber eben auch eine Ressourcenabwigung. Und ganz offensichtlich haben
die Erfahrungen der letzten Monate auch belegt, dass dieses Vertrauen in
den Leistungswillen und das Engagement der allermeisten Mitarbeitenden
mehr als berechtigt ist. Das hat auch unsere erste themenspezifische Studie
dieser Studienreihe eindrucksvoll gezeigt (Hofmann et al. 2020).

Dennoch muss konzediert werden, dass bisher breit etablierte Control-
ling- und Reportingmechanismen dieses Vertrauen nicht so stark in den
Mittelpunkt gestellt haben und mithin auch eine entsprechende Weiter-
entwicklung notwendig sein wird. Wahrend Kommunikationsfahigkeit
sich zumindest ein Stlick weit trainieren und entwickeln lasst, ist Ver-
trauen aufzubauen eine komplexe Kompetenz, die sich nicht so einfach
erlernen ldsst. Hier kommt es auf eine Mischung aus Kulturentwicklung,
Vorbildverhalten und sehr dedizierter Reflektion an, um eine entsprechen-
de Weiterentwicklung vollziehen zu konnen.
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Abb. 3: Kompetenzen von Fiihrungskriflen fiir das Neue Normal (Quelle: Hofmann et al.
2022, 8.7)

Die in der weiteren Folge genannten Kompetenzen weisen eine weit gro-
Bere Varianz und damit weniger groffe Eindeutigkeit im Ranking auf. Auf
dem dritten Platz folgt Empathie, anschliefend Delegationsfahigkeit und
dann Planungs- und Organisationsfahigkeit. Die groffte Varianz ist bei den
Punkten Medienkompetenz sowie Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden.
Sieht man an das untere Ende des Rankings, so wird das Fachwissen (vgl.
Kap. 6) von den meisten Befragten gleichermaflen auf den letzten Platz
gevotet. Auch das erstaunt, wo doch bekannt ist, dass bis heute vor allem
A die Fachkenntnis das zentrale Beforderungsargument in eine Fihrungs-
position ist. Heiflt das nun, dass in Zukunft Fachkenntnis wirklich so
unwichtig sein wird? Hier konnte man auch annehmen, dass diese schlicht
vorausgesetzt wird, und eben die anderen genannten Kompetenzen eine
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wirkliche beférderungs- und entwicklungsseitige Bedeutung bekommen
sollen (vgl. Hofmann et al. 2022).

Erforderlich werden auch neue Formen von Fiihrungslegitimation
und -organisation

Neue Aufgaben sowie die verinderten Erwartungen der Mitarbeitenden
machen auch Verinderungen in den Mechanismen der Fihrungslegitima-
tion und -organisation notwendig. Viele Fihrungskrifte missen heute
die einstmals errungenen Fihrungsanspriiche iberhaupt zum ersten Mal
gegeniiber Mitarbeitenden rechtfertigen. Fihrungskrifte werden sich zu-
kinftig auch immer wieder beweisen mussen. Die Legitimitit von Fiih-
rung wird temporarer und sie speist sich verstirkt aus der Anerkennung
im jeweiligen sozialen Interaktionsfeld. In der Weiterentwicklung werden
dann Uberlegungen nachvollziehbar, wonach sich das Team seine Fiih-
rungsperson frei wihlt und gemeinsam festlegt, welche inhaltlichen und
sozialen Fuhrungsqualititen und welcher Verantwortungsbereich mit der
jeweiligen Aufgabe verbunden sein sollte. Unnétig zu sagen, dass sich
damit der Legitimationsdruck natiirlich deutlich weiter verscharft. Das
demokratische Unternehmen funktioniert dann letztlich mittels wechselnder
Mehrheiten und erlebt interne Wahlkidmpfe. Natiirlich wirft das die Frage
auf, wie in diesen Mechanismen Verantwortlichkeiten auch lingerfristig
geklart werden und wie relevante Unternehmensexterne, wie Shareholder
oder wichtige Kund*innen, auf diese Wahlprozesse Einfluss nehmen kon-
nen und sollen (vgl. Gebhardt et al. 2015).

Organisatorische Innovationen sind auch in der Umsetzung von Fiih-
rung erwartbar

Fihrung liegt nicht nur auf den Schultern einzelner Fithrungskrafte, son-
dern findet in einem bestehenden Fithrungssystem und in einer unterneh-
mensspezifischen Unternehmensorganisation statt. Auch danach hat die
Studie von Hofmann et al. im Jahr 2021 gefragt. Die dahinterliegenden
Trends lassen sich mit den Stichworten Enthierarchisierung, mehr Selbst-
verantwortlichkeit, Fihrung ohne disziplinarische Gewalt und Fihrung
als (temporire) Rolle umschreiben. Nimmt zu wurde fiir Fihrung auf Zeit
von 36,3 % der Befragten angegeben, fiir geteilte Fithrung von 42 % und
far Fihrung ohne disziplinarische Kompetenz von 49 %. Das konnten
auch Optionen dafiir sein, dass Fihrungsarbeit wieder attraktiver wird,
auch fiir bisher unterreprisentierte Gruppen (insbesondere Frauen). Zu
den genannten Verinderungen passt die Angabe von 34,3 % der Befragten,
dass die Anzahl der Hierarchien abnehmen wird. Nichts gegen Hierarchie
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als etabliertes Organisationsprinzip, das Klarheit und Verantwortlichkeit
schafft: Doch ausgepragte Hierarchien konnen eben gerade dann dysfunk-
tional werden, wenn die Wettbewerbsumwelt dynamisch wird, wenn
schnelle, tbergreifende Reaktionen erforderlich sind und zudem Men-
schen gewonnen werden sollen, die sich nicht mehr klaglos in vorgegebe-
ne Strukturen und Machtverteilungen einfigen wollen. Der Bedeutungs-
verlust von Hierarchien scheint folgerichtig (vgl. Hofmann et al. 2021).
Eine Studie des Fraunhofer IAO gemeinsam mit Rochus Mummert brach-
te dhnliche Erkenntnisse: Moderne Fihrungsstrukturen und Organisati-
onsformate, wie z. B. geteilte Fithrung sind immer noch in der Minderheit,
genauso wie Fachkarrieren oder andere alternative Karrieremodelle. Fir
interne Entwicklungspfade spricht vieles: das Lernen von der Pike auf, die
Systematik, die dahinterliegen kann, erleichtert auch die Aufrechterhal-
tung einer eigenen und starken Unternehmenskultur. Dennoch kann dies
auch die Offenheit fir neue Perspektiven und damit Reaktions- und Ver-
anderungsbereitschaft stark einschrinken. Moderne Organisationsformen
von Fihrung haben z. B. auch das Potenzial, Frauen verstarkt in Fihrungs-
positionen zu bringen oder tber mehr Beteiligung von unten auch ein
Mehr an Ideen zu generieren (vgl. Hofmann und Wienken 2020).

Nicht zuletzt: Auch die Fithrungssysteme im Sinne tibergeordneter
Anreizsysteme miissen angepasst werden

Betrachtet man die Praxis der Fihrungssysteme aus der Perspektive der
realisierten Anreiz- und Steuerungssysteme, so dominieren gegenwartig
noch tiberwiegend klassische betriebswirtschaftliche Ziel- und Steuerungs-
grofen. Dies hat auch die Untersuchung des Fraunhofer IAO mit Rochus
Mummert bestitigt (vgl. Hofmann und Wienken 2020). Entwicklungs-
orientierte, mitarbeiterorientierte Indikatoren werden kaum durchgangig
definiert und kaskadiert. Es bleibt bei klassischen Groen der Umsatz-
entwicklung, der Qualititsvorgaben und anderer profitabilititsorientierter
Steuerungsgroflen. Zwar findet sich in so manchem Unternehmensleitbild
die Aussage, der Mensch sei die wichtigste Ressource — dies fithrt aber
nicht zu einer konsequenten Aufnahme hierzu passender Steuerungs- und
ZielgroBen tber die einzelnen Hierarchiestufen hinweg. Das Monitoring
primiér betriebswirtschaftlichen Kenngroffen ist damit immer noch allge-
genwartig. Viele Fihrungsebenen in Produktion und indirekten Bereichen
weisen zudem einen deutlich gestiegenen, auch IT-technisch immer besser
unterstiitzten Arbeitsaufwand fir monatliches, wochentliches oder gar tig-
liches Reporting klassischer Zielgroen wie Umsatz, Fehlerrate etc. auf.
Diese werden mit stindig wachsendem Aufwand verdichtet dargestellt
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und bedeuten daher zusitzlichen Verwaltungsaufwand — aber sie negieren
eben die genannten newen Ziel- und Bewertungsgroen. Zudem sorgen
vielerorts tibergrofSe Fithrungsspannen dafiir, dass eine dediziert kommu-
nikations- und entwicklungsorientierte Fihrung von Mitarbeitenden gar
nicht moglich wird. Wer 35 Menschen direkt fiihrt, ist froh, die jahrliche
Runde der Pflicht-Mitarbeitendengespriche irgendwie durchgefithrt und
dokumentiert zu haben. Wenn weiterhin vor allem Umsatz, Gewinn und
geringe Fehlerraten die relevanten Bewertungskriterien sind, also nicht
Beitrige wie Innovationsimpulse, Verinderungsimpulse, neue Ideen oder
mutige Projekte, dann sollte man letztlich auch nicht erwarten, dass die
letzteren Themen auf der Top-Agenda der Fihrungskrifte stehen, die an
genau diesen KPIs gemessen werden. Man sollte fiir das, was wichtig ist,
auch belohnt werden — umgekehrt zeigt dieser Befund ebenfalls, dass der
digitalen Transformation und der damit ermdglichten Innovation (noch?)
nicht die Prioritidt zugemessen wird, die sie verdient hatte (vgl. Hofmann
und Wienken 2020).

1.6 Restimee: Das Veranderungsgescheben ist komplex und seit lingerem im
Gange

Es ist deutlich geworden, dass die Diskussion um verdnderte Aufgaben,
Kompetenzen, Formen und Rollenbilder der Fihrung in einem groleren
Kontext der Verinderung unserer Arbeitswelt zu sehen ist. Die Pandemie
hat diese Verinderungen stark beschleunigt und mit einem Zuwachs an
Erfahrungen bereichert, der vor Mirz 2020 so kaum denkbar gewesen wi-
re. Der vielzitierte Booster- und Brennglas-Effekt wirkt also auch hier. Den-
noch: Corona ist ein hochaktueller, aber keinesfalls der alleinige Treiber
dieser Veranderungen auf dem Weg zu einer immer digitaleren Wissens-
und Arbeitsgesellschaft. Die Debatte um moderne Fihrungskonzepte ist
Resultat verschiedener Entwicklungsrichtungen, die bereits seit Laingerem
im Gange sind: der Trend zur Wissensgesellschaft, verinderte Erwartun-
gen junger Erwachsener an Beteiligung und Mitverantwortung in ihrem
Arbeitsumfeld, eine rasante Digitalisierung, die Nachfrage nach agilen
Prozessen und Strukturen und nicht zuletzt die wachsende Bedeutung
von Sinnstiftung durch die Arbeit selbst. Und: In Zeiten von Klimakrise
und kriegsbedingter Energieverteuerung ist insbesondere Nachhaltigkeit
ein immer wichtiger werdendes Thema.
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2. Gute Fihrung als interaktionsbasierte Gestaltung
soziodigitaler Okosysteme

Ralf Kopp

2.1 Einleitung

In diesem Beitrag soll ein Fihrungsmodell guter Fihrung als interaktions-
basierte Gestaltung soziotechnischer Okosysteme skizziert werden.

In einem ersten Schritt (Kap. 2) wird die Fithrungsaufgabe entlang von
drei zentralen Gestaltungsperspektiven betrachtet: a) der Perspektive per-
sonaler und interpersonaler Faktoren b) der Perspektive organisationaler
Faktoren und c) der Perspektive technologischer Faktoren. Es soll danach
gefragt werden, welchen Stellenwert die Betrachtung von Fihrung als
Interaktionsarbeit in diesen Perspektiven jeweils einnimmt.

Davon ausgehend, dass sich das Interaktionsparadigma und der sozio-
technische Systemansatz gut erginzen und sich so wechselseitige Schwach-
stellen ausgleichen lassen, erfolgt in einem zweiten Schritt unter Aufnah-
me der angerissenen Kritikpunkte eine Zusammenschau bzw. weiterfiih-
rende Integration der drei Perspektiven zu einem sozio-technisch fundier-
ten Modell guter Fithrung (Kap. 3).

Zentrale Befunde im eLLa4.0-Projekt verweisen darauf, dass Fithrung
bis dato iberwiegend nicht auf Hierarchien (im Sinne von stabilititsorien-
tierten Interaktionssystemen) verzichtet, aber intensiv an ihrer Modernisie-
rung arbeitet. Gleichzeitig forciert sie seit langerem die Selbstorganisation
der Beschaftigten, so dass es zu einer spannungsreichen Uberformung
(moderner Hierarchien) durch Netzwerke (im Sinne dynamikorientierter
Interaktionssysteme) kommt. Es soll dargelegt werden, dass Selbstorganisa-
tion in Bezug auf Arbeitsbedingungen ambivalent ist und gute Fihrung
sensibel hierauf reagieren muss. Zudem erzeugt die Zusammenbindung
von stabilitits- und dynamikorientierten Interaktionssystemen Reibungs-
punkte und Konflikte, die ihrerseits ebenfalls kommunikativ bearbeitet
werden mussen (vgl. Kap. 4).

Der Beitrag setzt sich mit soziologischen Konzeptionierungen von Fiih-
rung als besonderer Form von Interaktion auseinander und priift deren
Tragfahigkeit vor dem Hintergrund der digitalen Transformation. Das be-
reits in den 80er Jahren durch Turk skizzierte fihrungsbezogene Interakti-
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onsparadigma wird aufgegriffen, relevante Weiterentwicklungen beschrie-
ben und auf Modellebene mit der soziotechnischen Systemperspektive
verknipft. Fihrung wird somit als interpersonelle, organisations- und
technikbezogene Interaktionsarbeit konzipiert. Um Akzentverschiebungen
von Fihrung in der Digitalisierung zu analysieren, wird die bereits bei
Tirk zumindest implizit angelegte idealtypische Unterscheidung von sta-
bilitits- und dynamikorientierten Interaktionssystemen als Bezugspunkt
von Fihrung aufgegriffen und prazisiert. Es wird davon ausgegangen, dass
dynamikorientierte, netzwerkférmige Interaktionssysteme fir Fihrung an
Bedeutung gewinnen, ohne dass auf stabilititsorientierte, hierarchische
Interaktionssysteme verzichtet wird. AbschlieSend erfolgt ein kurzes Rest-
mee (Kap. 5).

2.2 Gestaltungsperspektiven von Fiibrung

Zentrale Gestaltungsperspektiven von Fithrung als Interaktionsarbeit sind
zunichst die personalen und interpersonalen Faktoren (a). Sie wurden und
werden haufig strikt von organisationalen Faktoren bzw. Management un-
terschieden. Die Leitdifferenz Fihrung und Management erscheint jedoch
zunehmend als Uberbleibsel aus Zeiten, in denen der gesamte Unterneh-
menskontext eine relativ hohe Stabilitit aufwies und traditionell hierarchi-
sche Steuerung erfolgreich war. Aber die Rahmenbedingungen wandeln
sich immer schneller und die Wechselwirkungen zwischen Fihrung und
Organisation, respektive Management fithren zur Erosion der Trennlinie.
Interaktionsbedarf ergibt sich nicht mehr aus einer Licke im Rahmen or-
ganisationaler (und technologischer) Vorsteuerung, sondern auch zwecks
standiger, schneller Anpassung aller einstmals fixen Organisationsparame-
ter. Die Feststellung “Fihrung ist Interaktion” muss deshalb dementspre-
chend um die Gestaltungsperspektive der Organisation erweitert werden
(b). Gleichzeitig kann organisatorische Entwicklung weniger denn je oh-
ne Einbezug technologischer Faktoren (c) erfolgen. Letztlich besteht die
Funktion von Fihrung in der interaktions- und partizipationsbasierten
Koordination des Zusammenwirkens von Mensch, Team, Technik, Orga-
nisation sowie Information und Kommunikation.
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2.2.1 Gestaltungsperspektive: Personale und interpersonale Faktoren

Einem Grofiteil der industrie-, arbeits- und organisationssoziologischen
Fihrungsforschung liegt mehr oder weniger ein Paradigma von Fihrung
als Interkation bzw. Interaktionsarbeit zugrunde, wie es in den 1980er Jah-
ren entwickelt wurde. Strikt hierarchische unidirektionale Anweisungsmo-
delle werden hier nicht nur hinsichtlich ihrer demokratischen Legitimitat
und ihrer Effizienz, sondern auch in Bezug auf ihren Realititsgehalt infra-
ge gestellt und durch Vorstellungen sozialer Aushandlungsprozesse auf
Grundlage multilateraler Machtverteilungen ersetzt. Der Betrieb erscheint
als “arbeitspolitische und mikropolitische Arena der Arbeits- und Technik-
gestaltung” (Birke und Schwarz 1990) in der Fihrung als Interaktionspro-
zess konzipiert wird (Schmidt 1986; Pongratz 2003, S.93; Pongratz und
Vo8 1997; Neuberger 1990). Einen zentralen Ausgangspunkt markiert
Tirk mit seinen Uberlegungen zur Personalfiihrung bzw. Fihrung als in-
terpersonelle Interaktion im Sinne eines bi- bzw. multilateralen Aushand-
lungsprozesses (Turk 1984, 1990).

Turk kritisiert das in den 80er Jahren vorherrschende unterkomplexe
Organisationsverstaindnis (Maschinenmodell). Organisationen wiirden
demnach als rationalistische, monozentrische, kausal-linear und hierar-
chisch-instrumentell steuerbare Systeme begriffen und deren fundamental
sozialer Charakter verfehlt. Sie erscheinen dann als “algorithmische
Strukturen bzw. Prozesse (...), die eingegebene Inputs gemif$ einem kon-
struierten Programm in vorhersagbare Outputs verwandeln. (...) Das
Kernproblem liegt darin, dass die Transformation von Arbeitskraft in Ar-
beit, als technisches Problem der Systemintegration aufgefasst (wird); das
Personal bleibt dem System auferlich” (Turk 1990, S. 58 f., Herv. i. O.).

Aus soziologischer Betrachtung dagegen sind (Arbeits-)Organisationen
nicht komplett durchplanbar und durchorganisierbar, weil burokratisierte,
normierte und standardisierte Routinen bestandig von ungeplanten und
unabsehbaren Ereignissen und Storungen unterlaufen werden. Turk ver-
tritt die These, “dass jede Arbeitsorganisation einen Bedarf an nicht-organi-
sierter und nicht-organisierbarer Steuerungshandlung hat. Jeder Versuch,
diese Bereiche der Organisation zu unterwerfen, vermindert die Flexibilitit
und Anpassungsfihigkeit des gesamtbetrieblichen Systems drastisch”
(Turk 1984, S.67). In diesem Zusammenhang identifiziert er drei Wir-
kungszusammenhinge deren Bearbeitung in besonderem Mafle von sozza-
ler Interaktion abhangen. a) System-Umweltdynamik; b) interne Koordina-
tion unterschiedlicher Bereiche und Arbeitsaufgaben; ¢) Feinabstimmung
von System und Handlung bzw. von Organisation und Person.
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Unter sozialer Interaktion versteht man “in der Soziologie, alle die For-
men sozialen Handelns, bei denen das Verhalten von direkt miteinander
kommunizierenden Personen sich jeweils an dem Verhalten, den unter-
stellten Motiven und Erwartungen, den Wiinschen oder Reaktionen des
anderen ausrichtet” (Tiirk 1984, S. 64). Personalfiihrung als soziale Interak-
tion erscheint als eine direkte Form des Verhaltens oder der Verhaltensbe-
einflussung, von Angesicht zu Angesicht zwischen mindestens zwei Perso-
nen (vorgesetzte Person/unterstellte Person). In dieser Perspektive handelt
es sich um einen hierarchischen, aber wechselseitigen Beeinflussungszu-
sammenhang bzw. um eine spezifische Form sozialer Interaktion, die kon-
stitutiv von einem organisatorischen Rahmen abhéangt. Wahrend sozzale In-
teraktionen personen- und personlichkeitsabhangige Aushandlungs- und
Abstimmungsleistungen grofer Varianz und Flexibilitit ermdglichen,
steht Organisation fir personen- und personlichkeitsunabhiangige Regulie-
rung mittels Regeln, Normen, Rollen, Standards mit einem starker stabili-
titsorientierten Impetus. Interaktion findet nicht unter formal Gleichen
statt (wie bspw. im Freundeskreis), sondern sie bewegt sich auf Grundlage
einer formalen, arbeitsrechtlich abgesicherten asymmetrischen Macht- und
Einflussstruktur. Das grundsatzliche “Transformationsproblem von Ar-
beitskraft in Arbeit” (Bravermann 1980) bleibt jedoch bestehen. Arbeits-
leistung lasst sich demnach nicht auf direktem, planbarem Wege abrufen,
weil allein die Arbeitenden tber ihr Arbeitsmdgen verfiigen. Arbeitsanfor-
derungen (Soll-Vorgaben, normative Anforderungen) und reales Arbeits-
verhalten fallen mehr oder weniger stark auseinander. Es entstehen Steue-
rungs- bzw. Kontrollliicken, die durch informatorische, qualifikatorische
und motivationale Defizite (Kennen, Konnen, Wollen) verursacht sein
konnen. Dementsprechend markiert die Spezifizierung der Liicke einen
systematischen Ansatzpunkt zur Konkretisierung von Personalfithrungsbe-
darfen, von geeigneten Fiihrungsaktivititen und -instrumenten sowie er-
forderlichen Fihrungskompetenzen. Anders formuliert: Personalfiih-
rungsbedarf entsteht dann, “wenn eine Person nicht von selbst oder durch
andere Kontrollmechanismen gesteuert die an sie gestellten Anforderun-
gen erfullt” (Turk 1984, S. 68). Damit sind Personalfithrungsbedarfe durch
ein hohes Maf§ an Situativitit im Umgang mit Beschaftigten gepragt.

2.2.2 Gestaltungsperspektive Organisation
Lihrmann (2006) kniipft an die Uberlegungen von Tirk zur Fihrung als

interaktionale aushandlungsbasierte Steuerungsleistung an, indem er fest-
stellt, dass “Gber Erfolg und Misserfolg eines Fithrungsversuchs nur im
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komplexen Zusammenspiel zwischen den Beziehungsbeteiligten entschie-
den werden kann. Uber Fihrung kann gar nicht unabhingig von Interak-
tion gesprochen werden. [...] Fihrung wire iiberhaupt nur als Interaktion
analysierbar” (S.25). Jedoch formatiert er Personalfithrung nicht als Rest-
funktion organisatorischer und technologischer bzw. systemischer Vor-
steuerung, sondern weitet die Freiheitsgrade in Bezug auf die Wahl ihrer
Ziele und Mittel deutlich aus. “Fihrung kann mehr als sich innerhalb ei-
nes gesetzten Rahmens frei bewegen, sie muss den Rahmen nicht akzeptie-
ren, sie kann tber ihn hinausgehen — oder, um es etwas pathetisch auszu-
driicken, sie sprengt den Rahmen mitunter” (ebd., S.41). Diese Uberle-
gung adressiert die Innovationsfunktion von Fithrung (d.h. hier die Veran-
derung der Organisationsprozesse und Infrastrukturen), die in vernetzten
und digitalisierten Arbeitswelten immer wichtiger wird (Hill 2016, S. 247).
In dieser Betrachtungsweise wird mehr oder weniger implizit die immer
noch weit verbreitete Unterscheidung von Fihrung (als interpersonellen
Gestaltungsfaktor bezogen auf Personen, Teams, Motivation, Haltung,
Einstellung, Kultur) und Management (als organisationaler Gestaltungs-
faktor bezogen auf Arbeitsabliufe, Arbeitsplitze, Unternehmensstrategie,
Infrastrukturen, Normen, Kontrollmechanismen) deutlich relativiert bzw.
deren Wechselwirkungen hervorgehoben (vgl. Kotter 1990).

Die soziologische Arbeitsforschung hat das Thema Fithrung mit Fokus
auf unterschiedlichste Aspekte bearbeitet und umfangreiches fihrungsrele-
vantes Orientierungs- und Gestaltungswissen hervorgebracht. Fihrungsbe-
zogene Debatten kreisten in den 1980/90er Jahre u.a. um veranderte Fih-
rungskraftanforderungen im Zuge postfordistischer Arbeitsorganisationen
(Lean-Production, Lean Management, neue Produktionskonzepte, Grup-
penarbeit, Zunahme des Projektmanagements). In diese Zeit fallen auch
Versuche, theoretische Perspektiven einer “Soziologie des Managements”
als Desiderat der Industriesoziologie zu entwickeln, die Management als
sozialen Aushandlungsprozess und Manager*innen als bestimmte Grup-
pe betrieblicher Akteur*innen in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung stel-
len (vgl. Schienstock 1991; Braun et al. 1989; Miller-Jentsch und Stahl-
mann 1988). Die Schnittmengen zwischen Managementsoziologie sowie
Fihrungsforschung in der Arbeits- und Industriesoziologie aber auch der
systemischen Organisationsgestaltung fallen dementsprechend grof aus.
Fragestellungen, theoretisch-konzeptionelle Ansatzpunkte und Ergebnisse
unterscheiden sich nicht wesentlich und kulminieren in partizipativen
Formen der Interaktionsgestaltung und Entscheidungsfindung in den All-
tagsroutinen der Arbeitsausfithrung als auch in Lern-, Verinderungs- und
Innovationsprozessen.
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Die Unterscheidung von Fihrung und Management stammt aus einer
Zeit, in dem die Rahmensetzung durch das Management tber grofere
Zeitraume hinweg als stabil vorausgesetzt werden konnte. Diese Stabilitat
des Organisationsrahmens ist aber erheblich erodiert und permanenten
Anpassungsprozessen gewichen. Die Agilitit der gesamten Organisation
als lern- und entwicklungsfihiges System wird spielentscheidend. Kurzzy-
klische bewegliche Ansitze des Projektmanagements (Scrum) und akzep-
tanzorientiertes Changemanagement werden dominant (vgl. Reith und
Wimmer 2014). Die wechselseitige Justierung von Fihrung und Manage-
ment erfolgt immer schneller auf Grundlage von (ebenfalls wandelbaren)
Interaktionspraktiken, die einerseits mit der hohen Dynamik Schritthalten
missen, andererseits aber auch ein Mindestmaf§ an Stabilitit garantieren
missen, um Gberhaupt noch Zusammenhalt und Orientierung in der Or-
ganisation zu garantieren. Frohlich stellt fest: “die systematische Untersu-
chung des Begriffs begann schon zur Zeit der Industrialisierung, als das
Management in Unternechmen entstand — eine trennscharfe und praxis-
taugliche Definition gibt es aber bis heute nicht.“ (Frohlich 2022, S. 82).
Fur das hier zu skizzierende Konzept von Fithrung als interaktionsbasierte
Gestaltung soziodigitaler Okosysteme (vgl. Kap 2) ist die integrale Betrach-
tung besonders notwendig.!

2.2.3 Gestaltungsperspektive Technik

Technikgestaltung ist eng mit Fihrungsfragen verknipft. Die Digitali-
sierungsschiibe in allen Bereichen der Organisation (einschlieflich der
Kommunikations- und Interaktionsformen) bergen ein groffes Potenzial,
das nach konkreten Anwendungsmoglichkeiten und Nutzungspraktiken
sucht. Was sich durchsetzen wird, ist noch weitgehend offen und abhingig
von vielfiltigen Faktoren wie bspw. Branche, vorhandene Technologie,
Qualifikationsstruktur der Belegschaften, Marktsituation und damit auch
von Pfadabhingigkeiten (vgl. Ittermann et al. 2019). Grundsitzlich lassen
sich verschiedene Technologieentwicklungen beobachten, die sowohl posi-
tive als auch negative Wirkungen auf Arbeit haben kénnen (vgl. Ittermann
und Falkenberg 2019; Hirsch-Kreinsen 2018):

1 Wahrend hier beide Begriffe synonym verwendet werden durfen, fihrt Yukl mit
derselben Intention die Begriffe Fihrung und Management zu Managerial Leader-
ship zusammen (Yukl 1989).
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* Automatisierung: Erweitertes Rationalisierungsmittel zur Effektivitits-
steigerung und Substitution von Arbeit (z. B. Robotersysteme, additive
Fertigung)

o Vernetzung: Forderung von abteilungs- und betriebstiibergreifender
Kommunikation sowie Verbindung von Arbeit iber Entfernungen
(z. B. Plattform- und Cloudlésungen, IoT-Technologien)

o Assistenz: Erleichterung und Unterstiitzung von Arbeit und Lernen
(z. B. Assistenzsysteme, Exoskelette)

e Virtualisierung: Als Organisationstechnologie erfolgt eine autonome
Ubernahme von “Planungs-, Steuerungs- und Kontrollverfahren, die
friher organisatorisch erbracht worden sind” (Hirsch-Kreinsen 2018,
S.29) — und zwar nicht nur von Arbeit, sondern des Produktionspro-
zesses in seiner Gesamtheit (z. B. cyber-physische Systeme, maschinelles
Lernen)

Allerdings gibt es keinen Determinismus der Arbeitsfolgen. Diese erschei-
nen vielmehr als Resultat betrieblicher Aushandlungsprozesse tber die
konkrete Technikauslegung und organisatorische Einbettung. Nicht zu-
letzt hingen sie erheblich von den Gestaltungsprimissen und -fahigkei-
ten von Fihrungskriften in einer zunehmend entgrenzten Arbeitswelt
ab (vgl. Hofmann et al. 2015). Fihrung (Fihrungsansitze und -kompeten-
zen) ist ein zentraler Gestaltungsfaktor der digitalen Transformation (vgl.
Hofmann und Wienken 2020) und beeinflusst stark, welche Entwicklungs-
szenarien im Kontext der digitalen Transformation als wiinschenswert
angestrebt bzw. handlungsrelevant werden. Sie pragt damit die Arbeitsbe-
dingungen der Beschaftigten (Partizipationsgrade, Autonomiespielriume,
Zeitsouveranitit, Personen- und Gesundheitsforderlichkeit, Leistungsbe-
dingungen und Kontrollformen etc.). Die mdglichen Verschiebungen der
Handlungstragerschaft zwischen Mensch und Maschine (z. B. durch auto-
matisierte Entscheidungen von Robotern oder Einsatz bzw. Auslegung
von Assistenzsystemen) erdffnet den Fihrungskriften in Bezug auf die
Arbeitsgestaltung sowohl einen enorm restringierenden als auch einen
permissiven Spielraum.

Zudem ist Fihrung selbst unmittelbar von der digitalen Transformati-
on betroffen, indem z. B. auch hier Substitutions- und Dequalifizierungs-
prozesse wirksam werden und Belastungen zunehmen konnen. Gleichzei-
tig kann Digitalisierung Fihrung aber auch unterstiitzen und entlasten.
Durch die jeweils favorisierten Leitbilder, Organisationsprinzipien und da-
mit einhergehenden organisationalen Entwicklungspfade konfigurieren
Fuhrungskrifte nicht nur die Arbeitsfolgen fir die Beschaftigten, sondern
in betrichtlichem Mafle auch ihre eigenen Handlungsrahmen bzw. ihre je-

49



https://doi.org/10.5771/9783748937401-19 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Ralf Kopp

weils damit verkniipften eigenen Kompetenzanforderungen. Vor diesem
Hintergrund verdeutlicht eine Typologie der BAuA mégliche Wirkzusam-
menhinge von Digitalisierung und Fihrung (vgl. Weber et al. 2018, S. 8),
die in der Praxis auch vermischt oder phasenabhingig in Erscheinung tre-
ten konnen:

* Typ 1: Digitale Systeme ersetzen Fiihrung: Fuhrungskrifte konkurrieren
mit Maschinen. Digitalisierung macht personale/direkte Fithrung zu-
nehmend dberflissig. Manager*innen werden zu ausfithrenden Orga-
nen maschinell berechneter Entscheidungen. Emotionen, Gefiihle wer-
den ausgeschaltet. Beschiftigte werden neutraler (fairer?) behandelt.

e Typ 2: Digitale Systeme ermoglichen mebr Selbstorganisation: Fihrung er-
folgt als indirekte Steuerung tber die Bindung der Beschiftigten an
Unternehmensziele. Dies geht moglicherweise mit erweiterten Hand-
lungs-/Entscheidungsspielriumen der Beschiftigten einher, aber auch
mit hoheren Belastungen.

o Typ 3: Digitale Systeme erginzen Fiihrung: Sie ermoglichen eine sinnvol-
le Arbeitsteilung zwischen Mensch und Maschine. Reine Kontrolle
erfolgt durch Software. Menschen bleiben fiir Situationen hoher Kom-
plexitdt, Unsicherheit und Strategieentwicklung zustindig.

o Typ 4: In digitalen Systemen wird Fiihrung benotigt: Durch Digitalisierung
losen sich feste organisatorische Strukturen auf. Fihrungskrifte mas-
sen als Navigatoren fir Orientierung sorgen. Auch andere Untersuchun-
gen verweisen auf ahnliche im Zuge der Digitalisierung stirker hervor-
tretende Anforderungen. Fihrungskrifte konnten somit weniger als
Entscheider gefordert werden, sondern sich kinftig “als stetiger Beglei-
ter und Ansprechpartner aus[zeichnen]. Dabei gehort es zu ihren Auf-
gaben, Arbeitsbedingungen zu gestalten und im Rahmen virtueller
Fuhrung die Verbindung zwischen Entgrenzung und personlicher Na-
he zu halten” (Franken et al. 2018, S. 9).

Neben den erforderlichen Kenntnissen gingiger Software und dem Um-
gang mit digitalen Kommunikationsinstrumenten wird es fiir Fihrungs-
krafte immer wichtiger, bedarfsgerechte digitale Infrastrukturen fir sich
selbstorganisierende Teams zu entwickeln. Dies erfordert die Fahigkeit zur
partizipationsbasierten Technikauswahl, -entwicklung und -einfithrung
bzw. zur Gestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstellen und ihrer organi-
sationalen Einbettung. Soziotechnische Systemansitze zielen genau auf
diesen Zusammenhang, so dass es wenig verwundert, dass sie in Zeiten
forcierter Digitalisierung sowohl im deutschen Sprachraum als auch inter-
national eine Renaissance erleben (Pasmore et al. 2019; Hirsch-Kreinsen et
al. 2018; Grote 2018; Bendel und Latniak 2020). So wird der soziotechni-
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sche Systemansatz im aktuellen Digitalisierungsdiskurs sowohl von der Ar-
beitsforschung als auch von der Praxis mehrheitlich als Referenzpunkt zur
Gestaltung der digitalen Transformation betrachtet (vgl. Kopp et al. 2019;
Ittermann et al. 2016; Kagermann et al. 2013, S. 57f.) auch wenn die be-
triebliche Umsetzung dann weit hinter ihren diesbeziiglichen programma-
tischen Aussagen zurtickbleibt.

Die besondere Leistungsfihigkeit soziotechnischer Ansitze liegt darin,
betriebliche Organisation als hochgradig interdependentes technisches
und soziales Teilsystem versteh- und bearbeitbar zu machen, so dass tech-
nikzentrierten Verkiirzungen praktisch entgegengewirkt werden kann und
organisatorische Losungen mit personenforderlicher, qualifikationserhal-
tender oder -erhéhender Wirkung realisiert werden kénnen (Grote 2018;
Zweck und Cebulla 2022).

Organisation

Fithrung

Mensch Technik

Abb. 1: Fiihrung im Kontext des MTO-Interaktionsgefiiges (Eigene Darstellung)

In soziotechnischen Systemansitzen wird davon ausgegangen, dass Betrie-
be jeweils aus einem sozialen und einem technischen Teilsystem bestehen,
die hochgradig wechselwirksam interagieren. Aus diesem Grunde wird es
als unerlasslich angesehen, beide Teilsysteme gleichzeitig zu optimieren
(Joint Optimization) (Ulich 2015) bzw. die Kernelemente (Mensch, Tech-
nik und Organisation) in ihrer Interdependenz gemeinsam zu gestalten.
Interventionsmoglichkeiten fiir betriebliche Akteur*innen und insbeson-
dere auch fiir Fihrung ergeben sich insbesondere an den Schnittstellen
Mensch/Technik, Mensch/Organisation und Technik/Organisation, die in
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ihrer Gesamtheit auch als Interaktionsgefiige gefasst werden kénnen. Ins-
besondere in deutschsprachigen soziotechnischen Ansitzen stellt die Ar-
beitsaufgabe den zentralen Bezugspunkt partizipativer Gestaltung dar.

Bei voller Anerkennung der Leistungen und des Nutzens des traditio-
nellen soziotechnischen Ansatzes kritisiert jedoch Hirsch-Kreinsen u.a. die
statische technisch-organisatorische Ausrichtung mit der dieses Konzepts,
welches so “den technisch-organisatorischen Besonderheiten neuer digita-
ler Technologien kaum gerecht [werde]. So verweist die Arbeitsforschung
seit langem darauf, dass unter den Bedingungen des fortschreitenden Ein-
satzes moderner Informationstechnologien Technologie und Arbeit als
funktionale, dynamisch miteinander verschrinkte Einheit zu begreifen sei-
en, die Gegenstand von sich gleichermaflen auf beide Elemente richtenden
Rationalisierungsstrategien von Unternehmen seien.“ (Hirsch-Kreinsen
2018, S.26) Des Weiteren bliebe der soziotechnische Ansatz unterkom-
plex, vernachlissige unternehmensstrategische und gesellschaftsstrukeurel-
le Faktoren und bertcksichtige “in seiner Fokussierung auf den “Contai-
ner” innerbetrieblicher Funktionsbereiche neuere Trends betriebstubergrei-
fender Vernetzung nicht systematisch (...).“ (ebd., S. 27)

Die Debatte tiber notwendige Anpassungen und Verinderungen hat in
den letzten Jahren nicht zuletzt durch die Digitalisierungsschiibe an Fahrt
gewonnen. Im Kern wird versucht, zunehmender interner und externer
Komplexitit (Okosystem) Rechnung zu tragen, tiber die Organisation hin-
ausreichenden Netzwerkstrukturen (Stichwort Open Innovation und Co-
Creation) gerecht zu werden und Statik durch Agilitat zu ersetzen: “Digital
technologies will change our definition of what an organization is. Instead
of a free standing, interdependent entity with well defined membership
fixed locations and set goals, organizations will morph into networks that
connect a diverse array of entities that shift membership, location and pur-
pose over time. These complex ecosystems will co-evolve, as the elements
assume dynamic configurations in relationship to each other” (Pasmore et
al. 2019, S. 76).

Einen Uberblick tber den erforderlichen Shift des soziotechnischen
Designs hin zu Okosystemen vermittelt nachstehende Tabelle. Da das
inkorporierte technische Teilsystem inzwischen durchweg von digitalen
Technologien gepragt ist, schlagen Kohlgriber et al. vor, soziotechnisch
adaquater als soziodigital zu bezeichnen (vgl. Kohlgriber et al 2021).
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From To
Designing an organization Designing an organization and its ecosystem
Designing a static system Designing a system that is in a continuous state of change
Designing social systems around a fixed technical Designing organizations, ecosystems, technical systems and
system to achieve joint optimization social systems on an ongoing basis as each element
changes to achieve balanced optimization
Using an internal design team to represent the Using design labs that bring many voices from inside and
system being designed outside the system into the design process
Designing the work system Designing the strategic, operating and work systems
Designing a system with a fixed membership forits  Designing a system in which many important contributions
current members are made by people who come and go as their expertise is
needed; designing for people who are not yet members of
the system
Focusing exclusively on the internal workings of Perfecting collaborative work among entities that compose
the system the value chain
Designing for high performance and variance Designing for innovation and agility
control
Design based on analysis of current systems Design based on ideas about what is possible

Tab. 1: Shifls in sociotechnical systems design we expect to see in future (nach Pasmore et al.
2019, S. 80)

2.3. Zusammenschau: Gute Fiithrung im Kontext soziodigitaler Oko-Systeme

Die Erfahrungen im eLLa4.0-Projekt zeigen, dass Fihrung zwar mit der
Forcierung von Selbstorganisation beschaftigt ist, aber Hierarchien nicht
einfach ersetzt, sondern modernisiert und flexibilisiert (d.h. flacher, tem-
porirer, verteilter) werden. Gleichzeitig wird versucht netzwerkformige In-
teraktionsformen zu etablieren und mit modernisierten Hierarchien kom-
patibel zu machen. Kern der Tatigkeit ist somit nicht die Ablésung von
Netzwerk durch Hierarchie bzw. von stabilititsorientierte durch dynami-
korientierte Interaktionssysteme, sondern die Ermoéglichung ihres durch-
aus spannungsreichen Zusammenspiels.

Im Vergleich zu stabilititsorientierten Interaktionssystemen steigt das
Interaktionsgeschehen in dynamikorientierten Interaktionssystemen exor-
bitant (z.B. durch erweiterte Interaktionsdistanzen, Zunahme der Anzahl
und Diversitat von Interaktionsakteur*innen, veranderte Interaktionskana-
le, erhohte Interaktionsgeschwindigkeiten). Zudem muss die funktionale
Verteilung von Aufgaben zwischen technischen Systemen und menschli-
chem Handeln (im Sinne verteilten Handelns) (Rammert und Schulz-
Schaeffer 2002) zunehmend agil austariert werden. So liegt es nahe, der In-
teraktionsgestaltung mehr Aufmerksamkeit einzurdumen. Deshalb sollte
der bei soziotechnischen MTO-Systemen eher implizit gehaltenen Aspekt
der (interpersonellen) Interaktionsgestaltung deutlicher hervorgehoben
werden. Dies bedeutet dann, dass gute Fithrung in der Digitalisierung “im-

53

https://doi.org/10. lib o @ r—



https://doi.org/10.5771/9783748937401-19 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Ralf Kopp

mer eine ganzheitliche integrierte Entwicklung von Mensch, Technik, Or-
ganisation sowie Information und Kommunikation beinhalten muss” (Hill
2016, S. 248 f., Herv. i. O.). Gute Fihrung bedeutet dann die synchrone in-
teraktionsbasierte Gestaltung der operativen, strategischen und normati-
ven Aspekte einer Organisation einschlieflich der Beziehungen zu den re-
levanten Umwelten.

Das Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung (Zurich)?
hat eine analytische Differenzierung des klassischen soziotechnischen
MTO-Dreiecks zu einer Dreieckstriade vorgenommen, in der die Interakti-
onsgestaltung als basale Kategorie integriert erscheint.

/

An‘; l;:i(t‘ts' Unternehmens- Arbeits-
gestaltung gestaltung
; Kultur Struktur - Organisation
'
H Gute Fiihrung

\ Kooperation /
Arbeits- M
politik schop!

’ Interaktions- 4
gestaltung
Al'beﬂts— Zivil-
reche . Kommunikation Konflikte gesellschaft

Abb. 2: Integrierte Perspektive interaktionsbasierter Fiihrung als soziodigitales Okosystem
(eigene Darstellung in Anlehnung an iafob 2016, S. 19)

2 Das Institut ist mit den Forschungsarbeiten von Prof. Ulich als einem der Wege-
bereiter des soziotechnischen Ansatzes im deutschsprachigen Raum aufs Engste
(teilweise auch in personeller Kontinuitit des ehemaligen Instituts fiir Arbeitspsy-
chologie der ETH Ziirich) verbunden.
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Der Zircher Ansatz unterscheidet zunachst einmal die operative und
strategische Ebene. Bei der operativen Ebene handelt es sich um den klas-
sischen Bezugspunkt soziotechnischer Systemansatze insbesondere bei der
Einfihrung einzelner Technologien: Mensch, Technik und Organisation
(rechtes Dreieck). In enger Wechselwirkung hiermit stehen tibergeordnete
Aspekte des Gesamtunternehmens wie Strategie, Struktur und Kultur (lin-
kes Dreieck). Das untere Dreieck adressiert die Aspekte Kommunikation,
Kooperation und Konflikt und fihrt damit, ohne es so benennen, die
Ebene der Interaktionsgestaltung ein.

Im Sinne einer Joint Optimization geht es dann um die Gestaltung des
gesamten unternchmensbezogenen (digitalunterstiitzten) soziotechnischen
Okosystems in normativer, strategischer und operativer Hinsicht. Dies
schliefSt die partizipationsbasierte Entwicklung und Forderung unterneh-
menskultureller, informatorischer, qualifikatorischer, motivationaler sowie
infrastruktureller Voraussetzungen von Organisationen unter Bertcksichti-
gung ihrer Einbettung in relevante tberbetriebliche Umwelten ein. Wie
der gestrichelte Kreis hier andeuten soll, erscheint das Unternehmen als
durchlassig fiir eine Vielzahl von Interdependenzen (die thematisch in den
Bubbles angedeutet werden). Insgesamt ergibt sich so das Bild eines hoch-
gradig interaktiven soziotechnischen Okosystems, wie es auch Pasmore et
al. favorisieren. Eckpunkte eines soziotechnischen Ecosystems sind dem-
nach die Offnung der Organisation nach aufen, die staindige Optimierung
aller Teilsysteme (anstatt ein soziales System um eine feste Technologie
herum zu entwerfen), die Flexibilisierung der Formen und Akteur*innen
in Prozessen der Entscheidung, die Bedeutung von Ambidextrie sowie die
grofle Bedeutung der der Interaktionsintensitit und der Interaktionsfahig-
keit von allem mit allem (vgl. Pasmore et al. 2019, S.77). Schlieflich
stellen sie fest, es gibe einen “need to interact more frequently and react
more quickly to stakeholder demands and environmental pressures. To do
this, organizations will need to gather and process large amounts of infor-
mation leading to a continuous stream of actions designed to bring the or-
ganization into better alignment with its surroundings.” (ebd.)

Unternchmenskulturelle Aspekte und symmetrische Interaktionsfor-
men, in denen den Beschaftigten auf Augenhohe begegnet wird, bekom-
men hier eine enorme Bedeutung. Fihrungskrifte miissen in der Lage
sein zu erkennen, welche Handlungsimpulse ihr Unternehmen und die
Beschiftigten bendtigen und hierauf situativ reagieren. Dies setzt voraus,
fallweise verschiedene Rollen (Expert*in, Leader, Manager*in, Coach) ein-
zunehmen. Fihrungskrifte massen mehr denn je die Potenziale ihrer Mit-
arbeiter*innen erkennen, fordern und orchestrieren konnen.
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Dimension

Zentrale Merkmale

Mensch-Technologie

Adaptivitat

Anpassung der digitalen / automatisierten Systeme an
den Menschen und an spezifische Arbeitsbedingungen:
Anthropometrie, Informationsdarstellung, technische
Unterstitzung von Lernprozessen.

Transparenz

Gute mentale Modelle der Beschiftigten tiber den techni-
schen Prozess aufbauen und erhalten. Bei Autonomie des
technischen Teilsystems, Erhalt der menschlichen Fahig-
keit, die Vorginge zu durchschauen und zu beurteilen.
Aktuelle Informationen tber Systemvorgange.

Komplementaritat

Situationsspezifische Funktionsteilung zwischen Mensch
und Maschine, hinreichende Transparenz und Kontrol-
lierbarkeit durch Beschiftigte, Unterstiitzung von Ent-
scheidungsprozessen.

Mensch-Organisation

Ganzheitlichkeit

Vollstindigkeit von Tatigkeiten, belastungs-reduzierende
Mischung von Aufgaben, Regulations- und Handlungs-
spielriumen sowie Selbstorganisation von Arbeit.

Polyvalenz

Systematischer Aufgabenwechsel, interdisziplinire Kom-
munikation und Kooperation, wenig strukturierte und
dynamische Arbeitsprozesse, Erhalt der Lernfahigkeit.

Akzeptanz und
Partizipation

Beteiligungsverfahren fiir Beschaftigte und ihre Interes-
senvertretungen bei Einfithrung und Gestaltung von di-
gitalisierten Arbeitssystemen.

Organisation-Technologie

Dezentrale
Regelkreise

Selbstorganisierte und autonome Produktions- und Lo-
gistiksysteme, Autonomie und Flexibilitit im Hinblick
auf Produktvarianzen, Vernetzung mit gesamter Wert-
schopfungskette.

Optimierung der
Schnittstellen

Vernetzung des Unternehmens (Betriebsmittel, Unter-
nehmensbereiche und -prozesse) flexible Aufbau- und
Ablauforganisation, Eigenverantwortung der Beschiftig-
ten in Koordination mit angrenzenden Bereichen.

Tab. 2: Dimensionen guter digitaler Industriearbert (nach Deuse et al. 2019, S. 30)

Soziotechnische Systemansitze sind mit arbeitswissenschaftlichen Kriteri-
en zur Gestaltung guter Arbeit verknipft, die auch als Leitplanken fiir
gute Fihrung dienstbar gemacht werden koénnen. Diese Kriterien sind
strategischer Bezugspunkt des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Beschiftigten. Weitere Beziige
finden sich bspw. in der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) oder
mit Fokus auf Interaktionsarbeit bei ver.di. Der DGB erstellt jahrlich den
Index gute Arbeit. Dabei handelt es sich um ein Instrument zur Messung
der Arbeitsqualitat aus Sicht der Beschiftigten. Die entsprechenden Krite-
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rien (hier bezogen auf Industriearbeit) beziehen sich auf die Schnittstellen
der Dimensionen Mensch-Technik-Organisation. Im Sinne eines schwach-
normativen Konzeptes vermdgen sie auch Fihrung zu orientieren. Gute
Fihrung bedeutet dann, aus dem Innenraum des MTO-Gefliges, struktu-
rierende und orientierende Impulse zu geben, deren Wirkung (individuell
und kollektiv) zu beobachten, zu reflektieren (d. h. zu lernen) sowie die
Beobachtungen und Schlussfolgerungen zum Ausgangspunkt weiterer In-
terventionen zu machen. Dialogische, explorative und iterative Vorgehens-
weisen werden zentral.

Auch wenn inzwischen eine Reihe von soziotechnischen Werkzeugen
zusammengetragen oder entwickelt wurden, die sozialpartnerschaftlich
Vorgehensweisen unterstitzen konnen (vgl. Latniak und Bendel 2021;
Gerst et al. 2021; IG Metall 0.D.; Herrmann und Nierhoff 2019) bleiben
Instrumente, auf die Fihrungskrifte zum Zwecke konkreter Problemld-
sung zurtickgreifen konnen noch rar. Im eLLa4.0-Projekt wurde mit der
erfolgreichen Erprobung des Kompass Digitalisierung im Fihrungskon-
text hierzu ein Beitrag geleistet (vgl. Kap. 8).

2.4. Fiibrung zwischen stabilitatsorientierten und dynamikorientierten
Interaktionssystemen

Die Notwendigkeit, agiler, schneller und interaktiver zu werden, kann
kaum noch bezweifelt werden, allerdings wiirde das Kinde mit dem Bade
ausgeschiittet, wenn in dichotomer Gegeniiberstellung Hierarchien als mog-
lichst schnell zu Gberwindende dysfunktionale Relikte der Vergangenheit
und dagegen Heterarchien bzw. Netzwerke als einzig relevante Zukunfts-
perspektive erscheinen. Fithrung wird dann die Aufgabe eines Geburtshel-
fers zugewiesen, der diesen Ablosungsprozess beschleunigen soll. Aber ist
dieses Bild zutreffend?

Betrachtet man traditionelle Hierarchien von ihrer funktionalen Seite
her, so haben sie sich hochgradig bewahrt bei der Bewiltigung kompli-
zierter Situationen im Rahmen weitgehend kalkulierbarer betrieblicher
Umwelten. Es handelt sich im Kern um stabilititsorientierte Interaktions-
praktiken mit folgenden Starken (vgl. Kithl 2019):

e Dauerhafte Form / Erwartungs- und Orientierungssicherheit,
* Hohe Entscheidungsgeschwindigkeit und Durchsetzungskraft,
¢ Eindeutigkeit (wer ist wem unterstellt),

e Klare Regelung der Verteilung sachlicher Zustandigkeiten,
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e Themen koénnen von unten nach oben gezogen und zur Chefsache
gemacht werden,

* Untergebene missen nicht von der Sinnhaftigkeit jeder Anweisung
tberzeugt werden,

e Unliebsame Entscheidungen, Ungewohntes und Innovationen konnen
leichter durchgesetzt werden.

Unabhingig davon, dass traditionelle Hierarchien hinsichtlich Leistungs-
fahigkeit, Menschenbild und Auswirkung auf Arbeitsbedingungen und
Innovationsfihigkeit immer auch Kritik ausgesetzt waren, fallt auf, dass sie
in den meisten Organisationen bisher nicht verschwunden sind, sondern
sich mehr oder weniger stark verandern (vgl. Basler et al. 2021).

Ursachen hierfiir seit langem wirksame Entwicklungstrends: Turbulente
Unternehmensumwelten, Wertewandel, 6kologische Transformation, Di-
gitalisierung, turbulente Absatzmirkte und Beschaffungsmirkte, Mangel
an Arbeitskriften aller Qualifikationsstufen, Entstehen von Arbeitnehmer-
markten, Verschiebung weg von der Massenproduktion hin zur flexiblen
Spezialisierung, Wandel von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungs-
gesellschaft, starker Innovationsdruck in allen Dimensionen: Technologie,
Organisation, Produkte, Geschiftsmodelle, zunechmende Bedeutung von
Wissensarbeit (immaterielle Giiter). Organisationen haben es nicht mehr
nur mit komplexen, sondern zunehmend mit komplizierten, unberechen-
baren und kaum planbaren Situationen zu tun.

Seit dem Beginn der Einfilhrung von teilautonomer Gruppenarbeit
und der Dezentralisierung von Entscheidungen, der Aufwertung von Er-
fahrungswissen sowie der Zunahme partizipativer Strategien, die mittler-
weile in einem breiten Repertoire an Formen und Instrumenten der
Selbstorganisation eingemundet sind, sind Hierarchien flacher geworden.
Verantwortung und Entscheidungshoheiten wurden zunehmend an pro-
jektformig arbeitende selbstorganisierende Teams abgegeben. Betrachtet
man auch Team- und Projektleitung als Fithrungsaufgabe, hat auf unterer
Ebene die Zahl der Fihrungskrifte zugenommen. Mit agilen Konzepten
wird aber mittlerweile auch die klassische Projektleitungsfunktion infrage
gestellt und durch den Scrum-Master als Enabler fir Selbstorganisation
ersetzt. Zumindest vom konzeptionellen Anspruch her wird damit die
Dienstleistungsfunktion des Masters betont. Unabhingig von den durchaus
problematischen Auswirkungen auf Interaktionsprozesse und dem Entste-
hen neuer Konfliktpotenziale, ist mit der Verlagerung von Fithrungsver-
antwortung nach unten eine Ausdiinnung mittlerer, teilweise auch oberer
Hierarchieebenen einhergegangen. Dies erfordert neue Interaktionsprakti-
ken, die tiberhaupt erst einmal entwickelt werden missen.
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Die Dezentralisierung von Entscheidungen und Abflachung von Hier-
archien werden durch Versuche begleitet, Fihrungsfunktion und -rolle
voneinander zu entkoppeln, sodass Entscheidungen eher situativ durch
die jeweiligen Know-how-Trager getroffen werden konnen. Die Schaffung
flexibler Hierarchieformen bedeutet aber nicht, das traditionelle Hierar-
chiemuster und Interaktionsformen damit ersatzlos aufler Kraft gesetzt
werden. Traditionelle Hierarchien und formale Weisungsbefugnisse blei-
ben im Hintergrund als Regulativ wirksam und kdénnen bei Bedarf schnell
aktiviert werden. Auch wenn insbesondere klassische Hierarchien im Hin-
blick auf die Konsequenzen fiir Beschiftigte, aber auch im Hinblick auf
organisationale Flexibilitit und Innovationsfahigkeit, problematisch sein
konnen, verzichten bisher nur wenige Unternehmen (allenfalls sehr kleine
Firmen, Start-Ups) auf die spezifischen Steuerungsleistungen. Vielmehr
wird die hierarchische Klaviatur modernisiert, flexibilisiert und erweitert.
So gibt es in Organisationen nicht selten Bereiche, in denen gleichzeitig
sowohl agil gearbeitet als auch Bereiche (meist im Kontext gering qualifi-
zierter Tatigkeiten), in denen noch klassisch verfahren wird. Im Ubrigen
wurde darauf hingewiesen, dass auch agile Konzepte eine Reihe von Prin-
zipien der alten hierarchischen Produktionswelt (Taylorismus) in die heu-
tige Welt der Wissensarbeit hineintragen, so z.B. die Zerlegung von Auf-
gaben in kleinste Arbeitseinheiten (Tasks). Weitere Ahnlichkeiten liegen
in Prinzipien engmaschiger Kontrolle jedes kleinen Arbeitsschritts und
der groffen Bedeutung eines optimalen Workflows (sustainable pace) (vgl.
Daum 2020).

Die rasante Zunahme der erforderlichen Innovations-, Verinderungs-
und Anpassungsgeschwindigkeiten von Organisationen erzwingt die Ent-
wicklung dynamikorientierter Interaktionspraktiken, so dass diese ins Zen-
trum der Aufmerksamkeit von Fithrung riicken. Die Modernisierung von
Hierarchien stellt einen Schritt in diese Richtung dar. Aufgrund exzessiver
Steigerungen an Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutig-
keit der Rahmenbedingungen gewinnen Netzwerke als organisationales
Strukturprinzip an Bedeutung. Sie riicken ins Zentrum der Aufmerksam-
keit von Fihrung und erscheinen nicht nur steuerungspraktisch geboten,
sondern aufgrund des Wertewandels von jungen Beschaftigten (Digital
Natives) auch normativ hochgradig erwiinscht. Wahrend der hiermit ein-
hergehende Imageverlust von Hierarchien bisweilen deren Starken unter-
belichtet, geraten bei Netzwerken oft die Nachteile aus dem Blick. Hierzu
gehoren u.a.:
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e Ungeklirte Machtverhiltnisse (Grofenmacht, Kompetenzmacht),

e Multilateralitait / Unklarheit von sachlichen Zustindigkeiten und
Prioritaten,

* Multiperspektivitat / Sinkender Ubereinstimmungsgrad / Steigender
Koordinations- und Orientierungsbedarf,

e Instabilitdt / Inkongruenzen / Dissonanzen / Spannungen / Politisie-
rung / Konflikte,

e Hoher Aufwand fiir proaktive Bezichungspflege,

e Hoher Infrastruktur- / Interaktionsaufwand;

In gewisser Weise zeigen sich Hierarchien dort stark, wo Netzwerke
schwach sind — und umgekehrt. Diese Komplementaritit spricht dafiir,
dass die kiinftige Herausforderung von Fihrung in der Gestaltung des Zu-
sammenwirkens stabilitits- und dynamikorientierter Interaktionsformen
bzw. von Hierarchie und Netzwerke liegt.

Bereits in den 70er Jahren wurde die Vorstellung der “Ambidextrie”
(Duwe 2020), d.h. die Fihigkeit, die linke und rechte Hand gleichfertig
einsetzen zu konnen, auf Wirtschaftsorganisationen tbertragen. Die Ana-
logie zielte darauf ab, sowohl Flexibilitit, Entdeckung, Innovation (Explo-
ration) als auch Stabilitit und Effizienz (Exploitation) zu ermdglichen. Im
Zuge der digitalen Transformation scheint die organisationale Fihigkeit,
zwischen stabilititsorientierten und dynamikorientierten Interaktionsfor-
men oszillieren zu kénnen, wichtiger denn je. Die zwangslaufig und irre-
duzibel hiermit einhergehende Steigerung an Komplexitit, Ambiguitat,
Paradoxie erzeugt ein hohes Maf§ an Horizontal- und Vertikalspannungen
(plangetriebene Steuerung vertrigt sich schlecht mit Agilitdt), die nur
durch Fiuhrung reguliert werden kdnnen. Dies konnte auch erklaren, war-
um sich Fihrung, trotz forcierter Selbstorganisation und Digitalisierung,
noch nicht selbst abgeschafft hat, sondern — den meisten aktuellen Studien
zufolge — wichtig bleibt oder sogar wichtiger wird.

Der Legitimationskern interaktionskompetenter Fithrung liegt in der
bestméglichen Koordination individueller Arbeitsvermogen mit Blick auf
das ubergreifende Unternehmensziel. Fithrung ist eng verbunden mit der
Etablierung kybernetischer Ansatze (Etablierung von Selbstorganisation),
in der Selbstorganisation und -kontrolle mit systemischer Kontrolle (Kon-
textsteuerung, enge Feedback-Loops, ausgekligelte Evaluationsprozesse,
agile Methoden) verkntipft werden.

Dementsprechend ambivalent ist die bisherige Bilanz auch dynamikori-
entierter Interaktionsformen im Hinblick auf die Konsequenzen fiir die
Beschiftigten: “Die Beschiftigten wurden selbststandiger, bekamen mehr
Verantwortung zugewiesen, erhoben aber auch — als Einzelne, als Arbeits-
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gruppe, als Gesamtbelegschaft — Anspruch auf mehr Teilhabe; zugleich
kam es in allen Bereichen des Betriebs zu einer Verfeinerung der Kontroll-
mechanismen” (Raphael 2019, S. 362).

Einerseits bilden derartige Mechanismen die Grundlage organisationa-
len und individuellen Lernens sowie erweiterter teilautonomer Dispositi-
onsspielriume der Beschiftigten. So intendieren bspw. agile Methoden die
Menschen und ihre Interaktionen in den Mittelpunkt der Aufmerksam-
keit zu ricken um eine storungsfreie und stressreduzierte Konzentration
auf Arbeitsaufgaben (Entwicklung, Innovation) zu ermoglichen. Unter
bestimmten Bedingungen (!) kénnen sie in diesem Sinne in der Tat einen
Schutzraum gegen zu hohe Belastungen und tberzogenen Leistungszugriff
bieten (vgl. Projekt diGap 2017, 0.S.). In der Praxis ist aber oft das Gegen-
teil der Fall. Unter den Zwingen von Konkurrenz-, Kosten-, Rentabilitats-,
Optimierungs- und Innovationsdruck (Shareholder Value, Just in Time,
Deadlines etc.) wirkt der Ideenhimmel der Selbstorganisationskonzepte
bisweilen ein wenig hoch gespannt.

Um zu harmonischen Vorstellungen warnend entgegenzuwirken, sollen
die kritischen Aspekte nicht ausgeblendet werden. Die Beschiftigten sind
einer stindigen Bewédhrungsprobe unterworfen (extreme exposure und group
pressure). Agilitit kann (nicht muss!) auch bedeuten: zerhacktes Arbeiten;
Stress durch unnoétige Deadlines; Konkurrenz zwischen Beteiligten; Erho-
hung der Austauschbarkeit von Personen; unndtige Verwaltungsaufwan-
de; vor lauter Tickets, Mikrotasks und Teamkommunikation wird das ei-
gentliche Projektziel aus den Augen verloren; totale Verschulung; Mikro-
management; Kontrollwahn; Entmindigung; Infantilisierung; Heizrau-
matmosphare (vgl. Daum 2020). Zu den vornehmsten Aufgaben guter Fiih-
rung durfte es gehoren, derartigen Exzessen wirksam vorzubeugen und
entgegenzutreten bzw. den Grundintentionen des agilen Manifestes zum
Durchbruch zu verhelfen. Und eins sollte auch nicht vergessen werden:
Das Bild agilen Projektmanagements (Scrum) ist nicht komplett, wenn es
zwar den Projekt Owner enthailt, aber die machtvolle Figur des Business
Owners (Geschiftsfiihrung, Oberes Management) vergisst. Anders formu-
liert: “Bei agilen Projekten ist immer irgendwo Schluss mit Agilitit, tau-
chen plotzlich Deadlines, Budgets und Unternehmensziele auf, die nicht
verhandelbar sind” (Daum 2020, S. 175).

Bei der Entwicklung dynamischer selbstorganisierter Netzwerke und
Interaktionsformen greift Fihrung bemerkenswert tief in die Personlich-
keitsentwicklung und innere Haltung der Beschiftigten ein. Dies ist
ethisch grundsitzlich ein heikles Unterfangen. Legitimierbar und akzep-
tabel erscheint es im Gewande von Personlichkeitsentwicklung, Selbstver-
wirklichung und Sinngebung. Faktisch geht es um eine Verinderung des
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emotionalen Stils (vgl. Cabanas und Illouz 2019), in dem alle begeistert
darum ringen, permanent empowert zu werden, um ihre individuellen
Stiarken entwickeln zu konnen und einen optimalen (und stindig weiter
zu optimierenden) Leistungsbeitrag bringen zu dirfen. Cabanas und IlI-
ouz bringen diese Entwicklung mit der wiinschenswerten analytischen
Schirfe auf den Punkt:

“Der Arbeitsvertrag (...) [,] der reziproke und komplementire Pflichten
zwischen den Parteien festlegte, wurde nun durch eine moralische Bezie-
hung ersetzt, die auf wechselseitigem Vertrauen und einem gemeinsamen
Engagement beruht. Damit ist ein vollig neuer Vertrag geschlossen, dem-
zufolge die Interessen des Unternehmens und seiner Mitarbeiterinnen
nicht komplementir, sondern identisch sind. Vertrauen und Engagement
werden damit zur anderen Seite der Selbstkontrolle der Mitarbeiter. (...)
Die Organisationen greifen vielmehr zu inneren Mechanismen, um sicher-
zustellen, dass sich die Belegschaft mit ihren Zielen identifiziert. Statt sie
einer ,Top-Down‘-Kontrolle zu unterwerfen, versuchen die Unternehmen
nunmehr, aus ihren Mitarbeitern aktive ,autonome’ Einheiten fur die Ver-
innerlichung, Reprasentation und Reproduktion der Unternehmenskultur
zu formen — das heif3t, sie auf ihre allgemeinen Prinzipien, Werte und Zie-
le zu verpflichten” (ebd., S. 116).

Der Frage, was gute Fiithrung auszeichnet, wurde Mitte der 2010er Jahre
in einem Projekt des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Soziales im
Rahmen der Initiative Neue Qualitat in der Arbeit (INQA) bzw. im Kon-
text des Forums Gute Fiihrung nachgegangen (Greve und Kruse 2016). Den
damals befragten Fihrungskriften erschienen die hierarchisch organisierte
Steuerung und Regelung mit ergebnissichernden Managementwerkzeugen
wie Zielemanagement und Controlling, geradezu als Gegenentwurf zu gu-
ter Fuhrung (vgl. ebd., S.7). Sich schnell wandelnde Umweltbedingungen
erforderten stattdessen Agilitit und Bereitschaft zur Gestaltung ergebnisof-
fener Prozesse. Zunehmend wiirden bewegliche Fithrungsstrukturen in
wechselnden Teamkonstellationen mit individueller Zeiteinteilung erfor-
derlich (vgl. ebd., S. 6-7). Wahrend den Autoren zufolge der Verzicht auf
klassisch-hierarchisch ausgerichtete Fithrung, hin zu einer offenen, netz-
werkartig ausgerichteten organisationalen Fihrungsstrategie, sowohl fiir
Fihrungskrifte als auch fiir Mitarbeiterlnnen zum einen mit einem Zu-
wachs an Freiheit und Flexibilitat einhergehe, verschwinde zum anderen
jedoch auch der “Schonraum hierarchischer Strukturen” (ebd., S. 8).

Fuhrungsentscheidungen in Netzwerken bergen die Gefahr der gestei-
gerten Intransparenz und schwierigerer Kommunikationsprozesse. Die in-
terviewten Fihrungskrifte sihen deshalb den Bedarf eines intensivierten
Einfihlungsvermdgens und der Einsichtsfihigkeit. Alle Akteur*innen im
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Unternehmen briuchten mehr Reflexionsfihigkeiten sowie eine intensive
Entwicklungsbegleitung. Personliches Coaching wird als ein unverzichtba-
res Werkzeug fur gute Fihrung angeftihrt (vgl. ebd.). Die interviewten
Fihrungskrafte gingen des Weiteren davon aus, dass monetire Anreize
kiinftig nicht mehr ausreichen, um das erforderliche Maf§ an Motivation si-
cherzustellen. Incentivierungen durch Sinngebung, Wertschatzung, Ent-
scheidungsfreiriume und Eigenverantwortung wirden wichtiger (vgl.
ebd., S.9).

Gute Fuhrung sollte sich insbesondere fiir die skizzierten Risiken der
Selbstorganisation sensibilisieren, sie reflektieren und ihnen entgegen-
wirken.

2.5 Restimee

Folgt man den Aussagen eines Grofteils aktueller Umfragen und Exper-
tisen zur Zukunft von Fihrung in der digitalen Transformation, beschif-
tigt das Management sich offenbar vergeblich mit seiner Selbstabschaf-
fung durch Forcierung von Selbstorganisation und Digitalisierung von
Entscheidungsprozessen. Denn unisono lautet der Befund, Fiithrung bleibe
wichtig oder werde wichtiger (Hofmann et al. 2020; Weber et al. 2018).

Betrachtet man die Beschreibungen der neuen Herausforderungen der
Arbeitswelt als Bezugspunkte von Fihrung, st6ft man tberwiegend auf
alte Bekannte. Die vielfach zitierte VUCA-Welt in der die Rahmenbedin-
gungen von Organisationen durch Volatilitait, Unsicherheit, Komplexitat
sowie Ambiguitit gekennzeichnet werden und erste hierauf bezogene Fiih-
rungskonzepte, konnen fast ihr 30-jahriges Jubilium feiern (Bennis und
Nanus 1996). Die zunehmende Bedeutung von Wissensmanagement, hy-
bride Wertschépfungskonzepte, horizontale und vertikale Vernetzungsten-
denzen, die Dezentralisierung von Wissen, Projektifizierung, Teamarbeit,
Selbstorganisation und -kontrolle, Agilitat, “Fithren auf Distanz” u.v.m.
sind keine Novitaten.

Allerdings intensivieren digitale Technologien diese bereits langer beob-
achtbaren und in ihren Wirkungen auf Beschaftigte durchaus wider-
sprichlichen Trends und erlauben die forcierte Entwicklung dynamikori-
entierter Interaktionssysteme.> “Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten
erfordert, da es weiterhin um Fihrung von Menschen fiir Menschen geht,
keine grundlegend neuen Ansitze. Allerdings erlaubt und gebietet die Di-

3 Covid-19 hat zu einem weiteren Beschleunigungsschub gefiihrt.
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gitalisierung einige Anpassungen und Weiterentwicklungen, die dem ver-
inderten Umgang mit Information und den Méglichkeiten technikbasier-
ter Kommunikation und Arbeitsgestaltung geschuldet ist” (Hill 2016,
S.247).

Von einer grundsatzlichen Ablosung hierarchischer Modelle durch He-
terarchien bzw. Netzwerkstrukturen auszugehen, erscheint aus Perspektive
des eLLa4.0-Projektes verfritht. Der Alltag vieler Betriebe ist immer noch
hierarchisch geprigt. Auch dort wo Unternchmen besonders stark auf
Selbstorganisation setzen gibt es nicht selten noch Bereiche (insbes. auf
dem Shopfloor), die davon kaum erfasst werden. Zudem weisen Hierarchi-
en eine Reihe von Vorteilen gegeniiber Netzwerken auf und vice versa.
Fihrungskrifte experimentieren deshalb verstiarkt damit, moderne Hierar-
chien und Netzwerke anschlussfihig bzw. produktiv zu machen.

Im positiven Fall nutzt gute Fihrung die Digitalisierung und Selbstor-
ganisation, um Prozesse so zu steuern, dass es Beschaftigten ermoglicht
wird, ihre Arbeitsleistung in personenforderlicher Weise zu erbringen und
ihre Partizipations- bzw. Mitgestaltungsanspriche sowie Mitwirkungsrech-
te zur Geltung kommen. Dies erfordert die synchrone, interaktionsbasierte
Gestaltung der operativen, strategischen sowie normativen und unterneh-
menskulturellen Aspekte einer Organisation einschlieflich der Beziehun-
gen zu den relevanten Umwelten (Okosystem). Fihrung im Kontext sozio-
digitaler Okosysteme erfordert deshalb den systematischen Aufbau von
Interaktionskompetenz.
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3. Vom Great Man zum Great Servant

Thorben Krokowski

3.1 Einleitung

Auf den ersten Blick scheint die Ausweitung und Implementierung neuer,
digitalgetriebener Tools und Prozesse in der Arbeitswelt soziale Interaktio-
nen als konstitutives Element arbeits- und organisationsbezogener Akteurs-
beziehungen zuriickzudrangen und vielerorts obsolet zu machen. Dagegen
lasst sich allerdings argumentieren, dass gerade zwecks eben jener Ent-
wicklungstendenzen die Unabkémmlichkeit der Intensivierung zwischen-
menschlicher Beziehungen herausgestellt wird. Beispielsweise wird unter
dem Stichwort digilog(u)e Fiihrung eine Fithrungsperspektive verstanden,
welche explizit auf das symbiotische, ausgewogene Zusammenspiel zwi-
schen digitaler und analoger Kontaktaufnahme zwischen Fithrenden und
Geflihrten ausgerichtet ist und eine nachhaltige Steigerung des Stellen-
werts menschlich-analoger Fahigkeiten in der digitalisierten Arbeitswelt
(vgl. Von Au 2020, S.99-100) erfordert. Gleichwohl sehen sich moderne
Fuhrungskrifte nicht ausschlieflich mit digitalinduzierten neuen An- und
Herausforderungen konfrontiert. Der verstirkte Wunsch nach Individuali-
sierung und Autonomie unter den Mitarbeiter*innen zwingt Unterneh-
men und gleichsam Fihrungskrifte dazu, starren Unternehmensstruktu-
ren und unflexiblen, autokratisch-autoritiren Fihrungsstilen den Ricken
zu kehren. Unternehmen im Allgemeinen und Fihrungskrifte im Speziel-
len mussen sich mehr und mehr damit auseinandersetzen, die eigene At-
traktivitdt fur potenzielle Arbeitnehmer*innen zu erhohen und im selben
Atemzug positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu
nehmen, dies jedoch nicht mehr ausnahmslos Gber monetire Faktoren
(vgl. Lange 2019, S. 4).

Zur Schaffung dieser in der Literatur haufig als Wohlftahlfaktoren/Fee/
Good Faktoren (Amerland 2019) bezeichneten erwiinschten arbeitsrelevan-
ten Bedingungen sind Fuhrungskrafte dazu angehalten, Gber ihr eigenes
Vorleben von Haltungen und Einstellungen den Arbeitskontext mitzupra-
gen (vgl. Lipkau 2019, S. 168), Sinn zu vermitteln und ein gutes Betriebs-
klima zu schaffen, um letztlich die Leistungsperformance der Mitarbei-
ter*innen auf einem moglichst hohen Niveau zu halten. Im Umbkehr-
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schluss bedeutet dies wiederum, dass Fihrungsstile alter Prigung, seien
diese hierarchischer, autoritirer, transaktionaler und weniger individuali-
sierter Natur, also diejenigen, die im Allgemeinen den transaktionalen Fiih-
rungsstilen zugeordnet werden, verstarkt in den Hintergrund riicken. An
ihre Stelle treten transformationale Ansdtze, also solche, die die Gefithrten
auf emotionaler Ebene ansprechen und darauf abzielen, sinn-, motivations-
und orientierungsvermittelnd Werte und Einstellungen der Mitarbei-
ter*innen zu beeinflussen, um deren Motivation und Leistung zu steigern
und Selbstorganisation zu ermoglichen (vgl. Lipkau 2019, S. 169; Pundt
und Nerdinger 2012, S. 32). Vor allem flexibilititsaffine und inspirierende
(vgl. Lipkau, S. 169) Fihrungsansatze werden einerseits verstarkt durch die
Mitarbeiter*innen eingefordert und sind andererseits, angesichts des kom-
plexen, volatilen und unbestindigen Arbeits- und Organisationsumfelds,
essenziell, um die neuen Widrigkeiten und Umstinde wirksam zu
bewiltigen.

Fiur Fuhrungskrifte ergibt sich aus den genannten Entwicklungen ein
Handlungsappell, sich verstirkt 7z den Dienst der Gefiibrten zu stellen und
ihnen sowohl materielle, zu einem nicht minder wichtigen Teil jedoch
auch emotionale Unterstitzung zukommen zu lassen, um eine Arbeitskul-
tur und -umgebung zu schaffen, die mit den neuartigen Dynamiken und
Entwicklungen im Einklang steht (vgl. Cable 2018). Dies gelingt durch
die Kultivierung eines neuen Selbstverstandnisses: Weg vom/von der heroi-
schen Alleinherrscher*in und hin zum/zur dienstleistenden Interaktions-
partner*in. Keineswegs soll die Rolle der Fihrungskrafte hierdurch eine
Unterminierung oder Restriktion ihrer Handlungs- und Entscheidungs-
kompetenzen erfahren und mit einem Machtverlust gleichgesetzt werden,
im Gegenteil: ,,[Slervant leadership emphasizes that the responsibility of
a leader is to increase the ownership, autonomy, and responsibility of fol-
lowers — to encourage them to think for themselves and try out their own
ideas” (ebd.). Zur Realisierung bedarf es sowohl der aktiven interaktiona-
len Hinwendung in Richtung Mitarbeiter*innenbediirfnisse als auch der
emotionalen Selbstregulierung, um den neuen Rollenanspriichen gerecht
zu werden.

Im Folgenden soll untersucht werden, welche wesentliche Rolle der
Rickbesinnung auf den paradigmatischen Kern von Fihrung als Interakti-
on oder, genauer gesagt, von Fihrung als interaktionsarbeitsbasierter
Dienstleistung (vgl. Krokowski und Gonzélez Ocanto 2021, S. 88) in einer
digitalisierten und durch Transformationsprozesse durchzogenen Arbeits-
welt attestiert werden muss. Es wird argumentiert, dass das Konzept der
Interaktionsarbeit, als personennahe Dienstleistung gefasst, mannigfaltige
Impulse fiir zeitgemifles Fithrungshandeln (im Sinne von Fihrung als
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Dienstleistung) eroffnet. Auf dieser Grundlage kénnen u. a. die durch eine
hohe Komplexitit und Dynamik gekennzeichneten sowie digitalinduzier-
ten Entwicklungsszenarien in der Arbeitswelt im Allgemeinen sowie deren
Auswirkungen auf den Bereich des Fihrungshandelns im Besonderen er-
schlossen und einer adiquaten Analyse unterzogen werden.

3.2 Dienstleistung und Interaktion

Die Grundlage der Anwendung des Konzepts der Interaktionsarbeit im
Kontext von Fihrungskriftehandeln bildet das interaktionale Verhaltnis
zwischen Fuhrungskriften und Gefthrten. Interaktionen konnen hier als
wechselseitige Beziehungen definiert werden, “die durch mittelbare oder
unmittelbare personliche Kontakte zwischen zwei oder mehreren Men-
schen in deren Aktivititen wirksam werden und stets zu einer gegenseiti-
gen Beeinflussung der jeweiligen Verhaltensweisen fithren” (Macharzina
1970, S.27). Mit Blick auf den digitalgetriebenen Umwailzungsprozess in
der Arbeits- und schlussendlich Fiuhrungswelt erweist sich vor allem der
Aspekt der Mittelbarkeit als entscheidendes Kriterium, denn: Die Rasanz,
mit der die Entwicklung und Verbreitung immer neuer digitaler Tools im
Arbeitskontext voranschreitet, fithrt zu einer raumlichen und zeitlichen
Auflésung, die sich wiederum in verinderten Kommunikations- und
schlieflich Interaktions- und Kollaborationsmustern in Fihrungskrafte-
Geflihrte-Beziehungen widerspiegelt (vgl. Schmutte 2020, S. 48). Oblag die
funktionale Einheit zwischen physischer Prasenz und sozialer Interaktion
tiber Jahrhunderte lang einer unauflésbaren Logik, sorgen die technischen
Moglichkeiten der digitalen Kommunikation fiir eine zunehmende Ab-
kopplung der korperlichen Ko-Prisenz in Interaktionssituationen' (vgl.
Naser-Lather 2021). Insofern Fabriken und Betriebe immer starker zu flexi-
blen und variablen Faktoren transformieren und den Status statisch (rdum-
lich und zeitlich)-determinierender Funktionseinheiten gegen dynamisch-
fluide Produktionseinheiten eintauschen, gilt dies merklich auch fir die in
diesem Kontext stattfindenden Interaktionsbedingungen (vgl. Krokowski
und Gonzilez Ocanto 2021, S. §5).

1 Eine Auseinandersetzung mit den qualitativen Folgen fiir Interaktionssituationen
infolge des Verlustes an Sinnesinformationen — durch Wegfallens des Korpers als
Zeichen vermittelndes Medium im Interaktionsprozess — findet sich in Marion
Niser-Lathers Beitrag “Digitale Ko-Prisenz: (Rand-)Bedingungen (Digitale Lehre
I0)* (2021).
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Aus der Perspektive des Interaktionsarbeitskonzepts nach Bohle et al.
(2006) heraus betrachtet ergibt sich, analog zum zuvor vorgestellten Ver-
standnis von Interaktion, ein dhnlich auf Mittelbarkeit in Dienstleistungs-
prozessen abzielendes Interaktionsverstindnis. Fritz Bohles Auffassung
von personenbezogenen Dienstleistungen, also solchen, die durch die Ar-
beit am und mit Menschen gekennzeichnet sind, fungiert als konstitutive
handlungsleitende Grundlage des hier propagierten Interaktionsarbeitsver-
standnisses. Personenbezogene Dienstleistungen beschreiben laut Bohle
im Allgemeinen 1. eine Tatigkeit, bei der ein unmittelbarer oder technisch
vermittelter personeller Kontakt zwischen Dienstleistenden und dienstleis-
tungsempfangenden Personen besteht. Weiterhin verweisen personennahe
Dienstleistungen darauf, dass 2. die soziale Interaktion ihren Zweck nicht
in sich selbst hat, sondern auf ein aufferhalb ihr liegendes Ergebnis abzielt.
Demnach handelt es sich um eine zweckgerichtete arbeitsbezogene Inter-
aktion, die in organisationale-institutionelle Zusammenhinge eingebettet
ist und auf materielle und immaterielle Objekte gerichtete (Arbeits-)Hand-
lungen rekurriert (vgl. Bohle 2006, S. 327). Es zeigt sich, dass sowohl die
Dienstleistungs- als auch die Interaktionsperspektive jeweils einen stark
personengebundenen Fokus aufweisen, wobei personenbezogene Dienst-
leistungen weder einen direkten, also face-to-face, Kontakt zwischen den
Interaktionsbeteiligten implizieren oder als Tatigkeit exklusiv im Dienst-
leistungssektor verortet sein mussen. Obschon Finanz- und Transport-
dienstleistungen sich beispielsweise vordergriindig zunichst durch eine
Dienstleistungsausiibung auszeichnen, bei der der Umgang mit einer Sa-
che im Mittelpunkt steht und kein direkter interaktionaler Personenbezug
gegeben ist, ordnen Bohle und Glaser solch einer Tatigkeit ebenso einen
personenbezogenen Dienstleistungscharakter bei (vgl. Bohle und Glaser
2006), wie Pflegetatigkeiten oder anderen Berufen im Gesundheitsdienst-
leistungsbereich. Auch Pflegekrifte sind mit Dokumentationspflichten
oder anderweitig burokratisch verorteten, interaktionsfreien Tatigkeiten
betraut, die zu einem nicht minder kleinen Teil ihr Tatigkeitsprofil ausma-
chen. Dennoch wird ihre Arbeit den personenbezogenen Dienstleistungen
zugeordnet, da jene gemaf§ Bohle und Glaser eben nicht nur solche adres-
sieren, “die sich unmittelbar auf eine Person richten, sondern auch eine
Beziehung zu Personen bei der der Umgang mit einer Sache im Mittel-
punkt steht” (ebd., S. 12).

Das zugrundeliegende erweiterte Verstindnis von personenbezogenen
Dienstleistungen basiert auf einer organisatorischen Differenzierung inner-
halb von Dienstleistungen im Zusammenhang mit der Unterscheidung
zwischen sachbezogenen Prozessen und Tatigkeiten einerseits und personenbe-
zogenen Prozessen und Tatigkeiten andererseits (vgl. ebd., S. 12-13). Zwecks
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dieser Differenzierung identifiziert Bohle personenbezogene Dienstleistun-
gen als basales Charakteristikum jedweder Art von Dienstleistungen und
eben nicht als gesondert zu betrachtendes Merkmal. Dies hat fiir die Aus-
tibung von Interaktionsarbeit wiederum zur Konsequenz, dass jene nicht
notwendigerweise im Rahmen der Austibung einer Dienstleistung auftritt
und ihre Realisierung abhingig vom strukturellen Kontext ist, der die Vor-
aussetzungen fir ein Zusammentreffen von Dienstleistungen und Dienst-
leistungsprozessen mit Dienstleistenden und Dienstleistungsempfangen-
den schafft (vgl. Bohle und Weihrich 2020, S. 13).

3.3 Fiihrung als Dienstleistung
3.3.1 Entwicklungstreiber eines verdnderten Fiihrungskriflebildes

Wie bereits angedeutet, haben in den vergangenen Jahren sowohl digital-
induzierte und technikgetriebene Entwicklungsdynamiken als auch gesell-
schaftliche Transformationsprozesse in der Organisations- und Arbeitswelt
stattgefunden. Als integraler Bestandteil der Arbeits- und Organisations-
welt ist die Rolle von Fihrungskraften in hohem Ausmafd von eben jenen
Dynamiken betroffen. Ein Hauptresultat dieser Entwicklungen entfaltet
seine Wirkung darin, dass die klassischerweise durch eine objektivistische,
rationalistische und instrumentelle Sichtweise gekennzeichnete Fihrungs-
rolle verstirkt mit fundamentalen politischen, sozialen, technologischen
und wirtschaftlichen Umwilzungen konfrontiert wird und sich infolge
selbst einem Prozess der Transformation und Neujustierung unterzieht
(vgl. Ant 2021, S. 58). Als Treiber dieser Entwicklungen koénnen die Mega-
trends wie die Digitalisierung samt ihrer beschleunigenden, verdichtenden
und vor allem flexibilititserfordernden Auswirkungen auf Arbeit festge-
macht werden. Hinzu kommt zudem die Ausweitung digitalgetriebener
Informations- und Kommunikationstechniken. Diese erfordert die Aneig-
nung neuer, spezifischer Kompetenzen, die oftmals mit der tradierten Ar-
beitsvorstellung — Arbeiten im Biiro, Leben aufSerbalb des Biiros (Weber und
Gesing 2019, S. 3) — brechen. Daneben fiithrt der voranschreitende Werte-
wandel in der Gesellschaft zu einer Verinderung von gesellschaftlichen
und soziokulturellen Normen und Einstellungen, die den Stellenwert der
Arbeit und die Anspriiche an die Arbeitsgestaltung reformieren. Auf
Grund einer der niedrigsten Geburtenraten der Welt kommt es vor allem
in Deutschland zu einer Verschiebung der Altersstruktur, die auf lange
Sicht einen Riickgang des Arbeitskrifteangebots nach sich zieht (vgl. Ge-
sing und Weber 2017; BMAS 2015). Der demographische Wandel erweist
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sich infolge als treibendes Motiv fiir einen gestiegenen Wettbewerb um
qualifiziertes Fachpersonal ebenso wie fiir bestimmte Bereiche der Einfach-
arbeit. Hiermit im Zusammenhang steht eine Verschiebung der Verhand-
lungsposition am Arbeitsmarkt. Dass finanzielle Beweggriinde nicht mehr
als alleiniges, herausragendes Motiv bei der Arbeitsplatzwahl fungieren,
liegt demnach nicht zuletzt am gestiegenen wirtschaftlichen Wohlstand
(zumindest in Bezug auf eine groffe Menge von Menschen in den Indus-
trienationen und im weltweiten Vergleich). Infolgedessen hat sich eine ge-
wisse Unabhangigkeit gegentiber monetiren Zwangen herauskristallisiert,
die den Arbeitsmarkt dahingehend verandert, dass sich dieser in vielen Be-
reichen merklich vom Arbeitgebermarkt zunebmend zum Arbeitnehmermarkt
(vgl. Hesse et al. 2019, S. 57) entwickelt. Aktuell kann und muss noch ein
weiterer Entwicklungstreiber hervorgehoben werden, der als wesentlicher
Faktor zur Transformation der Rolle moderner Fithrungskrifte beitragt.
Hierbei handelt es sich um den hohen Anstieg von Fiibrung auf Distanz,
die ihren vorzeitigen Hohepunkt, als Reaktion auf die Coronapandemie,
in Form der mit der so genannten “Homeoffice-Pflicht” (vgl. hierzu BMWi
2021) einhergehenden Abschaffung der Prasenzpflicht am Arbeitsplatz er-
fahren hat.

Richter und Zagst fassen die prigenden Entwicklungsdynamiken in der
organisationalen Arbeitswelt der kirzeren Vergangenheit in drei haupt-
sachlich wirkende Triebkrifte zusammen: 1. Einen zunehmenden kulturel-
len Wandel auf individueller und organisationaler Ebene sowie 2. pordser
werdende alte Organisationsgrenzen, die durch neue Organisationsstruktu-
ren- und Handlungsfelder abgelost werden. Hinzu kommt 3. ein verstark-
ter Einsatz von digitalisierungsgetriebenen Kooperations- und Kommuni-
kationstechnologien sowie eine hierauf basierende Verlagerung der Ar-
beits- und Organisationswelt ins Virtuelle (vgl. Richter und Zagst 2014,
S.70-72). Fur Fihrungskrifte hat die Gesamtheit dieser Entwicklungsdy-
namiken tiefgreifende Folgen, die sich insbesondere in einem verianderten
Fihrungsverhalten und einem neuen Rollenverstindnis widerspiegeln,
denn: “Weiterhin von einer klassisch-unidirektional-hierarchisch ausge-
richteten Dominanz des Fihrungsverhaltens auszugehen, widerspricht der
Arbeitsrealitit von Fihrungskraften” (Krokowski und Gonzilez Ocanto
2021, S. 69) und wird ihrer verinderten Rolle, unter Riicksichtnahme der
aufgezeigten Transformationsprozesse, nicht gerecht.
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3.3.2 Vom Great Man zum Great Servant

Die Figur des Great Man (vgl. Spector 2016, S.25) erweist sich im Ange-
sicht der aufgezeigten Entwicklungsdynamiken innerhalb der Organisati-
ons- und Arbeitswelt als tiberholtes und langst nicht mehr zeitgemaRes, da
mit den neuen Anforderungen und Herausforderungen im Organisations-
und Arbeitskontext kaum mehr kompatibles, Konzept. Die Abkiirzung
VUKA (im engl. Orig.: VUCA) steht stellvertretend fiir diese neuen Ent-
wicklungen. VUKA steht fir Volatilitit (volatility), Unsicherheit (uncertain-
ty), Komplexitit (complexity) sowie Ambiguitit (ambiguity) und verweist
im arbeits- und organisationsbezogenen Kontext auf die gestiegene Kom-
plexitit innerhalb der Arbeits-, Organisations- und Wirtschafswelt, der Or-
ganisationen und Unternehmen, aber infolge eben auch fiir Mitarbeitende
und Fihrungskrifte (vgl. Krokowski und Gonzédlez Ocanto 2021, S.74).
Dabei konterkariert die die Gesellschaft nicht nur in ihrer bloSen Gesamt-
heit, sondern die organisationale Ebene im Besonderen beeinflussende
VUKA-Welt die von Neuberger charakterisierte “dominante Macher-Per-
spektive” (Neuberger 2002, S. 593) von Fuhrungskriften bzw. das bislang
herrschende hierarchische Einflussmonopol von Fihrungskriften. Jenes
gerit im Zuge neuer Herausforderungen in Form von Anonymitit, Auto-
nomie und zeitlich-riumlicher Entgrenzung (vgl. ebd.) zusehends unter
Druck. Autonomiebediirfnisse der Mitarbeiter*innen zeichnen sich durch
einen verstirkten Drang nach Individualisierung, Emanzipation und
Selbstverwirklichung aus, die allesamt einen immer zentraleren Stellen-
wert im Arbeitskontext einnehmen und aktiv eingefordert werden. Bei-
spielsweise zielt das Bedurfnis nach Autonomie auf die Méglichkeit ab,
mitzuentscheiden, wann und von wo aus gearbeitet wird (Stichwort: Hy-
brides Arbeiten). Eine Entwicklung, die auch in Zukunft erfolgreich fiih-
ren wollende Fihrungskrifte mittels Bereitstellung hybrider Arbeitsfor-
men proaktiv férdern und unterstiitzen missen (vgl. Reisinger und Fette-
rer 2021), indem Regelungen gefunden werden, die es ermdglichen, be-
triebliche Erfordernisse und Belange der Beschiftigten flexibel auszutarie-
ren. Daneben fiithren verschwommene Unternehmensgrenzen und global
vernetzte Arbeitsstrukturen im Rahmen von Netzwerkorganisationen da-
zu, dass Fithrungskrafte es oftmals mit verstreut arbeitenden und selbstdis-
ponierenden Beschaftigten zu tun haben, was Entscheidungs- und Koordi-
nationsprozesse nachhaltig erschwert. Obendrein existieren divergierende
Interessen im Zuge verstirkter Emanzipations- und Selbststindigkeitsan-
spriiche auf Seite der Mitarbeiter*innen, die ein einheitlich-zielgerichtetes
Agieren erschweren (vgl. Konigswieser 2006, S. 281; Semlinger 2006, S. 62—
64).
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Um die Metaphorik Grote und Herings zu bemuhen, gewinnt die ibri-
ge Schiffsbesatzung, der vormals eher eine nachgeordnete Bedeutung zuge-
wiesen wurde, in den neuen Fahrgewdssern eine dynamische, deutlich be-
teiligungs-, kollaborations- und entscheidungsorientiertere  Rolle,
denn: “Die Komplexitit, d. h. die unterschiedlichen, hoch vernetzten, oft
intransparenten, mehrdeutigen und wechselseitig abhingigen Variablen
im Unternehmensalltag, lassen es nicht mehr zu, dass — bildlich gespro-
chen - eine Fuhrungspersonlichkeit allein das Steuer wie auf einem Super-
tanker in der Hand hilt, um ein Unternehmen durch Flaute und Orkan zu
lenken” (Grote und Hering 2012, S. 17). Der Verfall hierarchischer Struk-
turen, in Kombination mit einer Unternehmensausdehnung in dynamiko-
rientierten Netzwerken (vgl. Franken 2016, S. 121; Brockling 2007, S. 212
i.V.m. S.262), trigt zu Dezentralisierungsprozessen bei, die letztlich zu
einer gestiegenen Bedeutung von Faktoren wie Flexibilitit und Teamori-
entierung (vgl. Reihlen und Rohde 2006, S. 1) im Organisations- und Ar-
beitskontext fithren. Uberdies besteht ein intensivierter Bedarf an Mitwir-
kungs- und Partizipationsbereitschaft (vgl. Kaehler 2017, S.116) der Ge-
fihrten, dem Fihrungskrifte in Form von Maffnahmen zum Empowerment
(Lager 2020) Rechnung zu tragen haben. Infolge der Entwicklung in Rich-
tung arbeits- und organisationsbezogener “Segmentbildungen und klei-
nen, kennzahlengesteuerten Einheiten mit hoher Autonomie” (Grote und
Hering 2012, S.17) geraten Aspekte des Fithrens wie die Forderung von
Selbstorganisation und -kontrolle oder die generelle Diffusion von Verant-
wortung verstarkt in den Fokus. Das wiederum bewirke, dass das von Gro-
te und Hering — unter Riickgriff auf Neubergers Postulat des Great-Man-
Mythos — hervorgehobene Spannungsfeld von Fithrungsansitzen zwischen
Sebnsucht nach Helden und Abschied vom Helden (vgl. ebd., S. 16) allmahlich
zugunsten postheroischer Praktiken verschoben wird.

Allerdings bedeutet dieser Abschied keine Demissionierung der Rolle
als Fuhrungskraft im Allgemeinen — wie man angesichts der sprachlichen
Anspielung des Abschieds vom Helden zunichst mutmafen konnte. Viel-
mehr wird durch die aufgezeigten Verinderungsprozesse eine Transforma-
tion des Selbstverstindnisses von Fihrungskraften in Gang gesetzt, welche
sich in der Ausiibung einer Doppelrolle manifestiert. Eine Uberschnei-
dung mit dem Konzept des Great Man kann hier nur noch bedingt festge-
stellt werden. Im Kontrast zum vorher ausschlieflich einseitig ausgerichte-
tem Fuhrungsverstindnis, treten Fihrungskrafte zusehends als bilaterale
Dienstleister*innen auf. Zum einen findet eine verstirkte Delegation von
Fuhrungsaufgaben an informelle Fiibrungskrifte (vgl. Kaehler 2017, S. 116)
(sprich: die Mitarbeiter*innen) statt. Zum anderen kommt es zur Forde-
rung der verstirkten Mitwirkungs- und Partizipationsbereitschaft seitens
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der Mitarbeitenden, bei gleichzeitigem Erhalt arbeitsrechtlich fundierter
Anweisungsbefugnisse und Machtasymmetrien der Fihrungskraft (vgl.
ebd., S. 142-152).

Zur Bewiltigung der technologisch-digitalinduzierten Anforderungen
und Herausforderungen bedarf es der Aneignung strategischer, sozialer
und personlicher Kompetenzen, die im Grunde genommen nicht neu
sind, aber eine deutlich groffere Gewichtung bekommen und in ihrem Zu-
sammenspiel rekonfiguriert werden: “Gute Fithrungskrifte sind Visionire,
Analytiker und Vordenker bei der Entwicklung der Strategie. Sie sind Vor-
bilder, Konfliktmanager und Gestalter in der Teamarbeit und besitzen die
Fahigkeit, ihre Mitarbeiter individuell wahrzunehmen und zu férdern”
(Franken 2016, S. 246-247). Diese Entwicklung ist vor allem in Anbetracht
einer seit einigen Jahren zu verzeichnenden intensivierten Hinzuwendung
seitens der Unternehmen und vor allem seitens der Fihrungskrifte in
Richtung Mitarbeiter*innenbediirfnisse einzuordnen (vgl. Kaiser und Ko-
zica 2014, S. 8). Jahrelang galten Status und Expertise quasi als unumstofli-
che Legitimationsquelle fiir das hierarchisch geprigte Differenzspektrum
zwischen Fihrenden und Gefiihrten im Arbeits- und Organisationskon-
text. Aktuell erfihrt jene konstitutive Logik allerdings in zunehmendem
Mafle mitarbeiter*inneninitiierten Zweifel an ihrer RechtmaRigkeit (vgl.
Ciesielski und Schutz 2016, S. 108). Durch Fihrungskrifte realisierte Auto-
nomiezugestindnisse und Verantwortungsdiffusion tragen dem “Bedeu-
tungsgewinn von Selbstentfaltungs- und Autonomiewerten” der Mitarbei-
tenden, bei gleichzeitigem Verlust von “Pflicht- und Akzeptanzwerte[n]*
(Oppolzer 1994, S.350), Rechnung. Um die Handlungs- und Entschei-
dungsspielriume der Geftihrten zu erweitern und somit ihre Mitwirkungs-
und Partizipationsbereitschaft zu stimulieren, miissen die Fihigkeiten und
Kenntnisse der Gefiithrten ernst genommen und in die entscheidenden
Handlungsprozesse mit einbezogen werden (vgl. Rybnikova und Lang
2020, S.142-152). Dies kann wiederum nur unter dezidierter Einbezie-
hung von Gefithlen und Emotionen des Selbst (Fithrungskrifte) sowie des
Gegenubers (Beschiftigte) ermoglicht werden. Nicht zuletzt durch die ge-
nannten Entwicklungsdynamiken, die Verinderungsprozesse in der Ar-
beits- und Organisationsentwicklung freisetzten, tritt Fithrungskraftearbeit
in ihrer heutigen Form zunehmend als Dienstleistungsbeziehung auf (vgl.
u. a. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021; Pauleweit 2013; Krost und
Kaehler 2010; Greenleaf 1977) und Fiihrende folgegemif§ nicht mehr als
Great Man, sondern vielmehr als dienstleistende Fithrungskraft — als Great
Servant.
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3.3.3 Duenstleistende Fiibrungskrifle

Die durch moderne Fithrungskrifte zu vollziehende Orientierung in Rich-
tung “Fihrung durch Menschen” (Von Rosenstiel und Nerdinger 2020,
S.22), einhergehend mit einer Abnahme von “Fihrung durch Strukturen”
(ebd.), ist, neben den genannten Einflussfaktoren, nicht zuletzt auch als
Produkt modifizierter organisatorischer Losungslogiken zu sehen. Dem
Komplexititsanstieg in der Arbeitswelt wurde in der Vergangenheit in al-
ler Regel durch die Etablierung immer anspruchsvollerer formaler Struk-
turen und Prozesse versucht entgegenzuwirken (vgl. Reihlen 2009, S. 76).
Jedoch sind die in der VUKA-Welt zu bewaltigenden Heraus- und Anfor-
derungen von einer derart hohen Dynamik gepragt, dass technologische
oder digital induzierte Wandlungsprozesse oder fluide und volatile Ab-
satz-, Beschaffungs- und Arbeitsmarkte nur unter Zuhilfenahme eines ge-
eigneten Mafles an Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit produktiv genutzt
werden konnen, eine Aufgabe, die zu starre Strukturen nicht mehr leisten
konnen. Fir Fuhrungskrifte hat dies zur Folge, dass Dienst nach Vorschrift
zu leisten nicht mehr ausreicht, um langfristig konkurrenzfihig zu sein.
Aus diesem Grund riickten Aspekte wie die teamorientierte Organisations-
zentrierung sowie die Selbstorganisationsfihigkeit der Mitarbeiter*innen
schrittweise ins Zentrum organisatorischer Prozesse (vgl. ebd.). Als Konse-
quenz agieren Fihrungskrifte unter anderem plotzlich in neuen Span-
nungsfeldern (vgl. Von Au 2020, S. 100). Das Ausbalancieren von Stabilitit
und Veranderung entwickelt sich zur Hauptaufgabe ihres Aufgabenprofils.
Gemeint ist die ambidextre Bewiltigung im Zuge der Entwicklungsdyna-
miken durch die Kultivierung von Innovation und Geschwindigkeit sowie
Offenheit gegeniiber der verinderten Anforderungs- und Bediirfnisstruktu-
ren der Gefiihrten einerseits. Angesichts des limitierten Ausmafles an
Transformationsfahigkeit von Organisationen innerhalb eines bestimmten
Zeitraums (vgl. ebd.), gilt es fir Fihrungskrafte andererseits gleicherma-
Ben, bestehende und erprobte Strukturen und Prozesse aufrechtzuerhalten
und ebenfalls zu kultivieren (vgl. Schneeberger und Habegger 2020,
S.106).

Vor allem die nun explizit erforderliche Berticksichtigung der Belange,
der Kompetenzen und des Erfahrungswissens der Mitarbeiter*innen setzt
neue Dynamiken im interaktionalen Beziehungsgefiige zwischen Fiih-
rungskraft und Gefiihrten in Gang. An dieser Stelle erweist sich nochmals
der im vorliegenden Buch bereits im Beitrag von Ralf Kopp aufgeftihrte
Verweis auf die von Lihrmann identifizierte Wechselwirkung zwischen
Interaktion und Fuhrung als konstruktive Referenz. Lihrmanns Position
basiert nicht auf der bloen Hervorhebung der Bedeutung, die nun den
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Belangen der Mitarbeiter*innen zuteilwerden sollte. Vielmehr sieht der
Autor im Zusammenspiel zwischen Interaktion und Fihrung sogar ein
notwendiges Abhéingigkeitsverhiltnis, “weil tiber Erfolg und Misserfolg ei-
nes Fihrungsversuchs nur im komplexen Zusammenspiel zwischen den
Beziehungsbeteiligten entschieden werden kann. Uber Fithrung kann gar
nicht unabhingig von Interaktion gesprochen werden. Fihrung wurde
sich der Interaktion nicht nur bedienen, die Begriffe fielen stattdessen in
eins: Fihrung wire iberhaupt nur als Interaktion analysierbar [Hervorh.
im Orig.]“ (Lihrmann 2006, S. 25). Hiernach stellt das relationale Verhalt-
nis zwischen interaktionalem Fithrungshandeln einerseits und Dienstleis-
tungshandeln andererseits eine legitime und vor allem fruchtbare Verbin-
dung bereit.

Fihrungskonzepte wie Collaborative Leadership oder Shared Leadership
(vgl. Endres und Weibler 2019, S. 10) rekurrieren bspw. auf eine solche in-
tensivierte interaktionale Ebene zwischen Fihrenden und Gefiithrten als
zentrales Hauptmerkmal. Sie riicken den Aspekt der Verantwortungsdiffu-
sion, welche wiederum das Vorhandensein eines interaktionalen Bezie-
hungsmusters zwischen den interagierenden Akteur*innen (Fihrungs-
kraft-Gefiihrte) erforderlich macht, in den Mittelpunke ihrer konzeptuel-
len Uberlegungen. Gleichermafen hat bereits Robert Greenleaf in seinem
in den 1970er Jahren eingefithrten Konzept der Servant Leadership einen
folgenreichen Perspektivenwechsel hinsichtlich des Verstindnisses und
Anforderungsprofils moderner Fihrungskrifte vollzogen, “indem er die
herkommliche Konstellation, in der Angestellten bzw. MitarbeiterInnen
ein dienender Charakter gegeniiber ihren Vorgesetzten/Fiihrungskriften
attestiert wird, umkehrt und Fihrungskriften in ihrer Hauptfunktion des
Fihrens einen Dienstleistungscharakter attribuiert. Dieser manifestiert
sich im Dienst am Angestellten bzw. an den MitarbeiterInnen” (Krokow-
ski und Gonzdlez Ocanto 2021, S. 63). Kaehler spricht in diesem Zusam-
menhang von einer Umkehrung von Fihrungs- und Mitarbeiter*innenrol-
le (vgl. Kaehler 2017, S.117), wobei diese Einschitzung falschlicherweise
den Eindruck einer Rekonfiguration der systemimmanenten Logik von Ar-
beit und Kapital suggeriert — die ehemals Dienstleistenden als neue Herren.
Eine solche Sichtweise widerspricht allerdings der tatsichlich er- und ge-
lebten Fihrungspraxis und verkennt die Rigiditat weiterhin wirkender,
funktional-hierarchisch gestalteter Handlungs- und Prozesslogiken in Or-
ganisations- und Arbeitswelten. Nichtsdestotrotz stellen sich Fihrungs-
krifte in den Dienst der Gefiihrten, indem sie deren Anforderungen und
Bedrfnissen den notwendigen Raum zur Entfaltung geben, eine Entwick-
lung, die sinnbildlich fir modernes Fithrungskraftehandeln vor dem Hin-
tergrund des allgemeinen Trends zur stirkeren Subjektivierung und Indi-
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viduation der Beschaftigten steht. Wie oben angemerkt, darf der Terminus
Dienstleistung, infolge von Fiithrung als Dienstleistung an den Mitarbei-
tern*innen (Krost und Kaehler 2010, S. 56), nicht im wortwortlichen Sinn
verstanden werden. Vielmehr meint der Begriff den Ansatz, “Mitarbeitern
optimale Arbeitsbedingungen und Voraussetzungen zu ermoglichen, so-
dass diese ihre bestmogliche Leistung erbringen kdnnen, um den grofSt-
mdoglichen Erfolg der Organisation zu erzielen. Das Fihrungsverstindnis
[...] [moderner] Fuihrungskrifte basiert hier also auf dem Bestreben, Mitar-
beiter gezielt und stirkenorientiert zu fordern und auch starkenbasiert ein-
zusetzen, um den Mitarbeitern Erfillung im Job und der Organisation
bestmogliche Leistung zu bieten” (Hausling und Kahl-Schatz, o. D.). Zahl-
reiche Theorien, Konzepte und Ideen, die unter dem Fihrungsmodell des
Transformational Leadership zusammengefasst werden konnen, befassen
sich ebenfalls mit dem dienstleistenden Charakter von Fihrungskriften.
Den Ausgangspunkt transformationaler Fihrungstheorien stellen auch
hier die Bedingungen einer gestiegenen Bediirfnisorientierung durch die
Gefiithrten sowie eine verstirkte Hinwendung zum relationalen Verhaltnis
zwischen Fuhrungskraft, Mitarbeiter*innen und Organisation dar.

3.4 Interaktionsarbeit als Konzept der Dienstleistungsforschung

Fasst man die vorangegangenen Ausfihrungen zusammen, lasst sich zu-
nichst festhalten, dass “Fiihrungskrafte auf einen intensiven Austausch so-
wie die wechselseitige Abstimmung mit den Gefithrten angewiesen [sind].
Dies kann nur realisiert werden, wenn beide Akteure enger aneinanderra-
cken und kommunikativ, kooperativ und vertrauenswiirdig zusammenar-
beiten” (Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021, S.90), und: Da “Dienst-
leistungsbeziehungen nie blof als unilaterale Ordnung wahrgenommen
werden diirfen und die Ziele und Interessen der Akteure in gewisser Rela-
tion zueinanderstehen (kongruente Ziele, divergierende Ziele, konkurrie-
rende Ziele etc.)“ (ebd., S.29-30), kann nur ein erfolgreiches Zusammen-
spiel bzw. die Herstellung von Kooperationsarbeit (Dunkel und Weihrich
2012) zwischen Mitarbeiter*innen und Fihrungskraft die Chancen erho-
hen, auf lange Sicht erfolgreich zu sein. Zusatzlich sind Fithrungskrafte da-
zu angehalten, sich selbst gegentiber emotional regulierend einzuwirken —
Emotionsarbeit (Hochschild 2012) zu leisten. Dies ist nicht zuletzt im Zu-
ge des Aufkommens von fachspezifisch kompetenteren Mitarbeiter*innen,
die besonders im Bereich der technologisch-digitalen Umsetzung oftmals
qualitativ weitreichendere Fihigkeiten besitzen und ein Gefiithl von Unzu-
langlichkeit bis hin zu Schamgefiihl auf Seite der Fihrungskraft auslosen
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konnen (vgl. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021), der Fall. Gleichzeitig
zwingen die menschlichen Handlungsmustern zugrundeliegenden Interes-
sendivergenzen und Inkonsistenzen Fihrungskrifte dazu, in interaktive
Aushandlungsprozesse einzutreten und den jeweiligen Standpunkt sowie
die emotionale Gemengelage des Gegentibers im Fuhrungshandeln mit
einzubeziechen — Gefuihlsarbeit (Strauss et al. 1980). Nicht zuletzt deshalb
kommt es zur Schaffung einer Vertrauensbasis, die als Grundlage des mo-
dernen, dyadischen Beziehungsgefiiges Fihrungskraft-Geftihrte fungiert
(vgl. Nerdinger 2001, S.504). Dem Gesagten lisst sich entnehmen,
dass “die dyadische Beziehung zwischen Fihrungskraft und Gefiihrten als
interaktionsbasierte Dienstleistungsbeziehung charakterisiert” (Krokowski
und Gonzilez Ocanto 2021, S.11) und mit dem fir Interaktionen in
Dienstleistungsbeziechungen avancierten Konzept der Interaktionsarbeit be-
schrieben werden kann.

3.4 Das (integrative) Konzept der Interaktionsarbeit

Das Konzept der Interaktionsarbeit (vgl. Bohle und Weihrich 2020) speist
sich aus vier originar eigenstindigen Theorieansitzen, deren verbindendes
konstitutives Element die explizite Orientierung an Interaktionen inner-
halb von personennahen Dienstleistungsprozessen darstellt. Es handelt
sich um die vier Konzepte: 1. Emotionsarbeit, 2. Gefiihlsarbeit, 3. Koopera-
tionsarbeit und 4. Subjektivierendes Arbeitshandeln, die im Rahmen des ho-
listischen Konzeptes allesamt in einen interdependenten Zusammenhang
(integrativ) gestellt werden.

Kooperationsarbeit

Das Konzept der Kooperationsarbeit zielt darauf ab, die Erstellung einer
Dienstleistung (unter Beriicksichtigung der vorangegangenen Ausfiihrun-
gen, und demzufolge auch der Ausiibung von Fihrungsarbeit) stets als
Produkt eines kooperativen Verhiltnisses zwischen den interagierenden
Akteur*innen aufzufassen. Hierbei ist das Dienstleistungsverhiltnis durch
ein kontinuierliches Austarieren, Neukonfigurieren und Neujustieren der
Bediirfnisse, Vorstellungen und Interessen der Akteur*innen sowie deren
Ziele und der zur Erreichung dieser Ziele aufzuwendenden Mittel und
Beitrage gekennzeichnet (vgl. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021; Boh-
le und Weihrich 2020).
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Subjektivierendes Arbeitshandeln

Subjektivierendes Arbeitshandeln hingegen “erginzt zweckrationales Han-
deln hinsichtlich der kognitiven und praktischen Bewaltigung von Ar-
beitssituationen: Die hierarchische Organisation des Handelns im instru-
mentell-rationalen Typ wird vervollstindigt durch eine erkundend-dialo-
gische Auseinandersetzung mit Umwelt und Kontext des Handelnden”
(DOFAPP 2022). Subjektivierendes Arbeitshandeln meint folgegemifs das
Einbeziehen erfahrungsgeleiteten Wissens im Dienstleistungsprozess, wel-
ches unter anderem auf Basis subjektiver Gefiihls-, Erlebnis- oder Empfin-
dungsfaktoren erworben bzw. generiert wird. Somit wirkt es quasi als ein
auf Apperzeptionen und Assoziationen griindendes Pendant gegentiber
dem rational geplanten personenbezogenen Dienstleistungsprozess (vgl.
Bohle 2018). Fihrungskrifte konnen hieraus vor allem in Anbetracht der
undurchsichtigen, volatilen, unsicheren und vor allem Reaktionsschnel-
ligkeit erfordernden Prozesse in der Arbeitswelt einen Nutzen ziehen,
auf Basis ihrer Erfahrungen “mittels Perspektivwechsel Zusammenhinge,
Bilder und Analogien zu ergriinden und zu schaffen —{[,] [die] [bislang]
nicht durch technisch-digitale Erfindungen ersetzt werden kénnen” (Kro-
kowski und Gonzilez Ocanto 2021, S. 95). Unter Berticksichtigung von
subjektivierendem Arbeitshandeln profitieren Fihrungskrifte vor allem
von der “spezifisch menschlichen Fahigkeit, nicht vollstindig beherrsch-
bare und vor allem nicht-lineare Systeme, Prozesse und Ablaufe mittels
individueller und vor allem situationsbedingt differierender Handlungsop-
tionen einschitzen, gestalten, verandern und steuern zu konnen” (ebd.).

Emotionsarbeit

Das Konzept der Emotionsarbeit basiert zuvorderst auf der “Diskrepanz
zwischen tatsichlich erlebten Gefithlen und den institutionell-organisatio-
nal-gesellschaftlich erwarteten oder gar oktroyierten Gefiihlsregungen”
(ebd., S. 45), die im Zuge der Ausiibung einer Dienstleistung auftreten,
soll heiflen: Innerhalb des Prozesses der Erstellung einer Dienstleistung
kommt es dazu, “dass Menschen nur in den wenigsten (sofern dies tiber-
haupt in Ginze moglich erscheint) Situationen emotionale Stimmungen,
Affekte oder Gemitslagen vollends ausblenden konnen” (ebd., S. 44). Die
Regulierung jener Gefiihle wird zumeist auf Basis geltender soziokulturel-
ler Normen vollzogen. Jedoch existieren parallel hierzu formelle oder in-
formelle Verhaltenserwartungen und Regeln, mit denen Dienstleister*in-
nen zusitzlich konfrontiert werden (vgl. Neckel 2013, S. 169). Die soge-
nannten Gefiihlsregeln/-normen (im Orig.: social feeling rules) (Hochschild
2012) verkorpern durch externe Instanzen wie Organisationen oder Unter-
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nehmen aufgezwungene “standards used in emotional conversation to de-
termine what is rightly owed and owing in the currency of feeling” (vgl.
ebd.: 18). Sie zielen darauf ab, die emotionale Disposition der Mitarbei-
ter*innen mit Blick auf das vom Arbeitgeber bzw. der/des arbeitgebenden
Organisation/Unternehmens avisierten Zielvorhaben(s) zu regulieren (vgl.
Wharton 2009, S. 148). Arlie Hochschild bezeichnet die Art des Manage-
ments, welches durch Dienstleistende betrieben werden muss, um diesem
gesamten Spektrum an normativen Erwartungen gerecht zu werden, als
Emotionsarbeit (im Orig.: emotional labor, auch: emotion work oder emotion
management) (Hochschild 2012, xii). Emotionsarbeit meint “the manage-
ment of feeling to create a publicly observable facial and bodily display”
(ebd., S. 7) und kann demgemif gefasst werden als “reference to how peo-
ple actively shape and direct their feelings, and a recognition that social
structure and institutions impose constraints on these effort” (Wharton
2009, S. 148).

Gefuithlsarbeit

Die Grundvoraussetzung des Konzepts der Geftihlsarbeit manifestiert sich
in der funktionalen Dimension von Dienstleistungen. Gemaf jener riickt
im Zuge der Erstellung einer Dienstleistung die Frage in den Mittelpunke,
wie eben jene erbracht wird. Hierbei wird die “funktionale Dimension der
Dienstleistungsqualitit [...] in erheblichem Mafe durch die Personlichkeit
und das Verhalten des Dienstleisters in der Interaktion mit dem Kunden
gepragt [...]. Dienstleister mussen daher im Kontakt zu den Kunden ein
bestimmtes Bild von der eigenen Person und den Gefithlen, die sie gegen-
tiber dem Kunden hegen, prisentieren, um die Gefithle des Kunden gegen-
tber der Person des Dienstleisters zu beeinflussen” (Nerdinger 2001,
S.503-504). Im Konzept der Gefiihlsarbeit wird diese Art von gefithlsba-
siertem, interaktional-reziproken Kooperationsaustausch zwischen Dienst-
leistenden und Dienstleistungsempfangenden aufgegriffen. Hervorzuhe-
ben ist die seitens der Dienstleistenden einzunehmende Haltung des deta-
ched concerns (Nerdinger 2001, S. 514). Um die Gefiihle des/der Interakti-
onspartners*in zu beeinflussen, gilt es, zunichst emotional regulierend auf
die eigene Gefiithlswelt einzuwirken, um einen adiquaten emotionalen
Zustand zu erreichen, der ein entsprechendes Verhalten beim Gegentiber
hervorruft. Daraus folgt fir Dienstleistende der Vollzug eines Balanceaktes
- samt Haltung des detached concerns —, welcher zwischen der Bewahrung
der eigenen Anspriiche sowie der Orientierung an den Interessen des Ge-
genubers vollzogen wird (vgl. ebd., S.505-514). Die angewandten Typen
von Gefuhlsarbeit variieren zwischen Interaktionsarbeit, Vertrauensarbeit,
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Entspannungsarbeit, Identititsarbeit oder Biographiearbeit (vgl. Strauss et
al. 1982, S.258). Zwar obliegt der Sondierung und Identifizierung der je-
weils erforderlichen Handlungspraktiken und -konsequenzen eine typolo-
gische Differenzierung der unterschiedlichen Arten von Gefihlsarbeit,
gleichwohl teilen allesamt das charakteristische Hauptmerkmal, eine Be-
einflussung der Gefithle der Dienstleistungsempfangenden durch die
Dienstleistenden zu initialisieren. Im Vordergrund steht hierbei eine Er-
leichterung der instrumentellen Arbeitshandlungen im Kontext der Aus-
fuhrung der jeweils zu realisierenden Dienstleistung (vgl. Strauss et al.
1980).

3.5 Interaktionsarbeit als Konzept der Dienstleistungsforschung

Die Bedeutung von Interaktionsarbeit im Kontext von Fihrungskriftehan-
deln zeigt sich beispielsweise anhand des gestiegenen Bedarfs an emotional
ausgerichteten Interaktionskompetenzen im Zuge der Ausweitung von
Fihrung auf Distanz. Fihrung auf Distanz kann als eines der herausragen-
den Beispiele herangezogen werden, um ein besonders im Fihrungskon-
text wahrnehmbares Paradoxon zu illustrieren. So wird dem Faktor
Mensch im Zuge der Vereinheitlichung der Welt durch die Herrschaft des
Digitalen (vgl. Liebermeister 2014) allgemein ein sukzessiver Bedeutungs-
verlust attestiert, der sich infolge wiederum auch auf das Ausmaf an inter-
aktionalen, humanspezifischen Eigenschaften im Fuhrungskontext tber-
tragt. Kontrar hierzu vertritt Remdisch die Position, dass gerade der Ver-
lust von unmittelbarer korperlicher Nihe, wie es mit Blick auf die Verlage-
rung von kommunikativen und interaktionalen Prozessen im Rahmen von
videogestitztem Fihren im Homeoffice der Fall ist, Fihrungskriften ein
umso hoheres Mafy an Fahigkeiten im Bereich des Beziehungsmanage-
ments abverlangt. Dem vermuteten Relevanzverlust interaktionsgetriebe-
ner, humanspezifischer Eigenschaften diametral entgegenstehend, beklei-
deten Fithrungskrifte eine stark interaktional bestimmte Rolle in der tech-
nologisch-digitalen Arbeitsrealitit. Gemiff Remdisch kann anhand von
Vertrauensaufbau sowie einer dezidierteren Riicksichtnahme gegentber
der Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen und ihrer emotionalen Empfindun-
gen insbesondere der Bedeutungsverlust der raumlichen und zeitlichen
Kongruenz im Arbeitskontext kompensiert werden (vgl. Stehr 2016, S. 22—
23). Im Anforderungsprofil moderner Fithrungskrifte gewinnt die emotio-
nale Selbstregulation zunehmend an Bedeutung.

Das Spektrum an emotionalen Triggern im Fuhrungskontext offenbart
sich in einer vielfiltigen Form und Gestalt. So fithrt die exponentielle Ge-
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schwindigkeit, mit der die Arbeitswelt digitalisiert und transformiert wird,
unter anderem zu dem Umstand, dass ein Teil der Gefithrten “nicht selten
friher oder besser tiber neue Moglichkeiten der Arbeits- und Prozessgestal-
tung informiert” (Hill 2016, S. 246) ist. Das Resultat ist eine inkrementelle
Verschirfung von Informationsasymmetrien, haufig zugunsten der Mitar-
beiter*innen. Das Bild einer allwissenden, heroischen und kontrollorien-
tierten Fihrungskraft (vgl. Handy 1995) wird infolge poréser. Haufig fiih-
ren die Umbriiche der Fithrungsrolle zu emotionalen Irritationen, Befrem-
dung sowie einem Gefiihl von Unbehaglichkeit. Daneben reproduziert das
pure Ausmafd an Informationen, die nun mit Hilfe digitalgetriebener Ana-
lysetools erhoben werden kénnen, wiederum gleichermaffen Unsicherhei-
ten im Zuge von Entscheidungsfindungsprozessen (vgl. Krokowski und
Gonzilez Ocanto 2021, S.83). “In analogen Zeiten musste man Daten
mithsam beschaffen, um (unbegriindbare) Entscheidungen zur (begriind-
baren) Wahl zu verschieben” (Sprenger 2017, S. 9), wohingegen Fuhrungs-
krafte sich nun damit auseinandersetzen miissen, eine kaum mehr zu tber-
blickende Anzahl an Informationen zu selektieren respektive zu ignorie-
ren. Demnach kommt es oftmals zu einem Gefiithl von Druck, begleitet
durch die Gefithle der Unsicherheit, des Kontrollverlustes und ferner
einem Gefithl von Ohnmacht, angesichts der kaum mehr tiberschaubaren
Fille an Daten, Zahlen, Fakten und Informationen. Dies kann eine emo-
tionale Ambiguitat auslosen, die einer Regulation durch Fiuhrungskrifte
bedarf (vgl. Lenz 2019).

Dartiber hinaus obliegt die Nutzung digitaler Werkzeuge und anderer
technischer Entwicklungen dem Trend der zunehmenden Professionalisie-
rung und Spezialisierung. Dies hat fiir dltere Fihrungskrafte zur Folge,
dass sie oftmals nicht in gleichem MafSe technisch versiert sind, wie es digr-
tal natives, also “die mit Computern und Internet, Videospielen und
Smartphones, Tablets und Social Media” (Wydra 2014) aufgewachsenen
Generationen sind oder die innerhalb ihrer Ausbildung bzw. ihres Studi-
ums spezifische digitale Qualifikationen und Kompetenzen erworbenen
Mitarbeiter*innen. Infolge kann es zur Verschiebung der fachlichen Uber-
legenheit (zumindest in einigen ausgewdhlten Bereichen) kommen, wes-
halb jene als Legitimationsgrundlage einer exponierten Stellung von Fiih-
rungskriften an Relevanz einzubiifen droht (vgl. Al-Omary et al. 2019,
S.68). Ein Umstand, welcher ein Geftihl von Unzulanglichkeit hervorru-
fen kann.

Hinzu kommt die kontinuierliche Ausweitung und Verbesserung auto-
nom agierender, selbstlernender Systeme und Roboter, die aus menschli-
chem Verhalten lernen, sich mit anderen Systemen und Technologien
selbststandig vernetzen, interagieren und infolge autonom Kontrolle tiber
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ihre Prozesse ausiiben konnen (vgl. Neuburger 2019, S. 600). Auch deshalb
sind moderne Fihrungskrifte dazu angehalten, das Verhaltnis Mensch-Ma-
schine bzw. die immer enger werdende Verquickung beider Einheiten im
Handeln mit einzukalkulieren (vgl. Krokowski und Gonzdlez Ocanto
2021, S.79) und im Hinblick auf die Belange der Beschaftigten unter Be-
rtcksichtigung der Anforderungen an gute Arbeit zu gestalten. Fihrungs-
krifte kdnnen und missen hier auf ihr Wissensrepertoire zuriickgreifen,
welches sowohl aus kognitiven, handlungspraktischen sowie emotionalen
Handlungs- und Losungsmustern besteht, die im Laufe der Erfahrung ge-
neriert wurden. Dartiber hinaus ist der enge Austausch mit den Mitarbei-
ter*innen unerlisslich, um diesen mannigfaltigen Herausforderungen an-
gemessen entgegentreten zu koénnen. Wenn Fihrungskrifte es schaffen
wollen, die bestehenden An- und Herausforderungen sowohl kognitiv als
auch emotional strukturiert und systematisch zu verarbeiten, bedarf es
ganzheitlicher Betrachtungsweisen, die nicht blof§ einen monolateralen
Ansatz verfolgen, sondern iiber verschiedene Blickwinkel und theoretische
Perspektiven hinweg — wie im Fall des Konzepts der Interaktionsarbeit —
versuchen, Strukturen, Prozesse und Mechanismen in Ginze zu erschlie-
Ben.

3.6 Resumee

Die Ausfithrungen sollten zeigen, dass modernes Fithrungskraftehandeln,
insofern jenes erfolgreich und zukunftsfihig umgesetzt werden soll, eine
Neujustierung erfahren muss. Einen ginzlich neuen Weg einzuschlagen
und simtliche bewihrte Methoden und Konzepte umzudenken, erweist
sich angesichts der Erfordernisse indes als voreilig und nicht zielfihrend.
Vielmehr bedarf es der partiellen Anpassung in den Bereichen, die stark
interaktional geprigt sind. Fihrungsarbeit, als interaktionsarbeitsbasierte
Dienstleistung verstanden, erweist sich im Zuge der quasi unauthaltsamen
Digitalisierungs-, Individualisierungs- und Enthierarchiesierungsprozesse
als ein Konzept, welches insbesondere mit Blick auf die aktuellen An-
und Herausforderungen von Fithrungskraften auf Grund seiner breit ange-
legten, integrativen Struktur einen entscheidenden Analysebeitrag leisten
kann. Dies gilt zum einen fiir diejenigen Veranderungsprozesse, die durch
digitalinduzierte Entwicklungen in Gang gesetzt werden und infolge die
Strukturen und Prozesse des Kooperierens und generellen Zusammenar-
beitens dndern. Fithrung auf Distanz oder Fithren in Netzwerken samt zu-
nehmender Dezentralisierung (Verteiltes Arbeiten) kdnnen exemplarisch fiir
diese neuartigen Umbriiche angefiithrt werden. Hier bedarf es der intensi-
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vierten interaktionalen Begegnung auf Augenhohe, um eine Vertrauensba-
sis herzustellen, auf Basis welcher eine Austibung der neuen, hybriden
Arbeitsformen produktiv realisiert werden kann.

Vertrauen, als grundlegendes Fundament im Interaktionsgefiige Fih-
rende-Gefiihrte, kann ohne den engen, kommunikativen und vor allem
kooperativen Austausch nicht aufgebaut werden. Gleichermaflen ist es
wichtig, dem verstirkten Bedarf an kommunikativen und sozialen Fihig-
keiten Rechnung zu tragen. Komplexititsgetriebene, dynamikorientierte
Interaktionsmuster erfordern eine neue Form des interaktionalen Aus-
tauschs, welche im Zuge der neu entstandenen Bedurfnisstrukturen auf
Seite der Mitarbeitenden unter anderem stark durch emotionale, motiva-
tionale Eigenschaften gekennzeichnet sein muss. Auch hier erweist sich
das Konzept der Interaktionsarbeit dank seiner starken emotions- und
gefithlsbasierten Ausrichtung als Analyse- und Erklarungsinstrument bzw.
gestaltungsorientierend. Zusitzlich, wie aufgezeigt wurde, durchlaufen
auch Fiuhrungskrifte selbst einen Wandlungsprozess, der auf eine Neuaus-
richtung ihres Rollenbildes sowie ihrer emotionalen Selbstregulierungs-
muster angewiesen ist. Einerseits werden Entscheidungen (teils) an die
Mitarbeiter*innen ausgelagert und Verantwortungen tbertragen. Anderer-
seits ist es gerade vor dem Hintergrund der Komplexitat, die der digitale
Wandel mit sich bringt, unrealistisch, gerade in operativen Kontexten
generell einen hoheren Wissensstand als die Mitarbeitenden zu haben.
In beiden Situationen ist es wichtig, emotionale Selbstregulationsmecha-
nismen zu entwickeln und diese Verinderungsprozesse nicht als personli-
chen Angriff, Machtverlust oder gar als Demiitigung zu erleben. Auch
hier spielen der emotions- und gefiihlsbasierte interaktionale Zugang
zu den Mitarbeitenden eine tragende Rolle. Die Berticksichtigung von
Interaktionsarbeit im Fuhrungshandeln (s. Abb. 1), gefasst als personen-
nahe Dienstleistung, eréffnet vor allem auf Grund seiner vielschichtigen
und mehrdimensionalen Anwendbarkeit neue Moglichkeiten, die komple-
xen, dynamischen und multiplexen Prozesse modernen Fithrungskrifte-
handelns zu erschliefen.
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Fiihren als Great Servant:

Interaktionsarbeitsbasierte Fithrung

Zukunftsweisendes Fiihrungsverhalten muss sich an der Einiibung kommunikativer und sozialer
Fihigkeiten orientieren, um im zunehmend volatilen, unsicheren, komplexen und ambiguen Umfeld
zu bestehen. Zur Bewiltigung dessen stellen sich Fiihrende als Navigator*innen in den Dienst der

Gefiihrten, stirken deren Autonomie, ibertragen ihnen ein erhchtes Ma an Verantwortung und

fungieren als Fithrungs- und Orientierungspunkt. Der Riickgriff auf Erfahrungswissen basierte und

interakti ible Fiihrungslogiken bildet hierbei den Kern einer reziproken Dialogkultur mit den
Gefiihrten.
X o Die Dy isierung und damit einhergehende Volatilisierung struktureller, p ler und funktionaler Bereiche auf
ooperationsarbelt organisationaler Ebene erfordert eine inuierliche Anp g und Neukonfi; ion der Arbeitsbezieh -weisen und
w -ziele zwischen Fithrenden und Gefiihrten auf Basis k ikativ-kooperativer und vert ller Ko-Produktion.
Gefithlsarbeit Gefithlsarbeit stellt ein zentrales Element modernen Fithrungskriftehandelns dar. U. a. durch die Gewihrung von Handlungs-
und Entscheidungsspielriumen sowie die aktive Wertschitzung des Wi pertoires wird das Gefiihlsleben des Geg
@ im Fall von Fithrungsarbeit: der Gefithrten - derart beeinfl dass die Partizipati und Mitwirk bereitschaft an der

w Dienstlei llung - der ko-produkti beit — gefordert werden.

Emotionsarbeit Subjektivierungstendenzen wie der Wunsch nach Selbstverwirklichung, Autonomie und Autarkie unter den Gefiihrten sowie
Vi gsdiffusion und A iezugestindnisse infolge gestiegener Partizipations- und Mitbestimmungsbedarfe konnen
Q@ gativ-destruktiv k ierte und arbeitsschadigende Gefiihle wie Machtverlust oder Unzulanglichkeit hervorrufen. Infolge
miissen Fiihrungskrifte sich ihrer eigenen Emotionen bewusst werden und jene kontrollieren und regulieren.
Als Navig innen miissen Fithr krifte in undurchsichtigen, unwagbaren und unsteten Zeiten neben der Hilfe durch
Subjektivierendes Mitarbeitende sowie technische Hilfsmoglichkeiten vor allem auf intuitives Gespiir, Erfahrungswissen und die Fahigkeit einer
Arbeitshandel den situativen G inschi zuriickgreifen, um dynamisch und sit gerecht Losungswege fiir kompl
@ technische und organisatorische Systeme zu finden. Hierfiir bedarf es der Wahrnehmung innerer und duferer Eigenschaften,
Erlebnisse und Verhaltensweisen der Umwelt und ihrer Subjekte sowie explorativ-h der Denk- und Vorgeh i

in der jeweiligen Arbeitssituation bzw. in Bezug auf den jeweiligen Arbeitsgegenstand.

Abb. 1: Fiihren als Great Servant: Interaktionsarbeitsbasierte Fiihrung (eigene Darstellung)
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Sophia Jasmin Gutiérrez Beltrdn

4.1 Einleitung

Die VUCA-World unterliegt Prozessen der Globalisierung, Digitalisierung
und Individualisierung in Kombination mit divergierenden Entwicklun-
gen, Veranderungen, Konkurrenzaktivititen und Kundenanforderungen.
Diese bedingen die Notwendigkeit von Individuen und Organisationen,
innerhalb kiirzester Zeit adiquate Marktentscheidungen zu treffen. Un-
ternehmensstrategien und Organisationsstrukturen mussen sich entspre-
chend der Entwicklungen verindern. Um wechselnden Anforderungen
gerecht zu werden, konnen Mitarbeitende und Teams auf Agilitit zuriick-
greifen. Agile Arbeitsweisen konnen, trotz diverser Herausforderungen,
wertvolle Vorteile mit sich bringen. Mit Hilfe professioneller Anleitung
und der Erfallung bestimmter Rahmenbedingungen koénnen diese zu
einer erfolgreichen, ganzheitlichen und nachhaltig wirksamen Implemen-
tierung von Agilitdt im organisationalen Kontext fithren. Die Forderung
von Eigenstindigkeit und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden, trans-
parente Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen in das Agilititskon-
zept, konnen zu effizienter Partizipation, Motivationssteigerung und Enga-
gement sowie zur Entfaltung und Nutzung der Potenziale aller Beteiligten
fihren. Dabei spielt die agile Grundeinstellung eine herausragende Rol-
le. Es gibt nicht das eine agile Individuum. Die Zahl potenzieller agiler
Individuen steht in Relation mit der Zahl jener, welche die Bereitschaft
aufbringen, am derzeitigen Wandel von Gesellschaft und Arbeitswelt teil-
zuhaben. Dabei gibt es bestimmte Aspekte, wie beispielsweise die agile
Fihrung, welche die individuelle Agilitit bedingen, begiinstigen und for-
dern kénnen, um weiterhin zu agilen Organisationen und letztlich einer
agilen Gesellschaft zu fihren. Die agil gefihrten Individuen konnen agi-
le Werte, Prinzipien, Personlichkeitseigenschaften sowie Kompetenzen in
sich vereinen, sind verdnderungsbereit und werden weiterhin zukunftsfa-
hig sowie wettbewerbsfihig sein.

Ziel dieses Beitrags ist die Bestimmung der Bedeutsamkeit von Agilitat,
agiler Fihrung und dem agilen Mindset fiir Organisationen und Individu-
en, um als solche weiterhin zukunftsfihig, erfolgreich und wettbewerbsfa-
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hig sein zu kénnen. Das besondere Interesse hierbei liegt darin, die Frage
zu untersuchen, inwiefern sich Fithrungs- und Rollenverstindnisse der be-
teiligten Akteur*innen mit Blick auf den organisationalen Kontext durch
Agilitat verdndern. Uberdies wird hinterfragt, wie sich Grundeinstellun-
gen, Denkweisen und Wertevorstellungen der Individuen und der Organi-
sationen verdndern missen, um agil sein und agil fithren zu kénnen.

Dafiir wird zunichst ein Einblick in die Themenfelder von Agilitit und
New Work in der VUCA-World gegeben. Daran anschlieSend werden die
Aspekte des agilen Mindsets und der agilen Werte betrachtet. Weiterhin
wird ein Blick auf Fihrung und deren Rolle geworfen, welcher durch
eine begriffliche Abgrenzung und Identifikation der Charakteristika agiler
Fihrung erginzt wird. Dartiber hinaus werden die Vorteile, Anforderun-
gen und Herausforderungen agiler Fithrung betrachtet und letztlich durch
eine Sammlung von Keyfacts agiler Fiihrung abgerundet.

4.2 Agilitat und New Work in der VUCA-World

Im wirtschaftlichen Kontext wird Agilitit von Hofert (2018a) verstanden
als “die Fahigkeit von Teams und Individuen in Organisationen, in einem
unsicheren, sich verindernden und dynamischen Umfeld flexibel, anpas-
sungsfahig und schnell zu agieren” (S.5). Auch Schiefer und Nitsche
(2019) beschreiben Agilitit als “die hochste Form der Anpassungsfiahig-
keit” (S. 2). Sie verstehen Agilitit weiterhin als die Beschreibung der Fahig-
keit von Unternehmen, “sich schnell und effektiv auf neue Gegebenheiten
einzustellen und Anforderungen entsprechend umzusetzen sowie sich pro-
aktiv auf Verdnderungen vorzubereiten” (Schiefer und Nitsche 2019 in An-
lehnung an Olbert et al. 2017, S. 6ff.), wobei Agilitat in diesem Verstind-
nis uber die rein reaktive Anpassung hinausgeht. Sie wird mitunter als
Antwort auf fluide Marktanforderungen angesehen, die einen moglichen
Ansatz, mit dem stetigen wirtschaftlichen Wandel umzugehen, beschreibt
(vgl. ebd.). Agile Vorgehensweisen umfassen in diesem Sinne auch soziale
sowie kommunikative Aspekte und sind somit mehr als eine weitere Pro-
jekt- oder Prozessmanagementmethode — vielmehr stellen sie ein Zu-
kunftskonzept, eine Fithrungsphilosophie und eine Grundeinstellung dar
(vgl. Hofert 2018a). Hofert (2018a) beschreibt Agilitat ferner als einen “so-
wohl-als-auch-Ansatz” (S. 4), welcher verschiedene Sichtweisen integriert.
Sie ist flexibel und abhingig vom Entwicklungsstand der Individuen,
Teams und Organisationen. Auflerdem kénnen agile Ideen als eine Reakti-
on der Anpassung von Organisationen auf verinderte Umweltbedingun-
gen verstanden werden, in denen hierarchische Systeme mit Command-
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and Order-Strukturen nicht linger funktionieren und somit die Beweglich-
keit der Prozesse und Lsungen einschrinken (vgl. Hofert 2018a). In sehr
weit gefassten Auslegungen von Agilitit wird diese sogar als eine Art “post-
moderne Lebensform” (ebd., S. 4) beschrieben.!

In diesem Zusammenhang wird auch der Begriff New Work? interes-
sant. Dieser geht trotz einiger Gemeinsamkeiten jedoch weit tber Agilitat
hinaus (vgl. Bergmann 2004). Bei beiden Begriffen — Agilitit und New
Work — geht es laut Hofert um ein Menschenbild, bei dem Individuen
gerne arbeiten, ihre Stirken mit Freude richtig einzusetzen wissen und
mit Leidenschaft sinnhafte Arbeit verrichten wollen (vgl. Hofert 2018a).
Ziel ist es, gerade in agilen Kontexten die Arbeit, Aufgaben, Rollen und
Funktionen der Individuen nach ihren Stirken und Begabungen auszu-
richten. Mitarbeitende sollen aus sich heraus an Themen arbeiten, welche
sie interessieren und begeistern (vgl. ebd.). Vor eben diesem Hintergrund
lasst sich eine Passung agiler Ideen mit den Kerngedanken von New Work
vereinen. Agilitit und New Work seien demnach brancheniibergreifend fir
alle Organisationen relevant, die in einem unbestindigen Marktumfeld
agieren, welches eine stindige und schnelle Anpassung der Unternehmens-
aktivititen erfordert (vgl. Lippmann 2013; Redmann 2017).

Die genannten Verdnderungen und die daraus folgende gesteigerte Be-
deutsamkeit der VUCA-World® zeigen die Relevanz der Rolle von Agilitit
in Zeiten von Verianderung, Beschleunigung und Wettbewerbs-/Leistungs-
gesellschaft in organisationalen Kontexten auf, sowie den Wandel von
Arbeits- und Managementprozessen und werden im Folgenden mit der

1 Dabei ist jedoch darauf zu verweisen, dass bereits Hofert selbst ihr Verstindnis des
Agilitats- und Fihrungsbegriffes in den vergangenen Pandemie Jahren hinterfragte
und bereits Szenarien einer postagilen Zukunft denkt, welche sie in ihrem Buch
Fiihren in die postagile Zukunfl vorstellt (vgl. Hofert, Svenja (2020): Fiihren in die
postagile Zukunfl. Die Arbeitswelt sinnvoll gestalten und mutig vorangehen. Wiesbaden:
Springer Gabler).

2 Eine aktuelle Untersuchung des Themenfelds rund um New Work findet sich in
der Studienreihe New Work. Best Practices und Zukunflsmodelle des Fraunhofer Insti-
tuts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, welche wihrend der Pandemie mit
diversen Organisationen durchgefithrt wurde und das Thema New Work sowie
deren Schnittstellenthemen eingehend untersucht (vgl. Hofmann et al. 2019).

3 Dabei stehen die Buchstaben der vom US-amerikanischen Militir entwickelten
Strategiemethode, welche spiter von Managementexperten aufgegriffen und auf
deren Themenfeld angewendet wurde, als Abktirzung fiir (1) Volatility (Unbestin-
digkeit), (2) Uncertainty (Ungewissheit), Complexity (Komplexitit) und Ambiguity
(Ambiguitit/Mehrdeutigkeit) (vgl. Hofert 2018a).
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Betrachtung des verinderten agilen Menschenbildes und der agilen Werte
und Prinzipien erginzt.

4.3 Agiles Mindset und agile Werte

Das Verstindnis des agilen Mindsets folgt in dieser Ausarbeitung der so-
wohl psychologisch-philosophisch geprigten Definition von Hofert
(2018b). Demnach versteht sie das agile Mindset als eine bestimmte Denk-
und Handlungslogik, welche bestimmten Grundannahmen folgt: erstens
fordert die Digitalisierung von den beteiligten Akteur*innen Beweglich-
keit, zweitens erzeugt selbige die Notwendigkeit aller Individuen, Verant-
wortung zu Ubernehmen, drittens seien kleine Einheiten beweglicher als
grofle (zum Beispiel in Hinblick auf die Teamgrofe) und viertens kdnnen
Individuen und Teams innovativer werden, ohne rangordnende Hierarchi-
en (vgl. Hofert 2018b). Ein agiles Mindset sei demnach immer auch ein dy-
namisches Mindset. Diese Uberlegungen beinhalten die Uberzeugung, dass
jedes Individuum sich zu jeder Zeit entwickeln kann und die damit ver-
bundenen Prozesse immer ein “work in progress” (ebd., S. 24) seien. An die-
ser Stelle ist die Verkntipfung zur Theorie des Fixed and Growth Mindset
sowie dem Modell der Power-of-Yet von Dweck zu ziehen (vgl. Dweck
2006, 2014). Denn auch Dweck geht in ihren Uberlegungen zum Growth
Mindset davon aus, dass grundlegende Fahigkeiten, Fertigkeiten und Talen-
te durch die notige Anstrengungsbereitschaft entwickelt werden kénnen
und verinderbar sind (vgl. ebd.)*. Der Fokus der Individuen mit dieser
Grundeinstellung liegt auf dem fortwihrenden Lernen und darauf, dass
Herausforderungen und Misserfolge als Gelegenheiten betrachtet werden,
Neues lernen zu konnen, um sich individuell weiterzuentwickeln. Dies
bringt eine hohe Lernbereitschaft mit sich, welche den Individuen dazu
verhelfen kann, die eigenen Potenziale optimal entfalten zu kdnnen. Laut
Dweck (2006) seien die beiden Mindset-Status situationsabhingig, indivi-
duell verschieden und vor allem veranderbar und erlernbar. Die Individu-
en haben demnach die Wahl, sich fiur eines der beiden Mindsets zu ent-

4 Das Fixed Mindset wird verstanden als charakteristisch fir Individuen, welche das
Bediirfnis haben, klug erscheinen zu wollen, sich aber fortwihrend vor Anstren-
gungen und Herausforderungen scheuen (vgl. Dweck 2006). Weiterhin geht das
Fixed Mindset mit der Interpretation der notwendigen Anstrengungen einher, nicht
intelligent genug zu sein, und Riickschlige sowie Misserfolge werden als Mangel
an Talent empfunden. Individuelle Fihigkeiten, Fertigkeiten und Talente folgen
im Fixed Mindset der Annahme, unverinderbar zu sein (vgl. ebd.).
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scheiden und die Moglichkeit in Betracht zu ziehen, weiterhin zu lernen
und sich selbst weiterzuentwickeln (vgl. ebd.) Erginzend dazu erweitert
das aus dem schulpadagogischen Kontext stammende Modell der Power-of-
Yet diese Gedanken insofern, dass bestimmte Fahigkeiten und Lerninhalte
noch nicht entwickelt sind, diese jedoch durch ein hohes Maf§ an Anstren-
gungsbereitschaft und Ubung entwickelt werden konnen (vgl. Dweck
2014). Das Hauptaugenmerk zur Férderung von Motivationsbereitschaft
der Individuen liegt hierbei darauf, das Lob auf den Lernprozess und nicht
auf die individuelle Intelligenz zu beziehen und ist von herausragender Be-
deutung. Dieser Einblick in die psychologische Schulpidagogik verdeut-
licht abermals die mogliche Beweglichkeit bzw. Veranderbarkeit und Ent-
wicklungsmoglichkeit der Grundeinstellung und fithrt in diesen Uberle-
gungen zuriick zum Begriff der Agilitit, denn beide Modelle kdnnen auch
in den Kontext der Arbeitsfeld- und Managementforschung wbertragen
werden.

Auch Hofert beschreibt das Vertrauen in die menschliche Entwickelbar-
keit und die damit einhergehende Haltung, dass das lebenslange Lernen’
und die personliche Entwicklung Handlungsprinzipien sind (vgl. Hofert
2018b). Diese Prinzipien basieren auf folgender Grundannahme: “Wer
sich entwickelt, kann wirksam mitgestalten und verindern” (ebd., S.24).
Ferner versteht Hofert das agile Mindset als Antwort der Individuen, Fiih-
rungskrifte und Organisationen auf eine bewegliche und sich stetig veran-
dernde Umwelt. Letztlich kann festgehalten werden, dass der Kern von
Agilitit und der agilen Grundeinstellung auf neuen Denkweisen, Einstel-
lungen und Prinzipien der eigenen Arbeit und der Zusammenarbeit zwi-
schen den Individuen innerhalb einer Organisation basiert, sich wandelba-
re und erneuerbare Grundannahmen beinhaltet und von bestimmten Wer-
ten gepragt ist (vgl. Schiefer und Nitsche 2019 in Anlehnung an Hiusling
et al. 2018, Hofert 2018b).

Diese agilen Werte bilden das Fundament der Prinzipien und den da-
raus folgenden Handlungen und sind als dynamische Konstrukte zu ver-
stehen, welche sowohl von innen als auch von auflen beeinflusst werden
konnen (vgl. Hofert 2018a). Dariiber hinaus sind agile Werte ebenso wie

5 Dabei bezeichnet lebenslanges Lernen, im Verstindnis der Kommission der
Europiischen Gemeinschaften, einen Prozess, der alles Lernen wihrend des gesam-
ten Lebens umfasst, welches der Verbesserung von Wissen, Qualifikationen und
Kompetenzen dient und im Rahmen einer personlichen, biirgergesellschaftlichen,
sozialen bzw. beschaftigungsbezogenen Perspektive erfolgt (vgl. Europaische Kom-
mission 2000, S. 3).
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das agile Mindset fur die maximale Wirksamkeit von Agilitit essenziell
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Borgert 2016; Fox 2017).

Hofert differenziert zunachst acht agile Werte, welche sie als unabding-
bar fiir agile Arbeitsweisen einschatzt (Hofert 2018a, S. 11):

1. Selbstverpflichtung 4. Kommunikation 7. Einfachheit
2. Ruckmeldung 5. Mut 8. Offenheit
3. Fokus 6. Respekt

Schiefer und Nitsche erdrtern weiterhin, dass die Individuen einer agilen
Organisation von den klar und offen kommunizierten agilen Werten tber-
zeugt seien und sich selbst in der Unternehmens- und Fihrungskultur wie-
derfinden missen, damit sie diese in ihr personliches Mindset aufnehmen
konnen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Letztlich erméglicht dies die
Verinderung der individuellen Arbeitsweise hin zu steigender und wirksa-
mer Agilitit. Das agile Mindset und die darin enthaltenen agilen Werte
bilden den Grundrahmen zwischenmenschlicher Beziechungen im betrieb-
lichen Kontext und der dynamischen unternehmerischen Handlungen
von Organisationen. Um dies zu ermoglichen, erscheint es unabdingbar,
die entsprechenden Rahmenbedingungen fir Individuen und Teams von
Unternehmensseite bereitzustellen. Warum Fihrung hierbei von herausra-
gender Bedeutung fiir die Wirksamkeit von Agilitit im organisationalen
Kontext ist, wird im Folgenden erértert.

4.4 Fiihrung

Im Laufe der gesellschaftlichen Entwicklung entstanden verschiedene Fiih-
rungsansitze und entsprechende Menschenbilder (vgl. auch Menschenbil-
der nach Edgar Schein 1965). In Erginzung dazu entwickelten sich ver-
schiedene Bilder idealer Fithrungseigenschaften und Fihrungsverhaltens.
Diese sogenannten Fiihrungsstile konnen je nach Literatur in verschiedene
Kategorien bzw. Ansitze gegliedert werden, die jedoch je nach Autor in
ihrer Anzahl variieren konnen (vgl. Stock-Homburg und Grof 2019; Ber-
ger 2018; Stippler et al. 2014):¢

6 Die Kategorisierung verschiedener Ansitze und der darin enthaltenen Fihrungssti-
le unterscheidet sich in der Literatur der Fihrungsforschung und wird im Rahmen
dieses Beitrages nicht naher erortert.
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1. Eigenschaftstheoretische 4. Systemorientierte Ansitze
Ansatze

2. Verhaltensorientierte Ansatze 5. Beziehungsorientierte Ansatze

3. Situative/Situationsorientierte 6. Transformationale Fihrungs-
Ansitze theorie

Abbildung 1 zeigt erginzend dazu einige weitere ausgewahlte Fihrungs-
theorien im Uberblick und dient als Unterstitzung des Verstindnisses
der Veranderung von Fiuhrung aus heutiger Perspektive. Dabei wird zum
einen der Fithrungsmechanismus in Bezug auf die Steuerung durch die
Fihrungsperson bzw. die Mitarbeitenden betrachtet und zum anderen der
Fokus auf die Fihrungsperson, den Interaktionsprozess und die Gefiihr-
ten/Mitarbeitenden gelegt. Je weiter der jeweilige Fithrungsstil der rechten
oberen Ecke zugeordnet ist (bspw. wie die Empowering-Leadership-Theo-
rie), desto niher kommt er den Kerngedanken von Agilitit.

Empowering-
Leadership-
Theorie

Selbstfiihrung der Mitarbeiter

"]
3
£ Partizipative
o Symbolische Fiithrun
H Filhrung Emotional- B8
_':‘ Contagion-
I Trans- Concept (N N
13 forrgatlonale Ambi- implizite
& - Filhrung dextrous Fahrungs:
c 9 Leadership theorie
2 & Leader-
:g a “GR[D' Member
Hre 5 Fihrungs- Exchange
£ (CLE Theorie
= Ohio=
= D.LS.G. Fiihrungs- Reifegrad-
ﬁ Konzept modell modell der
3 : Fihrung
2 Trans-
g Charis- Kontingenz- ak}ionale
§ matische theorie Fihrung
o, Fiihrung
L
... auf Fihrungsperson ... auf Interaktionsprozess ... auf gefiihrte Person
Fokus...

Abb. 1: Ausgewdblte Fiibrungstheorien nach Stock-Homburg und GrofS (Stock-Homburg und
Grof 2019, S. 581).

Ebenso wie der Begriff Agilitit und das agile Mindset finden sich in der Li-
teratur verschiedene Auslegungen vom allgemeinen Fithrungsbegriff. Im
klassischen Sinne konne Fiihrung bedeuten, mit Hilfe von anderen Indivi-
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duen Ziele zu erreichen und sich selbst zu fithren (vgl. Rosenberger 2014).
Uberdies meint Fihrung gerade in Zeiten der Wissensgesellschaft, des de-
mografischen Wandels und der Individualisierung auch Talentmanage-
ment und Personalentwicklung. Fihrung, laut Rosenberger, sei im We-
sentlichen Selbst-, Beziehungs- und Personalmanagement, welches durch
typische Managementfihigkeiten wie Planen, Delegieren, Entscheiden
und Kontrollieren erginzt werde (vgl. ebd.). Auch bei Rosenstiel und Ka-
schube wird Fithrung im engeren Sinne zumeist als “die direkte Interakti-
on zwischen Menschen in Organisationen gesehen [...]“ (Rosenstiel und
Kaschube 2014, S. 678). Zusammenfassend kann davon ausgegangen wer-
den, dass viele Definitionen von Fihrung, diese als einen Interaktionspro-
zess zwischen mehreren Individuen beschreiben, bei dem diese zielgerich-
tet beeinflusst werden oder Individuen in diverse Rollen schlipfen, um
konkrete Ziele einer Organisation etc. zu erreichen.

4.5 Fiihrung als agile Rolle

Eine Besonderheit agiler Fithrungskonzepte ist es, dass Fihrung nicht als
Funktion, sondern ahnlich wie in Ansitzen der Fihrungsrollentheorie
als agile Rolle verstanden und somit neu interpretiert, vielfaltiger und
dynamischer wird (vgl. Hofert 2018a). In der Fihrungsrollentheorie sei
Fuhrungskompetenz erlernbar sowie trainierbar und Aufgaben, Funktio-
nen sowie bestimmte Schlisselqualifikationen der Fithrungskraft lassen
sich in divergierende Rollen untergliedern (vgl. Lehnerer 2000). Hier
wird abermals auf die Schnittstelle zum Growth Mindset und den darin be-
schriebenen Eigenschaften verwiesen. Die agilen Rollen beinhalten immer
auch definierte Aufgaben, konkret beschriebene Verantwortungsbereiche
und sind bestenfalls schriftlich festgelegt. Dies folgt laut Hofert haufig
straffen formellen Vorgaben, um mogliche Interpretation zu vermeiden
und informelle Ausprigungen auszuschliefen, insofern alle Beteiligten
den vereinbarten Vorgehensweisen folgen (vgl. Hofert 2018a.). Demnach
geht es im neuen agilen Verstindnis von Fihrung um die Verteilung
von Aufgaben zu Rollen, wobei die Rollen zugewiesen oder von den
Teammitgliedern/Mitarbeitenden gewihlt sowie zeitlich und im Radius
begrenzt und flexibel sein kénnen (vgl. ebd.). Laut Hofert kdnne es zum
einen verschiedene Fihrungsaufgaben geben, die auf unterschiedliche
Rollen verteilt sind, und zum anderen kann eine Person auch mehrere
Rollen einnehmen. Diese Verteilung erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass
die entsprechenden Aufgaben zumeist auch von der, in Bezug auf die
Aufgabe, kompetentesten Person ausgefiihrt werden (vgl. ebd.). Uberdies
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konnen in agilen Kontexten Rollen ohne dedizierte Fithrungspositionen
bestehen. Demnach koénne es auch Fithrungsrollen geben, ohne eine da-
mit verkntpfte hierarchisch abgegrenzte Fihrungsposition einzunehmen
(vgl. ebd.).

Auch Schiefer und Nitsche erértern einen Wandel der Rolle der Fiih-
rungskraft in der agilen Arbeitswelt von “Manager*innen und Fachex-
pert*innen [hin] zu Coaches, Koordinator*innen und Berater*innen” und
sprechen weiterhin von der Fihrungskraft als “Mentor*in, Moderator*in,
Trainer*in, Entwickler*in und Talent-Manager*in” (Schiefer und Nitsche
2019, S.14). Ziel dieser agilen Form der Fihrung ist es, die Mitarbeiten-
den innerhalb der verschiedenen Teams dabei zu unterstiitzen, konzen-
triert zu arbeiten.

Des Weiteren geht es darum, Individuen dazu zu befihigen, Teams auf-
zubauen, diese zu leiten und zu entwickeln, sodass diese ihre organische
selbstorganisierende Funktion ausiiben konnen. Die einzelnen Teammit-
glieder sind dazu befihigt, sich aneinander und an das Team als solches
anzupassen. Es stehen nicht mehr die Fahigkeiten des Einzelnen, sondern
die Fahigkeiten und Kompetenzen des gesamten Teams im Mittelpunkt
(vgl. Hofert 2018a). Diese Art von Rollenkonzept setzt jedoch voraus,
dass niemand hierarchisch tber den anderen gestellt wird, sondern dass
alle Mitglieder einer Organisation gleichwertig sind und auf Augenhdhe
agieren (vgl. ebd.). Dies fihrt zu einer Art Entpersonalisierung von Fiih-
rung. Die Fihrung als agile Rolle beinhaltet divergente Aktionen und
Aufgaben, welche unabhingig vom Individuum zu erledigen sind. Das
Aus-dem-Weg-riumen von organisationalen Hindernissen kann den Mitar-
beitenden ermdglichen, ihre Potenziale bestmdglich zu entfalten. Durch
das agile Mindset der Beteiligten und die damit einhergehenden, wichtigen
und zentralen Verhaltensweisen bzw. -regeln ist klar definiert, was jedes
Individuum zu leisten hat und wie Entscheidungen zu treffen sind (vgl.
ebd.). Agile Fihrung zeichnet sich demnach durch einen dynamischen
Wechsel und ein dynamisches Zusammenspiel unterschiedlicher Formen
von Fihrung aus.

Die agile Fithrungskraft legt im Vergleich zu bisherigen Fithrungsver-
standnissen einen Grofteil ihrer hierarchischen Macht und Kontrollfunk-
tion ab, was jedoch keinen Wegfall der Bedeutsamkeit ihrer Rolle beinhal-
tet (vgl. Schiefer und Nitsche 2019 in Anlehnung an Borgert 2016). Die
Rolle der agilen Fihrungskraft behilt ihre unterstiitzende, steuernde und
gestaltende Funktion bei.
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4.6 Agile Fiibrung — begriffliche Abgrenzung und Charakteristika

Die Ausfithrungen zeigen auf, wie sich das Rollenverstindnis agiler Fiih-
rungskrafte verindert und neu definiert hat. An dieser Stelle gilt es nun
Fiuhrung neu zu denken, mit neuem Leben zu fillen und den Begriff
agiler Fihrung vor dem Hintergrund agilen Denkens abzugrenzen.

Hofert (2018a) definiert agile Fithrung “als eine dynamische Haltung,
ein Mindset, das Verinderung als Dauerzustand begreift” (S. 87). Demnach
seien agile Fihrungskrifte beweglich, flexibel und fihig zur Transformati-
on von Individuen, Teams und bestehenden Prozessen. Agile Fihrungs-
krafte verstehen Fihrung als Rolle, welche definierte Aufgaben beinhaltet.
Weiterhin handeln agile Fithrungskrifte “prozess- und zielorientiert und
fordern die Selbstorganisation von Gruppen durch permanente Teament-
wicklung” (ebd.). Dariiber hinaus kann agile Fithrung als Fiihrung von der
Seite verstanden werden. Dies meint die coachende, entwickelnde, mode-
rierende und unterstiitzende Fithrung, welche “das Ziel am Ende des We-
ges oder die Vision hinter dem Horizont ausruft” (ebd., S.27). In diesem
Kontext kann agile Fihrung als das Bestimmen einer Bewegung verstan-
den werden, welche von dem Gedanken bestimmt ist, dass das Team mit-
denken und in definierten Bereichen eigene Entscheidungen treffen muss
(vgl. ebd.). Schiefer und Nitsche erdrtern den mit agiler Fihrung einherge-
henden Wegfall des klassischen Hierarchiegefalles zwischen Fihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Dabei beschrei-
ben sie die Beziehung zwischen den Beteiligten, als positiv und auf Augen-
hohe sowie die Rolle der agilen Fithrungskraft als Schlisselfunktion bei
der Umsetzung von Agilitit in Organisationen (vgl. ebd.).

Des Weiteren wird agile Fithrung nicht als eigenstindiges Tool verstan-
den, sondern eher als Mindset und Quelle entsprechender Tools (vgl.
Hofert 2018a). Weiterhin werden Parallelen zur transformationalen Fuh-
rung deutlich, wobei diese Filhrung Aspekte in sich vereint, welche nicht
zwangsweise in einem Individuum vereint sein mussen (vgl. ebd.). Agile
Fihrung kann, in diesem Verstindnis, als Fihrung aus dem Hintergrund
sowie als Sinn vermittelnde und visionsorientierte, also steuernde Fihrung
verstanden werden und greift zusitzlich Charakteristika der Systemtheorie
auf, welche ebenfalls die Interaktionen zwischen Individuen bzw. Elemen-
ten innerhalb eines Systems fokussiert. Auch die fiir agile Arbeitsweisen
bedeutende Rolle der Kommunikation lasst sich in der Systemtheorie
wiederfinden, ebenso wie die Moglichkeit von Verinderung des Systems
bzw. der Organisation (ebd.). Im agilen Fiihrungsansatz geht es um die
Aktivierung von Ressourcen und die Fahigkeit von Organisationen und
Individuen sich selbst zu steuern, zu organisieren und zu regulieren
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(ebd.). Diese agile Haltung folgt dem von Maturana und Varela sowie
Luhmann geprigten Autopoiese-Konzept, dem Konzept von Selbstreferenz
und Selbsterhaltung (vgl. Luhmann 1984; Maturana und Varela 1980; Ho-
fert 2018a). Uberdies definiert Hofert agile Fihrung als die Bestimmung
der Richtung von Bewegung aus vier Richtungen, von oben (top-down),
von der Seite (lateral), von unten (bottom-up) und aus der Mitte sowie als
die erfolgreiche Einflussnahme in kritischen Momenten ohne Richtung
und kann folgendermafSen konkretisiert werden (vgl. Hofert 2018a).

Es ist Aufgabe der lateralen Fithrung (1) im Bereich von Teamentwick-
lung und -gestaltung, Gruppen von Individuen dazu zu befihigen, “das
Beste aus sich selbst und der Gruppe herauszuholen” (ebd., S.27). Diese
Art der Fihrung habe somit einen entwickelnden und leistungssteigern-
den Effekt. Dartiber hinaus geht es auch hier um die Impulsgebung und
Zusammenarbeit auf Augenhohe, welche “kein disziplinarisches Mandat
erfordert” (ebd.). Laut Hofert (2018a) fordert sie vor allem ausgepragte soff
skills und methodische Kenntnisse sowie das Wissen tber systematische
Zusammenhinge, Gruppendynamik und Personlichkeit.

Die strategische Fuhrung (2) zeichnet sich in diesem agilen Verstand-
nis durch den Umgang mit Komplexitit und konzeptionellen Anforde-
rungen aus. Dartiber hinaus profitieren strategische, agile Fihrungskrifte
von einem anleitenden Teamentwickler oder Coach, welcher das Team
zusammenhalt und die Potenziale schafft, das optimale Ergebnis aus der
gemeinsamen Arbeit herauszuholen (vgl. ebd.).

Die visionare Fithrung (3) sei laut Hofert eine kommunikative Form
der Personenfithrung, welche darauf ausgelegt ist, Individuen den Weg zu
zeigen und zu motivieren (vgl. ebd.). Sie zeichnet sich weiterhin durch
visionires Denken und Kommunizieren aus. Im Idealfall konne sie in
Kombination mit strategischer Fihrung angewendet werden, was bedeu-
tet, dass mindestens ein Mitglied des agilen Teams visionir und ein ande-
res strategisch fithrt und sich beide somit gegenseitig erginzen kdénnen
(vgl. ebd.).

Eine weitere Form der agilen Fithrung, ist laut Hofert die Expertenfiih-
rung (4). Diese zeichnet sich durch Fach-, Methoden- und Prozesswissen
aus und kommt, anders als in friheren Fihrungsmodellen, ohne die dis-
ziplinarische Funktion aus, da die Expert*innen in ein interdisziplinares
Team eingebettet sind (vgl. ebd.). Es geht hierbei vorwiegend, um die Wei-
tergabe und den Austausch von Wissen innerhalb des Teams unabhingig
der Position. Auch hier wird abermals die Notwendigkeit der Bezichung
auf Augenhohe deutlich.

Die Selbstfihrung (5) beschreibt, die Fahigkeit sich selbst zu fithren. In
diesem Sinne nimmt die Verantwortung eines jeden Mitarbeitenden eine
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herausragende Rolle ein (vgl. ebd.). Die zuvor beschriebenen konkreten
Rollenbeschreibungen erleichtern es den Individuen innerhalb eines abge-
grenzten Rahmens Entscheidungen zu treffen.

Die Bottom-up-Fuhrung (6), die Fihrung von unten, zeichnet sich durch
Engagement der Teams und einzelner Individuen aus (vgl. ebd.). Sie beno-
tigt die Kommunikation und Offenheit fiir Neues aus zwei Richtungen —
von unten nach oben und von oben nach unten.”

Agile Fihrung lebt von Enthierarchisierung sowie Entpersonalisierung
und birgt erhebliches Gestaltungspotenzial auf allen Ebenen (vgl. ebd.).
Zusammenfassend lasst sich das Ziel agiler Fihrung, als die Forderung
von Selbstverantwortung, Kreativitait und innovativen Ideen beschreiben
(vgl. ebd.). Demnach ist es Aufgabe agiler Fithrungskrifte Individuen, Pro-
zesse und letztlich Organisationen zu transformieren. Dabei ist agile Fiih-
rung gepragt von einer kooperativen Zusammenarbeit, die auf Vertrauen,
Verlasslichkeit, Authentizitit und Empathie sowie einem positiven Men-
schenbild basiert (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Weiterhin zahlen zu
den Aufgaben einer agilen Fihrungskraft die Vermittlung von Werten
und die individuelle Forderung der Mitarbeitenden sowie die klare For-
mulierung und Kommunikation der zu erreichenden Ziele. Laut Kaudela-
Baum et al. (2014) ist es Aufgabe der Fihrungskrifte “Innovationsvorha-
ben im Sinne [...] kollektiver Lern- und Entwicklungsprozesse[n] zu be-
gleiten und ihnen im Rahmen der Gestaltung von Fihrungsbeziehungen
Sinn zu verleihen” (S. 62). Letztlich liegt der Fokus agiler Fiihrung auf der
Leistung der Mitarbeitenden, einer maximalen Wertschopfung und deren
Wertschitzung sowie der Férderung von Partizipation, Engagement, Pro-
duktivitdit und Ergebnisorientierung der Individuen und Teams (vgl.
Schiefer und Nitsche 2019). Warum Konzepte wie die agile Fihrung essen-
ziell fiir Organisationen und den darin agierenden Akteur*innen ist, wel-
che sich zum Ziel gesetzt haben trotz der volatilen Marksituationen weiter-
hin wettbewerbsfihig und zukunftsfihig zu sein, wird im Folgenden
durch die Identifikation der Vorteile agiler Fithrung deutlich.

4.7 Vorteile agiler Fiihrung

Agilitat, agile Fihrung und agile Arbeitsweisen bergen eine Vielzahl an
Vorteilen fiir die Organisationen und die darin agierenden Individuen.

7 Hofert visualisiert, zum besseren Verstindnis, die Fihrung als Bestimmen der
Richtung von Bewegung in Hofert (2018a, S. 28).

104



https://doi.org/10.5771/9783748937401-19 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

4. Agile Fiihrung und das agile Mindset

Zunichst konnen die durch Agilitit gewonnene Anpassungsfihigkeit und
Flexibilitit, den Organisationen dazu verhelfen, kompetent und zeitnah
auf externe Entwicklungen zu reagieren und somit die intern anfallenden
Verdnderungsprozesse schnell, gezielt und wirkungsvoller koordinieren
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Anderson und Uhlig 2015; Scherber
und Lang 2015). Sie konnen durch das innovative und agile Denken
proaktiv am Markt agieren, sich Wettbewerbsvorteile und somit den
Unternehmenserfolg auf langfristiger und nachhaltiger Ebene sichern (vgl.
Schiefer und Nitsche 2019; Scherber und Lang 2015; Fox 2017). Dartber
hinaus konnen Ziele schneller und unbiirokratischer erreicht werden als in
Unternehmen mit klassischen Strukturen (vgl. Miebach 2017; Scherber und
Lang 2015). Olbert et al. wiesen einen deutlichen Zusammenhang zwischen
Agilitit und unternehmerischen Erfolg nach (vgl. Olbert et al. 2017).

Gerade eher konservativ denkende Fithrungskrifte konne Agilitit, laut
Hofert, erheblich entlasten, da sie Verantwortung an ihre Mitarbeitenden
abgeben konnen (vgl. Hofert 2018a). Es wire ihnen in diesem Sinne
erlaubt und erwiinscht, sich individuell einzugestehen, dass bestimmte
Aufgaben von einem anderen Individuum besser gewusst und umgesetzt
werden konnen. Agilitit birgt die Moglichkeit Chancen zu entdecken
und neue Moglichkeiten zu eréffnen (vgl. ebd.). Die Ausrichtung agiler
Fihrung hin zu fruchtbarer Zusammenarbeit und Selbstorganisation der
Teams unterstitzt die einzelnen Individuen und ermoglicht durch die
agile Art der Fehler- und Feedbackkultur, Hindernisse schnell aus dem
Weg zu riumen. Die agile Arbeitsweise bzw. Fiihrung férdert kreative Her-
angehensweisen zur Problemlosung, bietet Motivation, Hilfe zur Selbsthil-
fe, ist richtungsweisend und unterstiitzt Individuen sowie Teams bei der
Konzentration auf Aufgaben, Zielerreichung und Freisetzung des Innova-
tionspotenzials (vgl. ebd.).

4.8 Anforderungen agiler Fiibrung

Damit sich diese und weitere Vorteile entfalten konnen, sind jedoch von
Seiten der beteiligten Akteur*innen bestimmte Anforderungen zu erfil-
len. Die Anzahl der Anforderungen an agile Organisationen, Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende ist groff. Umso essenzieller ist es fir agile Fiih-
rungskrafte, die neuen agile Werte selbst zu verinnerlichen und sich mit
ihnen zu identifizieren. Die Erwartungen an agile Fihrungskrifte liegen
verstarkt in der Vermittlung von Werten und der Férderung der Mitarbei-
tenden, mit dem Ziel, dass diese sich zu Fachexpert*innen mit einem
agilen Mindset entwickeln konnen und in ihrem Bereich selbstorganisiert,
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-reguliert und -verantwortlich wirken kénnen (vgl. Schiefer und Nitsche
2019). Um dies zu ermdglichen und das eigene Fithrungsverhalten an
agilen Grundsatzen ausrichten zu kénnen, miussen agile Fihrungskrifte
das eigene Verhalten beobachten, hinterfragen und kritisch reflektieren
konnen. Selbstreflektion und -regulation sind Fahigkeiten, die auf allen
Ebenen der agilen Organisation und den darin beteiligten Akteur*innen
von herausragender Bedeutung sind. Sowohl Fihrungskrifte als auch Mit-
arbeitende benoétigen ein stark ausgeprigtes Verantwortungsbewusstsein,
um im Sinne der Agilitit am Organisationsgeschehen partizipieren und
zur Zielerreichung beitragen zu kénnen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019;
Hofert 2018a). In agilen organisationalen Kontexten geht es um die Um-
stellung von Kontrolle der Variablen (Mitarbeitende, Fithrungskrafte etc.)
hin zu Vertrauen auf allen Ebenen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Dies
fuhrt zu einer verstirkten Bedeutsamkeit der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen in agilen Kontexten (vgl. ebd.). Auflerdem zu einer verinderten,
respekt- und vertrauensvollen Kommunikationskultur im Sinne einer agi-
len Fehler-und Feedbackkultur innerhalb der Organisation.

4.9 Herausforderungen agiler Fiihrung

Den genannten Vorteilen und den damit verbundenen Anforderungen
stellen sich jedoch einige Herausforderungen entgegen. Die Umsetzung
von Agilitit kann sowohl auf organisationaler Ebene durch Fihrungskrif-
te und Mitarbeitende dankend angenommen als auch behindert werden
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Hofert 2018a). Neue Konzepte fithren
zu Verinderungen und diese wiederum zur Notwendigkeit, aus der indi-
viduellen Komfortzone herauszutreten. Dies kann fir Individuen sowohl
fordernd und fordernd als auch tberfordernd wirken, da nicht alle Indivi-
duen am Verlassen der Komfortzone und der damit einhergehenden mog-
lichen Unsicherheit interessiert sind. Die Verantwortungs- und Veriande-
rungsbereitschaft der Individuen konne aufgrund mangelnder Motivation,
Qualifikation oder Flexibilitit und Anpassungsbereitschaft blockiert wer-
den (vgl. Anderson und Uhlig 2015; Fox 2017; Schiefer und Nitsche 2019).
Diese konne sich durch vehementes Festhalten an Gewohnheiten und
Prozessen der Mitarbeitenden oder Fithrungskrifte dufSern und letztlich zu
Passivitdt fihren (vgl. ebd.). Die stetigen Verinderungen, welche ein vo-
latiles Arbeitsumfeld befordert, konnen zu Uberforderung, Unsicherheit,
Angst und letztlich Passivitt fithren und von den Individuen als Stressfak-
toren empfunden werden — dies kdnne sich wiederum negativ auf die
Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit der Individuen austiben (vgl.
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Anderson und Uhlig 2015; Fox 2017; Schiefer und Nitsche 2019; Appelo
2011; Fischer et al. 2017). Einer Studie von Hays und IBE zufolge ist die
mangelnde Anstrengungsbereitschaft der Individuen eine der groften
Hurden auf dem Weg zur Agilitit (vgl. Hays und IBE 2018).

4.10 Keyfacts agiler Fiihrung

Um der Stagnation des agilen Wandels entgegenzuwirken und Agilitit fiir
die Beteiligten sinnvoll und wirksam zu machen, miissen Organisationen
jedoch einige Rahmenbedingungen schaffen. Zunichst besteht die Not-
wendigkeit, Agilitit in verschiedenen bzw. allen Organisationsbereichen
zu verankern und als festen Bestandteil der Organisations- und Fihrungs-
kultur zu verstehen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Die Umsetzung und
Implementierung agiler Werte lasst sich laut Schiefer und Nitsche sowohl
in klassischen Wertschopfungsketten als auch in der Gestaltung der Orga-
nisationskultur umsetzen und fiithrt weiterhin zu einem Wandel der Orga-
nisationskultur und der Rollenverstindnisse der beteiligten Akteur*innen
(vgl. ebd.). Die innere Haltung bzw. das agile Mindset in die Unterneh-
mens-DNA zu implementieren und auf allen Ebenen positiv vorzuleben,
kann dazu fithren, dass die Mitarbeitenden die agilen Werte und Prinzipi-
en adaptieren, danach handeln und letztlich individuell verinnerlichen. Es
ist von herausragender Bedeutung die Individuen in den Entwicklungspro-
zess mit einzubeziehen, diesen klar und transparent zu kommunizieren
und mit einer systematischen Vorgehensweise nachhaltig voranzutreiben
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Brown und Katz 2016). Es geht darum,
(Frei-) Rdume zu schaffen, die neuen Denkansitze auszuprobieren, mit ih-
nen zu experimentieren und die Fehler- und Feedbackkultur nachhaltig zu
verandern. Ferner sollen den Mitarbeitenden positive Entwicklungs- und
Weiterbildungsmoglichkeiten aufgezeigt werden, um ihr individuelles Po-
tenzial optimal zu entfalten. Hierbei spielt die agile Fihrung abermals
eine herausragende Rolle, denn es geht darum, die Individuen moglichst
ganzheitlich durch die Umstellung und die Komplexitat der Agilitit zu
leiten, ohne sie zu kontrollieren (vgl. Hofert 2018a).8

8 Wie sich Fihrungskonzepte zusitzlich durch den Einfluss der Covid-19 Pandemie
und den damit einhergehenden Veridnderungen der Arbeitswelt gewandelt haben
und welche notwendigen Kompetenzen die Fithrungskrifte und Mitarbeitenden
in Zeiten von New Work, Home Office, Remote/Mobile oder Hybrid Work mitbringen
sollten, wird im Beitrag von Hofmann und Dworschak im selben Band intensiver
beleuchtet.
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4.11 Restimee

Der vorliegende Beitrag basiert zunéchst auf der Fragestellung, inwiefern
sich Fithrungs- und Rollenverstindnisse der beteiligten Akteur*innen mit
Blick auf den organisationalen Kontext durch Agilitat veraindern und wel-
che Vorteile, Herausforderungen und Anforderungen dies mit sich brin-
gen kann. Die agile Fihrung, als personen- und hierarchieunabhiangige
Rolle, wird verstanden als eine dynamische Haltung bzw. Grundeinstel-
lung, welche Verianderung als Dauerzustand und Moglichkeit zur stetigen
Entwicklung betrachtet. Sie bringt Veranderungen fiir Fihrungskrifte und
Mitarbeitende mit sich und ermoglicht den beteiligten Akteur*innen, be-
weglicher, flexibler und zur wirksamen und nachhaltigen Transforma-tion
bestehender Prozesse fihig zu sein. Dabei nehmen Selbstreflexion, Selbst-
organisation und Selbstregulierung sowie Motivation, offene Kommuni-
kation und permanente Teamentwicklung eine herausragende Rolle ein.
Verantwortung ist im agilen Fihrungsverstindnis und Arbeitsumfeld fiir
alle Individuen unabhingig der Position relevant. Die damit einhergehen-
den Herausforderungen sind jedoch durch die Erfillung bestimmter An-
forderungen und Rahmenbedingungen von Seiten der Organisation und
mit Hilfe entsprechender Verinderungs- und Anstrengungsbereitschaft so-
wie kollektiver Lern- und Entwicklungsprozesse aller Individuen zu meis-
tern. Dabei spielt agile Fihrung, mit dem Ziel der Férderung von Selbst-
verantwortung, Kreativitit und Weiterentwicklung der Individuen, eine
entscheidende Rolle. Agile Fihrung birgt das Potenzial, die Individuen
moglichst ganzheitlich durch die Umstellung und die Komplexitit der
Agilitdt zu leiten, ohne sie zu kontrollieren. Die Transformation bestehen-
der Prozesse, fester Strukturen und ganzer Organisationen kann zu einer
maximalen Wertschopfung und Wertschitzung der beteiligten Akteur*in-
nen fithren.

Restimierend konnen Agilitit, agile Fithrung und agile Arbeitsweisen,
trotz der inkludierten Herausforderungen, wertvolle Vorteile fiir alle Betei-
ligten mit sich bringen, die mit entsprechender Anleitung und Rahmenbe-
dingungen zu einer erfolgreichen, ganzheitlichen und nachhaltig wirksa-
men Implementierung von Agilitit im organisationalen Kontext fiihren
konnen. Denn die Forderung von Eigenstindigkeit und Weiterentwick-
lung der Mitarbeitenden, die transparente Kommunikation und das Ver-
trauen agiler Fihrungskrifte in die Mitarbeitenden und Teams kann zu
effizienter Partizipation, Steigerung der Motivation und des Engagements
sowie zur Entfaltung und Nutzung der Potenziale aller Beteiligten fithren.
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5. Fuhrung aus geschlechtersensibler Perspektive

Lisa-Marian Schmidt

3.1 Einleitung

Der vorliegende Artikel befasst sich aus soziologischer Perspektive mit
der Frage des Zusammenhangs zwischen soziokulturellem Geschlecht und
Fihrung. Zur Bearbeitung dieser Fragestellung wird in zwei Schritten
vorgegangen. Im ersten Kapitel werden Studien und empirische Ergebnis-
se dargelegt, die sich mit der Frage von Geschlecht und Fiuhrung ausein-
andersetzen. Hier wird exemplarisch ein zentraler Befund vieler Studien
aufgegriffen und geklart werden: Die Unterreprisentanz von Frauen in
Fiuhrungspositionen. Anschliefend werden im zweiten Kapitel Uberlegun-
gen und Handlungsempfehlungen aus dem Bereich des Gender Mainstrea-
ming und Managing Diversity ausgefiihrt, die helfen sollen, geschlechter-
sensibel iber Fithrung nachzudenken und geschlechtersensibel zu fihren.
Zu den Ausfithrungen insgesamt folgt abschlieSend ein kurzes Resiimee.

5.2 Geschlechtersegregation in der Arbeitswelt und Geschlechterkonstruktionen
tm Management

Dass und wie Erwerbsarbeit vergeschlechtlicht ist, ist umfassend unter-
sucht. Im Folgenden werden einfiihrend einige Schlaglichter auf den
Stand der Forschung zur vergeschlechtlichten Segregation des Arbeits-
marktes, von Berufswelten und Organisationen restimiert. Anschliefend
widmet sich der Abschnitt der Frage nach Geschlechterkonstruktionen im
Management.

5.2.1 Geschlechtersegregation, Arbeit und Organisation
Trotz aller Flexibilisierungen von Geschlecht und Geschlechterrollen in
der Spiatmoderne (Beck und Beck-Gernsheim 1994) ist Geschlecht nach

wie vor eine omnirelevante kulturelle Kategorie und dies zumeist in bina-
rer Form. Kaum etwas scheint nicht vergeschlechtlicht zu werden, also we-
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sentliche Elemente unserer Kultur basieren und prozessieren Ge-
schlecht(er) und Geschlechterverhaltnisse. Die Krux dabei ist, dass die kul-
turelle Leistung der (Hervorbringung der) Vergeschlechtlichung zumeist
in den Hintergrund riickt und prireflexiv wirksam ist. Geschlecht er-
scheint dann als natirlich und nicht verfiigbar. Somit scheint jedwedes Po-
litisierungspotenzial bzw. Geschlecht auch als politische Kategorie zu be-
greifen als hinfillig. Als Masterstatur kann Geschlecht auch als zentrale
Klassifikationskategorie beschrieben werden, mittels derer wechselseitige
Typisierungen in Interaktion (zum Interaktionskonzept siche Kopp in die-
sem Band) und auch als selbstpositionierende Praxis erfolgt. Damit steht
im Kern der Perspektive ein Verstindnis von Klassifikation als soziale Pra-
xis der Differenzierung. Die Zweipoligkeit der Geschlechtertypisierung
stellt eins der basalen Klassifikationsmuster gesellschaftlicher Wirklich-
keitskonstruktionen dar. Diese Typisierungen beruhen auf spezifischen
Wissensbestinden, die in der Sozialisation vermittelt und durch Situati-
onsdefinitionen! in Interaktionen entfaltet werden. Eine Reihe an Studien
der Geschlechterforschung und aus anderen Bereichen zeigen, das damit
auch Prozesse sozialer Positionierungen, der Identititsbildung, Ungleich-
heiten und Chancenverteilungen (Ressourcen, Positionen u.v.m.) verbun-
den sind.? “Die Effekte solcher Unterscheidungsprozesse werden alltags-
weltlich als individuelle ‘Eigenschaften’ von Personen und ihre Aggregati-
on als gegebene ‘Menschensorten’ wahrgenommen: Menschen sznd im All-
tagsverstindnis einfach unterschiedlich. (Hirschauer und Boll 2017, S. 8,
Herv. 1. O.).

Geschlecht ist auch, so die These, ,,(...) entscheidend fiir die Art und
Weise, wie Arbeit organisiert ist und Arbeit ist entscheidend fiir die Kon-
struktion von Geschlechtlichkeit (...)“, so Angelika Wetterer (Teubner
2004, S.429). Berufsarbeit wird also ganz wesentlich tber die Konstrukti-
on von Geschlechterdifferenzen strukturiert und symbolisiert. Damit ist
dies ein hochst relevanter gesellschaftlicher Bereich der Produktion, Re-
produktion und Positionierung von vergeschlechtlichten Akteur*innen
und gesellschaftlicher Teilhabe (ebd.). Ulrike Teubner schreibt hier-
zu: “Vor dem Hintergrund der Qualifikationserfolge von Frauen, der ver-
anderten Erwerbsmuster und gewandelten Lebensinteressen von Frauen

1 Das Konzept der Situationsdefinition geht auf Thomas und Swaine Thomas zuriick.
Es besagt, dass die Definition einer Situation durch handelnde Akteur*innen ent-
sprechende reale Konsequenzen zeitigt (Thomas und Swaine Thomas 1928,
S.571fF).

2 Ausfiihrlich zu Prozessen der Humandifferenzierung und Graden von Zugehorig-
keit siche Hirschauer (2017).
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stellt die sich Gber den Beruf reproduzierende Ungleichheit zwischen den
Geschlechtern ein — auch theoretisches — Argernis dar (ebd., S.430).“ Die
Gender-Segregation und -schichtung weist, so Judith Lorber (2003,
S.284ft.) letztlich zwei Prozesse auf: eine Segmentierung und eine Ghetto-
bildung. Dabei sind Berufe horizontal und vertikal segmentiert und unter-
scheiden sich hinsichtlich der ,(...) Ausbildungs- und Einstellungsvoraus-
setzungen, der Arbeitsaufgaben, Aufstiegsbedingungen und Verdienst-
moglichkeiten (...)“ (ebd., S.284). Diese Sektoren sind geschlechtlich
strukturiert. Zur Ghettobildung kommt es innerhalb der Berufsgruppen
durch die informellen Gender-Typisierungen. “Dem liegt die Annahme
zugrunde, dass mit Mannlichkeit und Weiblichkeit auch bestimmte Fahig-
keiten, Kompetenzen, Korperkrafte und sonstige fiir die Austibung der Ta-
tigkeit notwendige Qualititen verbunden sind, aber die vergeschlechtlich-
te Identitét einer Arbeitskraft wird in der vergeschlechtlichten Organisati-
on des Arbeitsplatzes konstruiert und durch Ausbildung, Sozialkontakte
im Betrieb dergleichen verstiarkt.“ (ebd., S.285). Dabei sind es vornehm-
lich Zuschreibungen, die die Geschlechterzugehorigkeit betreffen, die jen-
seits von Qualifikation und Leistung fiir eine ungleiche Integration und
Positionierung im Berufssystem sorgen (ebd.), aber auch Arbeitsbeschrei-
bungen und Anforderungsprofile transportieren stereotype Geschlechter-
vorstellungen (Hilf und Jacobsen 2011, S. 475). Das heiflt, dass trotz glei-
cher Qualifikationen Ménner und Frauen immer noch unterschiedliche
Positionen im Berufsleben einnehmen und sehr unterschiedlich prisent
sind. Frauen erhalten immer noch eine geringere Entlohnung als ihre
mannlichen Kollegen in gleichem Beruf und bei gleicher Qualifikation.
Dabei ist die Bezahlung der mannlich konnotierten Berufe in der Regel
héher, als in den Frauen dominierten Berufen (ebd., S.431). So lag etwa
der unbereinigte Gender Pay Gap im Jahr 2021 bei 18 % zuungunsten der
Frauen. Das heif§t, dass Frauen pro Stunde etwa 18 % weniger verdient ha-
ben. Bei einem Bruttoverdienst der Frauen von 19,12 Euro sind das 4,08
Euro Unterschied zum Verdienst der mannlichen Kollegen (23,20 Euro)
(https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2022/03/PD22_088
_621.html, Zugriff zuletzt am 19.9.2022). Insgesamt, so die Destatis Statis-
tik, sinkt jedoch der Verdienstabstand zwischen den Geschlechtern (aus-
fuhrlich zu Verdienstunterschieden von Fithrungspersonen Busch und
Holst 2012).

Als Charakteristikum von Frauenberufen hat immer noch Bestand, dass
diese begrenztere und kirzere Laufbahnen aufweisen. So findet eine Kon-
zentration von Frauenberufen in den niedriger besoldeten Berufsgruppen
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statt (ebd., S. 432).3 Bei einem Wechsel der vergeschlechtlichten Zuschrei-
bung an den Beruf ist zu beobachten, dass typischerweise bei einer Femini-
sierung ein Status- und Ansehensverlust erfolgt. Frauen in Méannerberufen
erleben haufig den sogenannten Drehtiireffekt, der diese spezifische Segre-
gationspraxis fasst. Bis zu einem gewissen Grad erhalten Frauen in Min-
nerberufen, z.B. im Management, zwar einen Zugang, der aber meist zeit-
lich begrenzt ist, sodass sie nicht dauerhaft verbleiben (ebd., S. 432), wenn
sie nicht schon vorher an die gliserne Decke stofSen. Manner in Frauenberu-
fen hingegen besetzen haufig die raren Top-Positionen (Glass Escalator Ef-
fekt).

Noch basaler lasst sich zudem festhalten, dass das Normalarbeitsverhalt-
nis maf§geblich zur Konstruktion asymmetrischer Geschlechterverhiltnisse
beitragt, da dies vor allem normative Anforderungen transportiert, dem
Minner entsprechen. So wird im Normalarbeitsverhiltnis etwa vorausge-
setzt, dass primir den Frauen die Zustindigkeit fir die Hausarbeit (mit
Kindern) obliegt. Damit ist die prinzipiell doppelte Vergesellschaftung ange-
sprochen, tber die Frauen in zwei unterschiedliche Praxisbereiche einge-
bunden sind. Das sind nicht nur zwei unterschiedliche Praxisbereiche, son-
dern auch widerspriichliche soziale Zusammenhange. Verbunden ist fiir
Frauen eine spezifische Form der Sozialisation, die maf3geblich tber das
Geschlecht und die soziale Herkunft verlauft. Vergesellschaftung heift
dann zum Diritten, dass dies eine spezifische soziale Verortung einschliefit
und einen spezifischen Einfluss in die psychosoziale Entwicklung hat
(Becker-Schmidt 2003 S. 65).

Mit Blick auf die Arbeitsstatten lasst sich festhalten, dass diese entweder
durch eine Gender-Trennung charakterisiert sind oder sie weisen nur Be-
schaftigte eines Geschlechts auf (Lorber 2003, S. 279).

“Strukturelle Segmentierung und normative Gender-Typisierung, uber
die bestimmte Berufe in das Niedriglohnghetto verwiesen werden, fiithren
beide zum gleichen Ergebnis. Sie beschrinken das Ausmals der Konkur-
renz um die besseren Positionen, machen es privilegierten Arbeitskriften
leichter, ihre gunstige Gehaltsstufe zu rechtfertigen, und schaffen eine
Gruppe von Arbeitskraften, deren schlechtere Bezahlung mit dem Fehlen
der erforderlichen Abschliisse oder Qualifikationen begrindet wird (...).
(ebd., S.285).

Nun klang weiter oben an, dass auch Organisationen vergeschlechtlicht
sind. Was ist damit gemeint? Ausgangspunkt der Debatte um die “gende-
red organization” (Acker 1990) war die Frage, ,(...) ob und wie die unglei-

3 Zur evaluativen Diskriminierung siche auch Peterson und Saporta 2004.
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che Positionierung der Geschlechter in der Familien- und Erwerbsarbeit in
Organisationen reproduziert werden und ob und wie neue Ungleichstel-
lungen hergestellt werden, die (direkt oder indirekt) auf Geschlechterdiffe-
renzierungen zuriickzufithren sind.“ (Wilz 2004, S.443). Die Trennung
von Produktion, also der Erwerbsarbeit und Reproduktion als familidre
Carearbeiten, liegt auch Organisationen zugrunde. Organisationen sind al-
so nicht unpersonlich und neutral. Insbesondere in den formalen Struktu-
ren und informellen Diskursen wird die Geschlechterkonstruktion vollzo-
gen. Einige prominente Autor®innen, so etwa Rosbeth Moss Kanter
(1977), schliefen hingegen an das Birokratiemodell von Max Weber an
und gehen davon aus, dass Organisationsstrukturen neutral sind. “Ge-
schlechtsasymmetrien in Organisationen sind nicht als in diesen Struktu-
ren verankerte gesellschaftliche Ungleichheiten zu verstehen, sondern als
Resultat des Minorititenstatus und der niedrigen hierarchischen Positio-
nierung von Frauen.“ (Wilz 2004, S. 445).

Acker (1990) hingegen, die von einer “gendered organization” ausgeht,
beschreibt die Prozesse des organisationalen Geschehens, der Differenzie-
rung und Hierarchisierung nach Geschlecht in Organisationen auf ver-
schiedenen Ebenen. Auf vier Ebenen vollzieht sich, so die Autorin, die
Segmentierung und Positionierung. Auf der ersten Ebene erfolgt die Ge-
schlechterkonstruktion und Differenzierung in der Alltagspraxis der Ent-
scheidungen und Routinen. Annahmen tiber Geschlechter gehen dabei ein
in Handlungsanweisungen und organisationale Regelungen. Als zweites
ist die symbolische Ebene angesprochen, auf der das gendering erfolgt und
als Teil der Unternehmenskultur und Sinngebung von Organisationen
wirksam wird. Auf der dritten Ebene geht es um das doing gender in den
alltaglichen Aktivititen und Interaktionen der Mitglieder. Auf der letzten,
der vierten Ebene, ist die Geschlechterkonstruktion auf der Ebene von
Subjekten angesprochen. Das umfasst die (Selbst-)Wahrnehmungen, Deu-
tungen und Positionierungen der Mitglieder als vergeschlechtlichte Ak-
teur*innen (Wilz 2004, S. 447). Geschlechtsneutrale Organisationsstruktu-
ren und entkorperlichte Arbeitskrifte bestehen also nicht aus dieser Per-
spektive.

Wie sieht nun die Lage mit dem Blick auf das Thema Fihrung* aus?

4 Zur Definition von Fihrung siche Kap. 2 in diesem Band sowie Krell 2012 oder
auch z.B. Foucault 1992, 2006.
5 Zu einer Diskursanalyse von “Geschlecht, Fithrung und Karriere” siche Krell 2012.
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3.2.2 Geschlechterkonstruktionen im Management

Aktuelle Daten belegen, dass nach wie vor Frauen in Fihrungspositionen
unterreprasentiert sind. “In den Fihrungspositionen dominieren im Allge-
meinen die weiffen Minner, egal ob sie zahlenmaig tberwiegen oder
nicht” (Lorber 2003, S. 286). Destatis zahlt zu Fuhrungspositionen die Ge-
schiftsfihrung, die Bereichsleitung und Vorstinde kleiner und groffer Un-
ternehmen und leitende Positionen in der Verwaltung. Insgesamt, so die
Statistik von Destatis, haben sich seit den 1990er Jahren die Frauenanteile
in den Berufsgruppen kaum verandert. Konkret heifft das, dass im Jahr
2019 29,4 % der Fihrungskrafte weiblich waren. Das ist jede dritte Fiih-
rungskraft (https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qual
itaet-Arbeit/Dimension-1/frauen-fuehrungspositionen.html, Zugriff zuletzt
am 19.09.2022). In den hochsten Fithrungsebenen lag der Frauenanteil im
Jahr 2018 bei 15,3 % (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2021,
S. 17; fur weitere Daten siehe Krell 2011b).

Neben der klassischen Fihrungslaufbahn bzw. Aufstiegskarriere in hier-
archischen Strukturen sind in den letzten Jahren aber auch vermehrt Spe-
zialistenlaufbahnen und insbesondere Projektlaufbahnen hinzugekommen
(Funken 2016, S. 140ff.).¢ Dies ist dem Umstand geschuldet, dass zuneh-
mend Hierarchien verflacht sind und vor allem netzwerkartige” und pro-
jektformige Strukturen an Bedeutung gewonnen haben. “Neben der Be-
deutung von Netzwerken als Unterstiitzungs- und Solidarititsbiindnisse
darf ein weiterer Aspekt nicht tibersehen werden. Immer stirker zeigt sich,
dass informelle Netzwerke gerade in der ,neuen’ Arbeitswelt eine zentrale
Rolle spielen.“ (ebd., S. 110). Sie sind insbesondere bei der Berufsentwick-
lung von strategischer Bedeutung, da iber diese Informationen und Res-
sourcen (z.B. Stellen) gefiltert und verteilt werden sowie Reputation gestei-
gert wird (ebd., S. 94).

Die Spezialistenlaufbahn nun zeichnet sich vornehmlich dadurch aus,
dass in Unternehmen oder Unternehmensbereichen mit intensivem Fach-
wissen Expert*innen eingesetzt werden, die nicht beliebig einsetzbar sind
und unternechmerisches Wissen und Fertigkeiten sichern. Diese Position
ist parallel zur Linie angesiedelt und bietet eine alternative Karriere an, oh-
ne dass zwingend Personal- oder Fithrungsverantwortung damit verbun-

6 Karriere wird im Folgenden verstanden als Erwerbsarbeit im Zeitverlauf, die ,,(...)
sowohl Aufwairts- als auch Abwirtsbewegungen im sozialen Raum impliziert.”
(Hitzler und Pfadenhauer 2003, S. 10).

7 Zu Unternehmungsnetzwerken siche z.B. Windeler 2001 und Kopp in diesem
Band.
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den ist, aber sie fithrt auch nicht in die Etage der Geschaftsfiihrung (ebd.,
S.142). Kommt zu den Aufgaben noch die Personalverantwortung hinzu,
dann kann es sich um eine Projektlaufbahn handeln. Die Karriereentwick-
lung verlauft hierbei Gber immer anspruchsvollere Projekte und damit
kann die Durchfithrung von Projekten auch als Qualifikationsnachweis
gelten. Sie gelten auch als Bewdhrungsprobe fiir Mitarbeitende. Manner,
so Funken (ebd., S. 148), verfolgen zumeist eine Aufstiegskarriere, die auf
Gestaltungsmacht abzielt, wihrend Frauen hingegen eher auf mehr Ver-
handlungsmacht im Rahmen von Spezialisten- und Projektlaufbahnen ab-
zielen. Insgesamt sind Frauen in der Karrieregestaltung weniger flexibel
und risikobereit. Frauen bevorzugen Berufe im offentlichen Dienst und
wihlen hidufiger die mit geringeren Verdienstrisiken. “Viele Frauen mei-
den den Wettbewerb, scheuen individuelle Konkurrenz und bevorzugen
Teams.“ (ebd., S.132) und ,(...) offen nach Status und einer Position zu
streben, ist fir Frauen noch immer ungewohnt und tabuisiert (...)“ (ebd.
S.126).

Nicht nur haben sich die Fihrungskarrieren in den letzten Jahren ver-
andert, auch die Anforderungen und Zuschreibung an das Management
haben sich gewandelt. Neben einem generellen sozialkulturellen Wand-
lungsprozess sind u.a. der demographische Wandel und die Entwicklung
und Einfiihrung von IuK Technologien in Organisationen als Ausloser zu
nennen (siche zum Wandel von Fihrung und der Digitalisierung Kopp in
diesem Band). In ihrer einflussreichen Studie zum neuen Geist des Kapitalis-
mus haben Boltanski und Chiapello (2003) insbesondere die projektférmi-
gen Strukturen (projektbasierte Polis) in Organisationen der Gegenwartsge-
sellschaft untersucht. Hinsichtlich der Zuschreibungen und Anforderun-
gen an das Management kommen die Autor*innen zu folgenden Ergebnis-
sen. Das allgemeine Aquivalenzmaf, an dem alles bemessen wird, ist ganz
generell die Aktivitat®. “In der industriellen Polis ist die Aktivitat gleichbe-
deutend mit Arbeit und die Beschaftigten verfiigen charakteristischerweise
tber eine stabile, produktive Erwerbsarbeit. Im Unterschied dazu tiberwin-
det die Aktivitdt in der projektbasierten Polis die Oppositionsbildung zwi-
schen Arbeit und Nicht-Arbeit, zwischen einem stabilen und einem insta-
bilen Arbeitsverhiltnis, zwischen Lohnarbeiterschaft und Nicht-Lohnar-
beiterschaft, zwischen finanzieller Beteiligung und ehrenamtlicher Tatig-
keit, zwischen dem was sich in Begriffe der Produktivitit tibersetzten lésst,
und dem, was sich jeder bezifferbaren Bewertung entzieht.“ (Boltanski
und Chiapello 2003, S.155). Als Vorbild dienen dem Management die

8 Zu Aktivierungslogiken und -politiken siche auch Lessenich 2008.
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Kunstler und es geht vornehmlich darum Verbindungen aufzubauen, die
effiziente Ausdehnung des Netzwerkes voranzutreiben und das Engage-
ment der Mitarbeiter zu wecken. Visionen, die begeistern, spielen eine be-
sondere Rolle und das Management kann als Integrationsfigur im Gegen-
satz zu einem/einer Vorgesetzten erachtet werden. Das Management ist no-
madisch und (..) ein Impulsgeber, ein Lebens-, Sinn- und Autonomiestifter
(...) (ebd., S. 161, Herv. i. O.).

Auch Christiane Funken beschreibt die neuen Leitbilder, wobei dem
unternehmerischen Selbst® eine besondere Bedeutung zukommt. So bedeutet
das neue Leitbild mehr unternehmerische Mitverantwortung. Insgesamt,
so die Autorin, ist das moderne Bild des Arbeitskraflunternehmers ambiva-
lent. Traditionelle Klischees, also alte Strukturen und neue Strukturen, ver-
binden sich in dem Bild, wobei immer noch der/die Beschiftigte in dieser
neuen Arbeitswelt vornehmlich mit mannlichen Eigenschaften assoziiert
wird (Funken 2016, S. 122f.). Mit dem Leitbild von Fihrungskriften sind
auch besondere Gefiithlsnormen verbunden, die Gegenstinde der Emoti-
onsarbeit von Fihrungskriften sind. Gefiihlsiuerungen werden entspre-
chend geschlechtsspezifisch gedeutet. Frauen sind dabei in erheblichem
Mafe von Emotionsregeln betroffen, gelten sie doch gemaf§ der stereoty-
pen Vorstellung als besonders emotional. Erwartungen an die Emotionsre-
gulierungskompetenzen sind dann auch bei Frauen hoher als bei Mannern
(Cornils und Rastetter 2012, S. 166f.).

Ebenso spielt die Darstellung eine entscheidende Rolle in der Karriere-
entwicklung. Die kontrollierte Darstellung der eigenen (vergeschlechtlich-
ten) Person ist notwendig, da ein Teil der eigenen Kompetenzen nicht in
(formalen) Qualifikationen nachgewiesen werden kann. “Kompetenzen
lassen sich nur in konkreten Handlungsvollzigen beurteilen, nicht jedoch
durch Zertifikate und Zeugnisse belegen. Insofern sind Kompetenzen qua-
si Versprechen, ja Potenziale, denn sie stehen vor allem fiir das, was eine
Person in der Zukunft moglicherweise zu leisten vermag (...)“ (Funken
2016, S. 74, Herv. i. O.). Das wird zum entscheidenden Faktor fir die Kar-
riere. Dabei ist die richtige, das heilt den Erwartungen entsprechende Per-
formance, eng mit Authentizitit verbunden. Damit wiederum sind be-
stimmte Rollenerwartungen an die einzelnen Geschlechter verbunden.
»(...) Karriereerfolg und Sympathie korrelieren bei Mdnnern positiv, bei
Frauen jedoch negativ, das heif§t: Frauen werden durchschnittlich als we-
niger sympathisch wahrgenommen, je hoher sie auf der Karriereleiter stei-
gen.“ (ebd., S.78). Insbesondere stereotype Vorstellungen tiber Weiblich-

9 Hierzu auch ausfiihrlich Brockling (2007) in Anlehnung an Foucault.
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keit und den Mythos Mutter pragen die Zuschreibungen und Beurteilun-
gen von Frauen in Unternehmen. Sie sind Hinweise darauf, warum Frauen
seltener Fihrungspositionen einnehmen. So ist eine Vorstellung tber
Frauen die, dass diese nicht die notigen Fahigkeiten haben, um eine Fiih-
rungsposition einzunchmen. Empirisch kann das nicht belegt werden.
Eine mildere Variante der Stereotype besagt, dass Frauen zwar die Fahig-
keiten hitten um eine Fihrungsposition einzunehmen, aber es lieSen sich
keine qualifizierten Fihrungskrifte finden. Auch diese Behauptung ist em-
pirisch nicht belegbar (ebd., S. 50). Der wirkmichtigste Mythos allerdings,
so Funken (ebd.), ist dieser, der besagt, dass Frauen ,(...) zart besaitete Ge-
schopfe seien, die in der Arbeitswelt auf Realititen stofsen, die ihnen scha-
de und die sie von sich selbst entfremden. Auf Vorstandsebene, so die ver-
breitete Ansicht unter Managern, gehe es ,hart’ zu, alles werde der Effizi-
enz und dem Erfolg untergeordnet, fiir Befindlichkeiten gebe es keinen
Platz (ebd., S.50).“ Frauen und Fihrung passen demnach nicht zusam-
men. Aber tatsichlich ist es so, dass ,,(...) in fast allen relevanten Kompe-
tenzen — Fihrungseffizienz, Mitarbeiterorientierung, Sachkenntnisse oder
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter — unterscheiden sich weibliche und ménn-
liche Fihrungskrifte nicht signifikant voneinander.“ (ebd., S. 52). Beson-
ders wirksame kognitive Schemata, die in Zuschreibungen und Bewertun-
gen wirksam werden, etwa der beruflichen Kompetenz, der Leistungsbe-
reitschaft und vielem mehr, betreffen den Mythos der Mutter. “Einer ,nor-
malen’ Mutter wird die Fahigkeit, sich voll auf den Beruf konzentrieren zu
konnen, schlicht abgesprochen. (...) Eine Mutter, so der Mythos, ist emo-
tional und gedanklich vornehmlich mit ihrem Kind beschiftigt, egal, ob
sie sich gerade auf Geschiftsreise, in einem Meeting, in der Kaffeepause
oder an ihrem Schreibtisch befindet. (ebd., S. 54). Als implizite Wissens-
bestinde konnen diese also etwa in Bewerbungsgesprachen um eine Fiih-
rungsposition oder Bewertung von Fiithrungsleistung wirksam werden.
Frauen in Fuhrungspositionen werden dabei hiufig als doppelt abwei-
chend wahrgenommen, da sie weder dem Bild einer typischen Frau, noch
dem Bild einer typischen Fihrungskraft entsprechen (Kaup 2015, S.72).

3.3 Gute geschlechtersensible Fiihrungspraxis
Was lasst sich nun aus dem vorab Ausgefithrten fiir die konkrete Fiih-
rungspraxis ableiten?

In den letzten Jahrzehnten sind eine Vielzahl an Studien und MafSnah-
men im Rahmen u.a. von Gender-Mainstreaming, Diversity Manage-
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ment!® und Change-Management entstanden, die eine gute und geschlech-
tergerechte Fithrungspraxis ermoéglichen sollen.'! Ganz grundsatzlich geht
es auch erst einmal darum, vornehmlich Frauen den Eintritt in Fihrungs-
positionen zu ermdglichen. Einige Schlaglichter auf diese Maffnahmen,
die kaum mehr aus der Organisationsentwicklung wegzudenken sind, wer-
den im Folgenden ausgefithrt.’? “Moderne Management-Strategien kom-
men nicht umhin, den globalen Entwicklungen in ihrer Differenz Rech-
nung zu tragen und stehen deshalb vor der Frage, welche Bedingungen
und Entwicklungskonzepte in Organisationen wie Unternehmen und Ver-
waltung etc. zu schaffen sind, die Gleichheit und Anerkennung aufneh-
men und allen beschiftigten Optionen offerieren, so dass alle in ihrer Viel-
falt etwas leisten konnen und wollen.“ so Peters (2002, S. 33).

Hiufig werden neben den Fragen der Geschlechtergerechtigkeit und
Chancengleichheit auch die 6konomischen Vorteile von Diversitat in Fiih-
rungsgremien benannt. So fithre Diversitit zu mehr Kreativitit, Perspekti-
venvielfalt, Zugang zu spezifischen Ressourcen, Innovationsfihigkeit
u.v.m. (Oehmichen 2012, S. 130). Die 6konomische Perspektive auf Diver-
sitit ist gleichzeitig auch eine der zentralen Kritiken an den Mafinahmen.
Insgesamt versuchen die verschiedenen Ansitze zur Realisierung von
Chancengleichheit, die Strukturen der ,,(...) Auswahl-, Beurteilungs- und
Beforderungspraxis sowie die Fihrungskultur (...)“ (Krell 2011a, S. 5) auf
Diskriminierung hin zu Gberpriifen und zu andern.

Drei zentrale Managementmodelle, die sich wiederum in viele Ansitze
unterscheiden lassen (Vedder 2006, S. 10ff.), konnen idealtypisch unter-
schieden werden: Gender-Mainstreaming, Diversity-Management und
Change-Management. Peters (2002, S. 36) fasst diese wie folgt zusammen:

10 Zur historischen Entwicklung des Diversity Managements siche z.B. Vedder
(2006).

11 Zur Geschlechter (Un-)-Ordnung in organisationalen Umstrukturierungsprozes-
sen am Beispiel von Gruppenarbeiten siche Kutzner (2013).

12 Zu den rechtlichen Regelungen siehe z.B. Jingling und Rastetter (2011).
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Handlungsbe- | Verwaltung/ Global agieren- | Unternehmen in
reich Kommunen de Unterneh- Transformations-
men prozessen
Gender-Main- Diversity-Ma- | Change-Manage-
streaming nagement ment
Akteur*innen: | Organisationsent- | Personalabtei- | Organisationsent-
wicklung + Frau- |lungen wicklung (u.a.
enbeauftragte (-management) | Unternehmensbe-
ratung)
Zielgruppen: | Frauen spezifische Be- | Management
schiftigtengrup- | (Selektion)
pen und Frauen
Instrumente: | Staatliche Forder- | Forderinstru- Oft temporire Ins-
instrumente in mente globali- | trumente der Pro-
Verwaltungen, sierter Unter- | fessionalisierung
Kommunen etc. | nehmen mit nicht-6konomi-
heterogenen/ | scher Kernkompe-
pluralen Beleg- | tenzen
schaften

Tab. 1: Nach Peters (2002, S. 36 Hervor. 1. O.)

Gender-Mainstreaming zielt ab auf den Zusammenhang von Verwaltungs-
modernisierung und Frauenforderpolitik und entsprechend geht es da-
bei um die Entwicklung, Implementierung und Durchsetzung z.B. von
Frauenférderplinen oder Quoten, um den Anteil der Frauen zu erho-
hen (ebd.). Folgende Themen konnen dabei Gegenstinde der Gestaltung
werden: Anerkennung von differenten, geschlechtlich codierten Lebens-
welten, Machtprozesse und die vermeintliche Neutralitit von Organisati-
onsstrukturen sind zu hinterfragen u.v.m. Typische Instrumente der For-
derung sind etwa Quoten, Zielvereinbarungen, Mentoring-Programme,
Anreizsysteme flir Mitarbeitende und die Organisation als Ganzes (ebd.,
S.37).

Die Durchsetzung von Gleichberechtigung und Gleichstellung ist Ge-
genstand von Diversity-Management. Diversity impliziert dabei Gleichheit
und Verschiedenartigkeit der Akteur*innen und deren Integration. Diver-
sity kann neben Geschlecht aber auch andere Aspekte wie etwa religiose
Uberzeugungen, Lebensstile u.v.m. beinhalten. Vedder (2006, S. 11) unter-
scheidet drei Dimensionen von Diversity. Das sind zum einen organisatio-
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nale Dimensionen wie etwa Funktionsbereiche, hierarchischer Status usw.
Zu den externen demografischen Dimensionen gehdren beispielsweise der
Familienstand, die Ausbildung oder auch die Berufserfahrungen u.v.m.
Demografische Kerndimensionen von Diversity sind etwa das Alter, Ge-
schlecht u.a.m. Gestaltend wird im Diversity Management in den Berei-
chen der Schaffung von Bedingungen, unter denen sich alle entwickeln
konnen, Diskriminierungsschutz, Forder- und Karriereplanungen einge-
griffen. Typische Instrumente sind hierbei die Personalentwicklung und
Zielvereinbarungen.

Das Change-Management initiiert und begleitet Verinderungsprozesse
in Unternehmen mit vielfaltigen Strategien. Dabei sollen u.a. auch nicht-
gewusstes Wissen des individuellen Expertenwissens als Unternehmensres-
sourcen aktiviert werden. So sind dann auch Wissensmanagementstrategi-
en als Professionalisierungsstrategien und Personalentwicklungskonzepte
Bereiche der Gestaltung. Zum Einsatz kommen dabei Audit-Verfahren,
Zielvereinbarungen oder auch Netzwerke (Peters 2002, S. 41f.).

Insgesamt kommt es bei allen Manahmen dazu, die unhinterfragten
Wissensbestinde, die implizit die Praxis anleiten, zu hinterfragen. Auf ein
Dilemma der Gleichstellungspolitik sei noch hingewiesen. So arbeiten
Knapp (2011) und auch Kutzner (2010) heraus, dass einige der Program-
me, die eine differenztheoretische Perspektive haben, dazu tendieren Un-
terschiede hervorzuheben und zu betonen. Damit wiirden stereotype Vor-
stellungen iber z.B. Frauen reproduziert und verfestigt, bzw. wiirden auch
die binaren Geschlechterverhaltnisse dadurch zementiert, anstatt diese zu
dekonstruieren (Knapp 2011, S.73f.). “Das Dilemma besteht darin, dass
Menschen im Rahmen von Diversity-Konzepten bestimmten sozialen
Gruppen zugeordnet werden, deren Zugehorigkeit sie diskriminiert und
aus denen sie eigentlich herauswollen (Kutzner 2010, S.27).“ Und die Au-
torin merkt an: “Diversity konnte dann mehr als ein Modethema sein,
wenn es in der Lage ist, die unterschiedlichen Lebenslagen von Menschen
in ihren vielfaltigen Gruppenzugehdrigkeiten zu erfassen und Ungleich-
heitsverhiltnisse in ihrer Komplexitit zu thematisieren (ebd., S. 38).“

5.4 Resumee

Gegenstand dieses Artikels war die Frage nach dem Zusammenhang
von Geschlechterkonstruktion und Fihrung als Interaktionsarbeit in Wirt-
schaftsunternehmen. Zur Beantwortung dieser Frage wurden im ersten
Abschnitt allgemeine Befunde der Geschlechterforschung fiir das Themen-
feld Arbeit und Organisation skizziert. Nachfolgend ging es dann um die
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Fihrungsthematik aus geschlechtersensibler Perspektive. Trotz ambivalen-
ter, neuer organisationaler Leitbilder wird nach wie vor der Arbeitskraftun-
ternehmer und die Fihrung mit eher méannlichen Eigenschaften assoziiert
zuungunsten von Frauen. Auch standen konkrete Maffnahmen und Hand-
lungsempfehlungen zu guter, geschlechtersensibler Fihrungspraxis im Fo-
kus der Betrachtung. Drei zentrale Managementmaffnahmen wurden in
diesem Themenfeld skizziert und das Dilemma der Gleichstellungspolitik
aufgezeigt. Festhalten lisst sich dabei, dass sich trotz vielféltiger Transfor-
mationsprozesse die Ungleichheitslagen der Geschlechter nicht aufgelost
haben, sondern vielmehr verindert haben und teilweise ambivalent ge-
worden sind. Sie sind wiederum Gegenstinde von Wissenschaften und
Politiken.
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