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Kurzfassung: Der Beitrag zeigt theoriegeleitet ausgehend von einem
entwickelten Basis-Modell der ,Rahmung von Flhrung“ systematisch
Ansatzpunkte auf, Probleme des Fihrens auf Distanz zu analysieren,
welche aus der Situation der digitalen Nahe und sozialen Ferne im
Arbeitsprozess entstehen konnen.

Damit werden gleichzeitig Einflussmaoglichkeiten der Intervention aufgezeigt
und in einem weiteren Schritt Gestaltungsideen entwickelt, um Uber die
Ausgestaltung der konkreten Arbeitssituation Leistung und Gesundheit aller
Beteiligten auch bei Fuhrung auf Distanz zu fordern.
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1. Einleitung

Das Thema Fuhrung auf Distanz ordnet sich ein in den Diskussionsstrang um
virtuelles und digitales Fuhren. Mittlerweile gibt es sowohl systematische Zusammen-
fassungen etwa zum Thema Digitalisierung der Arbeit und Konsequenzen fir Flihrung
und Zusammenarbeit (z.B. Antoni & Syrek 2017) als auch explorative Studien, welche
die Notwendigkeit von Fihrung in einer digitalisierten Arbeitswelt etwa im Rahmen
einer Netnografie untersuchen (Weber et al. 2018). Die Aufmerksamkeit, welche das
Thema der Digitalisierung in den Wissenschaftsorganisationen und der Politik erfahrt,
ist seit Jahren ungebrochen. So hat der Senat der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft vergangenes Jahr die Einrichtung des Schwerpunktprogramms
,Digitalisierung der Arbeitswelten. Zur Erfassung und Erfassbarkeit einer
systemischen Transformation® beschlossen. Das BMAS setzt sich u.a. in
Zukunftsdialogen mit dem Thema auseinander (BMAS 2020) und das BMBF z.B. im
Zuge der Digitalstrategie der Bundesregierung und des eigenen Ministeriums (BMBF
2020).

Der Blick auf die z.T. dramatischen Veranderungen in der Arbeitswelt wird dabei je
nach Interessenlage eher vom systematischen Bemihen um Erfassung der
Bedingungen dieser Transformation oder dem eher pragmatischen Bemihen um
Gestaltung dieser Transformationsprozesse bestimmt.

Auch in den einschlagigen Kongressen und Publikationen der interessierten
scientific community, so auch in der Arbeitswissenschaft, findet das Thema der
Digitalisierung von Arbeit einen reichhaltigen Widerhall (u.a. ZfA 2019). Der
vorliegende Beitrag strebt dabei vor allem an, den systematischen Blick auf die
Transformationsprozesse von Fuhrung zu richten, bevor schlief3lich einige erste
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Ansatzpunkte und Einflussmaéglichkeiten fur die Gestaltung von Fuhrung auf Distanz
aufgezeigt werden.

2. Ein Modell der Rahmung von Fuhrung

Mehr als 100 Jahre Fuhrungsforschung lassen gewonnene Erkenntnisse mitunter
in Vergessenheit geraten und es lohnt immer, den Blick auch in die Forschungshistorie
zu richten, um nicht durch die bloRe Verwendung einer neuen nomenclatura wichtige
altere Erkenntnisse fur aktuelle neue Problemstellungen zu ubersehen. Dies trifft
gerade auch fur den hier betrachteten Bereich der Fihrungsforschung, insbesondere
das Thema Fihrung auf Distanz, zu.

In Ermangelung einer allseits geteilten Definition von Fihrung gilt es, sich darauf zu
verstandigen, dass Fuhrung grundsatzlich in der Wahrnehmung von Aufgaben mit
Sach- und Beziehungsorientierung besteht. Personale, organisationale und
situationsspezifische Dimensionen rahmen dabei den Moéglichkeitsraum von Fuhrung
grundséatzlich und es spielt erst einmal keine Rolle, Uber welche raumlichen und
zeitlichen Distanzen Fuhrung jeweils realisiert wird (Bau & Altepost 2019).

Tabelle 1: Basis-Modell der Rahmung von Fiihrung

Personale Dimension Organisationale Situationsspezifische
Dimension Dimension
Faktoren auf Seiten der Formalisierung Aufgabentypus
Fuhrenden
Faktoren auf Seiten der Spezialisierung Optionen im MTO-
Gefluhrten Kontext
FUhrung als soziale Koordination Optionen im Rahmen der
Beziehung Kommunikation
Leitungs- und Digitalisierungsgrad von
Entscheidungssystem Prozessen und
Wissensbesténden
Art der raumlichen und
sozialen Trennung in der
Arbeitssituation

Bei den personalen Aspekten sind auf der Seite der Fuhrenden Faktoren wie
.Menschenbild“ (vgl. McGregor 1960) und ,Vertrauen® (vgl. Breuer et al. 2016) sowie
die Ausgestaltung des ,Entscheidungsraumes® (vgl. Tannenbaum & Schmidt 1958)
relevante Untersuchungsgrof3en.

Auf der Seite der Mitarbeitenden bietet das Reifegrad-Modell von Hersey &
Blanchard (1969) einen ersten pragmatischen Ansatzpunkt der Analyse. Die
Forschungen zum leader-member-exchange (vgl. Schriesheim et al. 1999 und aktuell
Carnevale et al. 2019) bieten weitere Anhaltspunkte, dass Fuhrung grundsatzlich
unabhangig vom konkreten Kontext die o0.g. Orientierungen der Sach- und
Beziehungsebene beachten muss. Schlief3lich ist in unserem Verstandnis Fihrung
das Resultat einer Fihrungsbeziehung zwischen Geflihrten und Fihrenden.

Organisationen insgesamt sind u.a. abhangig von Faktoren wie Marktbedingungen,
Technologieverfiigbarkeit, Eigentumsverhaltnissen und letztlich ihrer eigenen Grol3e.
Diese Rahmenbedingungen wiederum formen die organisationale Strukturdimension.
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In der traditionellen Organisationslehre sind dies ,Formalisierung® (z.B. Stellen- und
Arbeitsplatzbeschreibungen, Investitions- und Planungsrichtlinien, Informationsfluss
und Leistungsdokumentation), ,Spezialisierung” (z.B. Stellen- und Abteilungsbildung,
Verrichtungs- vs. Objektzentralisierung, funktionale vs. divisionale Strukturen) und
schliel3lich ,Koordination“ (z.B. personliche Weisungen, Abstimmungsprozesse und
Verfahrensrichtlinien). Im ,Leitungs- und Entscheidungssystem® der Organisation
werden schliel3lich die Weisungsbeziehungen, Leitungsspannen, Delegations-
befugnisse und Partizipationsmaoglichkeiten festgelegt. Aber auch die Rolle, die der
Bereich Human Resources (HR) in der Organisation eines Wirtschaftsbetriebes spielt,
und seine wahrgenommene Dienstleistungsfunktion gegentiber den Fuhrungskréaften
sind wesentliche Treiber oder Bremser bei der Gestaltung von Fihrung und bei der
Entwicklung einer Fihrungs- und Partizipationskultur.

Im Rahmen der Digitalisierung der Arbeitswelt geraten nun vermehrt wieder die
situationsspezifischen Dimensionen der Fuhrung in den Fokus. Uns ist wichtig
festzustellen, dass Fuhrung und Zusammenarbeit an dieser Stelle nicht neu erfunden
werden, sondern die jeweiligen situationsspezifischen Besonderheiten in ihrem
Ursache-Wirkungszusammenhang analysiert werden muissen. Wenn wir uns
vergegenwartigen, dass Fuhrung immer auch Interaktion in Zonen der Sicherheit oder
Unsicherheit ist, so missen wir sicher eine Zunahme der Unsicherheit konstatieren
und eine Zunahme der Auseinandersetzungen um Macht und Einfluss in
Organisationen (vgl. zu diesem Aspekt Houben et al. 2018 sowie schon Crozier &
Friedberg 1979). Im Rahmen der machtpolitischen Fragen werden das Aushandeln
und die Umsetzung einer tragfahigen organisationalen Sozial-Ordnung ein
wesentliches Moment von Fuhrung (vgl. Strauss 1978). Schliel3lich entstehen im
Rahmen der Digitalisierung neue Aufgaben, Anspriiche und Verénderungen in den
Organisationen, auf die Fihrung eine Antwort geben muss. So sind in der Analyse von
Fuhrung wesentliche Faktoren wie der Aufgabentypus (Ideengenerierung, Problem-
l6sung, Entscheidungsvorbereitung oder Verhandlung) zu beachten. Neu
hinzugekommen sind in den vergangenen vier Jahrzehnten digitale Optionen im
Kontext der Gestaltung von Mensch-Technik-Organisation (MTO), also Autonomie-
grade von Mensch und Technik und Fragen der Kollaboration. Auch veranderte digitale
Kommunikationsoptionen haben Einfluss auf die Ausgestaltung von Fiihrung genauso
wie die Digitalisierung von Prozessen und schlie3lich Wissensbestanden. Kommen
dann raumliche und zeitliche Differenzen zwischen Gefihrten und Fiihrenden hinzu,
gestaltet sich der Prozess des Fihrens zwar nicht grundséatzlich neu, aber dafiir umso
komplexer.

3. Zur Situation des Fuhren auf Distanz in realen und virtuellen Kontexten

Beim Fuhren auf Distanz (bei translokaler Arbeit) verandern sich nicht grundsatzlich
die Aufgaben der Fuhrungskraft, ihre Umsetzung und Gewichtung unterliegen jedoch
anderen Bedingungen als bei der Flihrung von Angesicht zu Angesicht (bei lokaler
Arbeit). Die Arbeitssoziologie beschaftigt sich schon seit einigen Jahren mit dem
Phanomen, dass in bestimmten Arbeitssituationen, z.B. der digitalisierten Wissens-
arbeit, geografische und soziale Raumbeziige zunehmend auseinanderfallen (vgl.
Will-Zocholl et al. 2019). Hier bekommt dann auch der haufig benutzte Begriff der
Virtualitat eine sinnhafte Bedeutung fir die Gestaltung von Arbeit selbst. Virtuelles
Arbeiten ist dann durchaus reales Arbeiten, in dem etwa in ,virtuellen Teams®
Arbeitsziele und —aufgaben real und final verhandelt und bewertet werden.
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Die Auflésung der vormals engen Verflechtung zwischen Arbeits- und Sozialrdumen
etwa in Betrieben sowie die vielfaltigen Verflechtungen zwischen den verschiedenen
Ebenen von Arbeitshandeln auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler
Ebene betrifft Aufgaben- und Beziehungsaspekte der Fuhrung in unterschiedlicher
Weise. Unabhangig von der Komplexitat der Aufgabe oder der Funktion der
Beziehungskommunikation muss dabei die Interaktion mit den Mitarbeitenden
neugestaltet werden. Dies betrifft insbesondere die Interaktionsqualitat (z.B. Loyalitét,
Vertrauen) und die sie umsetzenden Prozesse der Vertrauensbildung und
Selbstwirksamkeitserfahrung, welche dafir verantwortlich sind, dass z.B. gemeinsame
Situationsdefinitionen und Handlungsausrichtungen entstehen.

Ist die Herstellung von vertrauensvoller Zusammenarbeit schon bei Fihrung “vor
Ort* nicht einfach, so ist die Gestaltung von Fihrung im digitalisierten Arbeitskontext
unter den Bedingungen des Fiihrens auf Distanz offensichtlich alles andere als trivial.
Im Konzept von Industrie 4.0, der weitreichenden Vernetzung menschlicher Akteure
und technischer Produktionsmittel, etwa beim Global Engineering, kann sich diese
Distanz des Fuhrens nicht nur rdumlich, sondern auch organisatorisch manifestieren,
indem eine Fuhrung auch unternehmensubergreifend Uber Teile der Wertschdpfungs-
kette hinweg erforderlich wird. Damit verzahnen sich reale und virtuelle Beziige des
Arbeitshandelns, in dem etwa disziplinarische Verantwortung und Ergebnis-
verantwortung zunehmend bei flacher werdenden Hierarchien auseinanderfallen. Ist
die disziplinarische Fuhrungskraft raumlich entfernt und fast ausschlieZlich virtuell
erreichbar, so kdnnen die wichtige Feedback-Kommunikation zwischen Gefuhrten und
Fuhrenden sowie die notwendige Beziehungsarbeit zum Aufbau von Vertrauen
erheblich erschwert sein. Auch ist durch die zunehmende Projektarbeit die Arbeitskraft
und —leistung vieler Mitarbeitender fur die disziplinarische Fihrungskraft nicht mehr
ohne weiteres beurteilbar. Es reicht dann sicher nicht, nur den jeweils zustandigen
Projektleiter zu den Leistungen der eigenen Mitarbeitenden in den Projekten zu
interviewen.

Fur Fuhrende wie Gefiihrte verandern sich im Zuge der Digitalisierung von Arbeit
auch die zur Verfugung stehenden Informationsraume zum Teil erheblich, hin zu hoher
prinzipieller Datenverfiigbarkeit, weitreichenden Reporting-Anforderungen u.a.m. Die
Handlungsrdume der Beteiligten expandieren hingegen nicht immer in vergleichbarem
Umfang. Dies erzeugt Spannungsfelder mit Folgen fur Selbstorganisation, Zeiterleben,
Gesundheit und damit fur die Leistungserbringung.

Die Konfrontation von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden mit diesen zum Tell
widerspriichlichen Anforderungen sowie die immer schwerer werdende Beziehungs-
arbeit aufgrund fehlender sozialer Begegnungen zwischen Gefiihrten und Fuhrenden
werden dann zunehmend zu einem Problem fiir alle Beteiligten (vgl. u.a. Olbert-Bock
et al. 2016 und Remdisch 2016).

4. Konsequenzen und Gestaltungshinweise fur Fihrung auf Distanz

Aus dieser Situationsbeschreibung wird das Bild von digitaler Nahe und sozialer
Ferne im Rahmen der Fihrung auf Distanz und den damit verbundenen Problemen
deutlich. Da translokale Arbeit mittlerweile nicht nur in groRen Unternehmen, sondern
auch in KMU stattfindet, wird auch hier die Fuhrung von Teams, die nicht mehr
raumlich an einem Ort lokalisiert sind, zur taglichen Aufgabe fur Flihrungskrafte.

Letztlich verscharfen sich somit die Anforderungen an das Fihren, z.B. von
yvirtuellen Teams®, da genau der Aspekt des Fihrens, der bisher erfahrungsgeman
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immer schon der problematischste war — namlich die Beziehungsarbeit mit jedem
einzelnen Gefuhrten angemessen zu gestalten —, noch schwieriger wird.

In Abhangigkeit von der konkreten Analyse personaler, organisationaler und
situationsspezifischer Dimensionen (siehe Tabelle 1) in der jeweils konkreten
Arbeitssituation kdnnen dazu verschiedene ,Stellschrauben bedient werden.

Entscheidend ist hier naturlich, ob der Wille und die ,Durchsetzungsmacht® auf den
einzelnen Fuhrungsebenen dazu vorhanden sind.

Da immer mehr Leistungserbringung im Rahmen von Projekten erfolgt, sind
Leitbilder wie z. B. die Prinzipien des agilen Manifests (Agiles Manifest 2001) geeignet,
fur die Auswahl dieser Stellschrauben erste Hinweise zu geben. Die personalen
Bedingungen, letztlich die Sozialitdt des Menschen adressieren sie nicht per se und
wenn wir gesehen haben, dass die Probleme des Fihrens auf Distanz auch aus der
sozialen Ferne resultieren, muss der Einsatz jedes methodischen Instrumentariums
von Beziehungsarbeit im Rahmen des Fiuhrens begleitet werden. Das gilt
insbesondere, wenn Unternehmensberatungen agile Konzeptionen wie Scrum mit
Werkzeugen wie Sprints (vor Ort oder auf virtueller Teamebene) und Feedback (unter
Beteiligung der Fuhrungskraft) als Losungen anbieten. Wichtig ist hier, sich an den
Ausgangspunkt des agilen Ansatzes zu erinnern, z. B. Fiihrende und Gefiihrte nicht
Uberzustrapazieren — nicht nur das Arbeitstempo, sondern auch die besondere
Fuhrungsrelation muss maf3voll und reflektiert austariert werden. Da muss dann auch
gegebenenfalls noch einmal das in manchen Fihrungsetagen ungeliebte Thema der
Fuhrungsspanne zur Sprache gebracht werden, wobei natirlich hier keine allgemein
gultige Quantitat der Fihrungsspanne definiert werden kann.

Ebenfalls in Anlehnung an die dimensionale Rahmung der Fihrung gibt es
zusatzlich die Mdglichkeit, die Selbstorganisationspotenziale der Geflihrten zu férdern
und zu unterstitzen. Dazu sind aber Kompetenzen zu Ubertragen, Selbstkontroll-
maoglichkeiten einzurichten und gegebenenfalls die Aufgabenzuschnitte der Mit-
arbeitenden und Fuhrungskrafte neu zu gestalten. Dies sind alles keine neuen
Aufgaben fir HR und Fihrung, eigentlich die alten, aber die Umstéande, unter denen
gehandelt werden muss, sind verandert.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Veranderung in der Fihrungssituation translokaler
Teams ist, dass in ihnen kein informeller Austausch zwischen , Tar und Angel“ mehr
stattfindet. Davon betroffen sind auch die Rollenverteilungen im Team, die sich
aufgrund einer face-to-face Situation leichter herausbilden. Abhilfe schaffen kdnnten
hier socializing events, kick-off-meetings, verteilte Rollen tUber die Team-Standorte
und Chatgruppen, in denen der bewusste Gebrauch von Emoticons u.U. als
emotionaler Ersatz fir die face-to-face Begegnung erlebt wird (Nicklich & Sauer 2019).

All dies bedeutet dann aber, dass sich ein Unternehmen neu aufstellen und altes
,Kastendenken“ Uber Bord geworfen werden muss. Dies betrifft verstarkt wieder die
Beziehungsebene des Fuhrens im Sinne von Zeit nehmen, Argumentieren,
Uberzeugen u. a.m. und letztlich die ,Kultur des Miteinanders*!
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