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Zusammenfassung: Aktuelle Diskussionen um zeitgemifle Formen der Biiro-
arbeit und der Organisation von Arbeit insgesamt fokussieren einerseits den ver-
mehrten Einsatz digitaler Kommunikationstechnik, andererseits geht es um den
Abbau formaler Hierarchien und den Ausbau selbstorganisierter Teams. Dass
auch diese mediatisiert arbeitenden Teams Fiihrung brauchen, steht dabei auf3er
Frage. Dieser Umstand aber stellt die herkdmmliche, vor allem an formalen, hier-
archischen Positionen orientierte Fiihrungsforschung vor eine Schwierigkeit:
Wie ldsst sich Fiihrung noch beobachten, wenn unklar bleibt, von wem sie aus-
geht? Der Artikel schldgt eine Alternative vor, die Fiihrung als sozialen Prozess
beschreibt. Denn es ist bemerkenswert, dass in den einschlagigen Publikationen
zu Fiihrung unklar bleibt, wie sich Fiihrung eigentlich ereignet. Die Studie liefert
hierfiir erste Hinweise, indem sie beobachtet, inwiefern Fiihrung in virtuellen
Teambesprechungen erforderlich wird. Dazu wird ein sequenzielles Fiihrungs-
verstdandnis zugrunde gelegt und erstmals empirisch untersucht, das Fiihrung als
»situativ erfolgreiche Einflussnahme in kritischen Momenten“ definiert. Das Er-
gebnis ist eine erste Typisierung solcher kritischen Momente, welche zukiinftiger
Forschung als Grundlage dienen kann.

Schliisselworter: Fiihrung, situativer Interaktionsprozess, selbstorganisierte
Teams, remote work, Organisationswissenschaft, kritischer Moment
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Abstract: Current discussions about contemporary forms of work in the office and
work organization in general focus on the one hand on the increased use of digi-
tal communication technology, and on the other on the dismantling of formal
hierarchies and the expansion of self-organized teams.There is no question that
such mediatized teams need leadership. This circumstance, however, poses a dif-
ficulty for conventional leadership research, which is primarily oriented toward
formal, hierarchical positions: How can leadership be observed if it remains un-
clear from whom it emanates? The article proposes an alternative that describes
leadership as a social process. After all, it is notable that in the relevant publica-
tions on leadership it remains unclear how leadership actually occurs. This study
provides initial evidence for this by observing the extent to which leadership is
required in virtual team meetings. For this purpose, a sequential understanding
of leadership, which defines leadership as “situationally successful exertion of
influence at critical moments,” is taken as a basis and empirically investigated
for the first time. The result is a first classification of critical moments that can
serve as a foundation for future research.

Keywords: Leadership, situational interaction process, self-organized teams,
remote work, organizational science, critical moment

1 Einleitung - Fiihrung in teamférmigen und
mediatisierten Arbeitskontexten

Fiir die Arbeitswelt insgesamt — aber gegenwartig insbesondere fiir die Arbeit im
Biiro — gilt: Sie wandelt sich rasant (Krotz 2001; Miitze-NiewShner/Nitsch 2020;
Roth-Ebner 2018; Worwag/Cloots 2020), z.B. ermdglichen verschiedene digitale
Kommunikationstools neue, mediatisierte Formen der Kooperation gerade und
vor allem in Biiroarbeitskontexten. Vor allem scheint die Biiroarbeit varianten-
reicher zu werden, so die These (Eichhorst/Buhlmann 2015) — doch manche Ent-
wicklung wirkt vertraut, wie z.B. die seit einiger Zeit wieder deutlicher vorgetra-
gene Forderung nach Abflachung von Hierarchien in Organisationen bis hin zu
ihrer gdnzlichen Abschaffung (dhnlich schon z.B. Follett 1995; Herbst 1976). Un-
ter dem Stichwort ,,Agilitdt”“ als neuem Zielbild postbiirokratischen Organisie-
rens (Eckstein/Muster 2021; Kiihl 2023; Muster u.a. 2021) erleben ,,teil-autonome
Arbeitsgruppen“ (Kolb/Ling 1976) als ,cross-funktionale, selbstorganisierte
Teams* (Hasebrook u.a. 2020) eine Renaissance. Bemerkenswert ist allerdings,
dass jetzt nicht nur die produzierenden Bereiche im Fokus der Verdnderungs-
initiativen liegen (hierzu bereits friih die Studien zu sozio-technischen Systemen
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am Londoner Tavistock-Institut: Emery/Trist 1960; Trist/Bamforth 1951), sondern
auch die Biiroarbeit (Boes u.a. 2018) und ganze Verwaltungen (Hill 2021) unter
Verdnderungsdruck geraten.

Der Abbau von Hierarchien meint jedoch nicht zugleich Verzicht auf Fiih-
rung: Auch ,Selbstorganisation braucht Fiihrung®, so eine gangige Perspektive
(Gloger/Rosner 2022). Fiir weite Teile der Fiihrungsforschung bedeutet dies aller-
dings, dass sie ihren Gegenstand zunehmend schwieriger zu fassen bekommt.
Zwar gibt es inzwischen eine umfangreiche und kaum mehr zu iiberblickende
Menge an Fiihrungsliteratur (u.a. Bell u.a. 2019; Hertel u.a. 2005; Mehtab u.a.
2017; Yukl 2013), deren zentraler Fokus liegt jedoch weiterhin auf den formalen
Fiihrungskriften (Grote/Hering 2012, 18; Mumford 2011, 5) — z.B. auf deren Ein-
fluss auf die Performanz ihrer (virtuellen) Teams (etwa Avolio/Gardner 2005;
Brown u.a. 2021), auf den besonderen Kompetenzen von Fiihrenden (z.B. Bass
1990) oder ihrem Scheitern (Taylor/Every 2014). Wie aber lésst sich Fithrung in
den Blick nehmen, wenn unklar ist und weitgehend unerwartbar bleibt, von wem
sie ausgehen soll?

Eine Losung dieser Frage liegt in der Betrachtung von Fiihrung als sozialem
Prozess. In den bisherigen Anséatzen bleibt merkwiirdig amorph, wie sich Fiih-
rung als soziales Phdnomen ,,ereignet“. Im Fokus bisheriger Forschung stehen
die Bedingungen gelingender oder scheiternder Fiihrung, nicht hingegen Fiih-
rung selbst. Eine Alternative hierzu besteht darin, Fiihrung explizit als sozialen
Interaktionsprozess in formalen Organisationskontexten zu theoretisieren (Mus-
ter u.a. 2020). Der Vorschlag der Autor:innen stiitzt sich auf die frithen organisa-
tionstheoretischen Arbeiten Luhmanns (Luhmann 1999, 206 ff.) und beschreibt
Fiihrung als ,,situativ erfolgreiche Einflussnahme in kritischen Momenten* (Mus-
ter u.a. 2020, 285). Eine erfolgreiche Fiihrungssequenz besteht demnach aus drei
Ereignissen: einem kritischen Moment, einem kommunikativ erhobenen Fiih-
rungsanspruch und der daraufhin entstehenden Gefolgschaft. Der zentrale Vorteil
dieses Ansatzes liegt darin, Fiihrung unabhéngig von hierarchischen Strukturen
fassen zu konnen. Die Prozessperspektive auf Fiihrung liefert damit nicht nur
eine relevante Erganzung bisheriger Fiihrungstheorien, sondern bietet zugleich
Moglichkeiten, Fiihrung im Kontext flacher und nicht definierter Hierarchien zu
beobachten.

Im Folgenden wird eine Studie vorgestellt, in der dieser Ansatz erstmals em-
pirisch gepriift und konkretisiert wurde. Hierzu wurden virtuelle Besprechungen
von zwei dezentral arbeitenden Teams aufgezeichnet und ausgewertet. Im Zen-
trum der Darstellung liegen die Anfangssituationen der Fiihrungsprozesse, also
jene ,kritischen Momente®, die Fiihrung in Organisationen erst auslésen und
notwendig machen. Der Aufsatz fokussiert also im Kern zwei Fragen: Wie ldsst
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sich Fiihrung als sozialer Prozess beobachtbar machen? Und: Wann tritt Fiihrung
in flachen Hierarchien und unter den Bedingungen mediatisierter Kommunika-
tion liberhaupt auf, bzw. wann wird sie hier nétig?

Die Studie entstand in Kontexten virtueller Zusammenarbeit. Dies hatte min-
destens zwei Griinde: Zum einen nimmt die Studie mit dem Fokus ,,Remote Work“
zusatzlich einen weiteren aktuellen Trend der Arbeitswelt in den Blick. ,,Remote
Work® (u.a. Ferreira u.a. 2021; Dyer/Kim 2021) ist ein unscharfer Sammelbegriff,
welcher im Kern meint, dass Erwerbsarbeit abseits des Arbeitsplatzes und unter
umfangreicher Zuhilfenahme von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie erbracht wird (Bell/Kozlowski 2002). Zwar war es technisch schon lange mog-
lich, auch ortsungebunden und asynchron zu arbeiten (mobiles Arbeiten, Home-
office, frither schlicht Tele-Arbeit, vgl. Dostal 1995), die Folgen der Corona-Pan-
demie haben allerdings fiir eine umfangreiche — und vor allem: plétzliche — Ver-
breitung gesorgt (durch gesetzliche Vorgaben des Gesundheitsschutzes, Corona
Datenplattform 2021). Diese Umstellung verlief zwar nicht ohne Probleme (Jeske
u.a. 2022), die Schnelligkeit, mit der die Homeoffice-Pflicht letztlich umgesetzt
werden konnte, zeigt aber, dass oftmals nicht der Wechsel der Arbeitsumgebung
problematisch war — sieht man einmal von den fehlenden Hardware-Voraus-
setzungen vielerorts zu Beginn der Pandemie ab. Mitarbeitende, die fiir ihre Ta-
tigkeit nicht auf ortsgebundene Betriebsmittel (Maschinen) angewiesen sind, die
genau wissen, was zu tun ist (deren Aufgaben klar ,,programmiert“ sind), konnen
vergleichsweise einfach ins Homeoffice wechseln — und brauchen demnach auch
vergleichsweise wenig Fiihrung, so die These dieses Artikels. Bezogen auf die
Selbstorganisation von Teams ist folglich nicht die Arbeit der Einzelnen proble-
matisch, sondern deren Koordination (Scholl 2020, 141). Unter ,,Remote“-Bedin-
gungen kommt hinzu, dass die notwendigen Fiihrungs- und Abstimmungs-
prozesse sich nicht mehr spontan ereignen, weil man nicht mehr die Kolleg:in-
nen im Nachbarbiiro fragen kann oder sich zuféllig auf dem Flur sieht (Balzano
2022; Luhmann 2000, 357). Fiir jede Unklarheit miissen gezielt Kommunikations-
situationen geschaffen werden, nicht umsonst hat die Meeting-Dichte zu Beginn
der Corona-Pandemie extrem zugenommen (Hofmann u.a. 2020).

Der zweite Grund fiir die Auswahl virtueller Besprechungen als Untersu-
chungskontext liegt in einem forschungspraktischen Vorteil: Die sozialen Situa-
tionen (Goffman 1964), in denen Fiihrung sich ereignet, lassen sich fiir den For-
schungsprozess relativ leicht aufbereiten, weil digitale Besprechungen leicht
aufgezeichnet werden kénnen und eine teilnehmende Beobachtung vergleichs-
weise unauffillig gelingt. Zudem erleichtern mediatisierte Interaktionen ihre Be-
obachtung, weil die technischen Voraussetzungen virtueller Besprechungstools
die Beteiligten zu noch strengerer Sequenzialitdt zwingen, als dies in Interaktio-
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nen eh schon der Fall ist (Luhmann 1972): In digitalen Teammeetings kann immer
nur eine:r reden. Fiir die Beobachtung von Fiihrungsprozessen bedeutet dies,
dass kritische Momente in einer virtuellen Umgebung in besonderem Maf3e sicht-
bar werden, weil sie eindeutiger und offen fiir alle geduf3ert werden. Anders als
bei Interaktionen unter Anwesenden (Kieserling 1999) lassen sich situative Un-
sicherheiten in mediatisierten Interaktionen nicht oder nur sehr aufwendig durch
Nebengesprache zwischen Einzelpersonen aus der Welt schaffen.

Zwar muss man davon ausgehen, dass der Einsatz von Telekommunikations-
technik die soziale Situation verdndert, in der Fiihrung stattfindet (Bell/Koz-
lowski 2002, 21 ff.). Dieser Umstand bleibt im Folgenden jedoch weitestgehend
unberiicksichtigt, da das Erkenntnisinteresse der Studie nicht primér in der Be-
obachtung virtueller Fiihrung (Banks u.a. 2022) liegt, sondern in der Theoretisie-
rung und Weiterentwicklung eines Prozessmodells der Fiihrung im Allgemeinen.

2 Fiihrung - ein systemtheoretisches,
sequenzielles Verstandnis

Ausgangspunkt fiir das grundlegende Prozessmodell ist ein systemtheoretisch
fundiertes Verstdndnis von Fiihrung als zusétzliche Leistung eines (Organisa-
tions-)Systems. In seiner frithen Organisationstheorie begreift Luhmann Fiih-
rung als ein Interaktionsphdnomen, das ,,zur Ausbildung und Erhaltung von an-
erkannten Verhaltenserwartungen® beitragt und damit dem ,,Aufbau und der
Erhaltung eines sozialen Systems“ (Luhmann 1999, 207) dient. Sie wird immer
dort notwendig, wo sich keine stabilen Verhaltenserwartungen (Normen) von al-
lein bilden (k6nnen), etwa weil die Zeit dazu fehlt, weil schnell auf externe Um-
weltverdnderungen oder innerorganisatorische Probleme reagiert werden muss.

In diesem grundlegenden Verstdndnis ist Fiihrung allerdings nicht zwingend
an eine formale hierarchische Position gekoppelt. Dass Fiihrungskréften eine be-
sondere Rolle in Organisationen zuteil wird, sieht Luhmann durchaus. Schlief3-
lich ist ihr Fiihrungsanspruch formal {iber die Hierarchie ,,gesichert” und kommt
somit auch fiir die Mitglieder der Organisation ,,nicht iiberraschend* (Luhmann
1999, 208). In Fiihrungsrollen formalisierte Fiihrung ist jedoch nur eine spezifi-
sche Form. Als ,,elementare Fithrung® ist sie nicht an bestimmte Rollen gekoppelt
und bleibt in Organisationen diffus verteilt. Letztlich ist es jedem Mitglied der Or-
ganisation moglich, ,in Fiihrung zu gehen®, Voraussetzung ist lediglich, dass
das jeweilige Mitglied eine Verhaltenserwartung duflert, der andere sich an-
schlieBen (Luhmann 1999, 208; Muster u.a. 2020, 294). Fiihrung ist aus dieser
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Perspektive ein soziales Interaktionsphdnomen, welches sich nicht auf die Rolle
der Fiihrungskrafte beschrankt, also nicht nur von oben nach unten wirkt, son-
dern auf allen Hierarchieebenen stattfindet und sich in der Folge ebenso von un-
ten nach oben wie auch zur Seite ereignet (Kiihl/Matthiesen 2012; Vogel/Hoebel
2021).

Ungeklart bleibt bei Luhmann aber, wie sich dieser soziale Prozess im Detail
ausgestaltet. Muster u.a. (2020) schlagen daher vor, Fiihrung als ,,situativ erfolg-
reiche Einflussnahme in kritischen Momenten* zu bestimmen. Eine erfolgreiche
Filihrungssequenz besteht demnach aus drei verketteten Ereignissen (siehe Ab-
bildung 1):

(1) Am Beginn der Sequenz steht ein kritischer Moment, der Fiihrung erforder-
lich macht,

(2) eine Person erhebt daraufhin kommunikativ einen Fithrungsanspruch und

(3) es entsteht Gefolgschaft, die diesem Fiihrungsanspruch entsprechend agiert.

Zu (1): Das hier zugrunde gelegte Fiihrungsmodell ist ein situatives, d.h. im Fokus
steht die soziale Situation (Goffman 1964), die auch in formal-organisierten Kon-
texten ihr ,,Eigenrecht® besitzt (Luhmann 1999, 295 ff.). In Organisationen entste-
hen kritische Momente situativ, wenn sich einige oder alle Situationsteilneh-
mer:innen dariiber unklar sind, was genau zu tun ist, und diese Verhaltens-
unsicherheiten dufiern. Organisationsstrukturen rahmen zwar die Situation, sie
determinieren sie aber nicht (Kiihl 2011, 95 ff.). Die Notwendigkeit von Fiihrung
ergibt sich also aus ,,Situationen, die sich durch kontingente Handlungsoptionen
auszeichnen“ (Muster u.a. 2020, 295), welche nicht aufgrund von bestehenden
formalen oder informalen Regelungen aufzulésen sind. Im Umkehrschluss be-
deutet dies, dass Fiihrung in den meisten ,,organisierten* Situationen unnotig ist.
Der flichendeckende Wechsel hin zu ,,Remote-Work“ am Beginn der Pandemie
war nur moglich, weil die meisten organisierten Arbeitszusammenhinge bereits
geregelt waren und dies auch im Homeoffice blieben. Fiihrung braucht es nur in
den Momenten, in denen fiir die Akteur:innen ein akuter Handlungsdruck zur
Klarung einer unklaren Situation besteht. Worum es inhaltlich in der kritischen
Situation geht, ist zundchst unerheblich fiir ein prozessuales Fiihrungsverstiand-
nis. Entscheidend ist nur, dass die Situation Verhaltensunsicherheit generiert.
Daher eignet sich dieser Ansatz fiir die Betrachtung von virtueller Fiihrung wie
von Fiihrung unter Anwesenden in gleichem Maf.

Zu (2): Fiihrung zeigt sich nun dadurch, dass auf einen kritischen Moment
die Auflerung eines Fiihrungsanspruchs durch einen Akteur erfolgt (z.B. einen
Vorschlag machen). Um einen Fiithrungsanspruch zu erheben, konnen sich die
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Akteur:innen verschiedener Einflusstaktiken bedienen (Blickle 2004). Wird im
Anschluss an einen kritischen Moment kein Fiihrungsanspruch geltend ge-
macht, findet in der Sequenz zunichst keine Fiihrung statt. In Organisationen
mit formalisierten Fiithrungspositionen greift hier jedoch das Prinzip der Hierar-
chie: Anders als ihre Mitarbeitenden kénnen sich formale Fiihrungskréfte ihrer
Pflicht, in solchen Situationen fiir Klarheit zu sorgen, in der Regel nicht entziehen
(Luhmann 1999, 214).

Zu (3): Fithrung entsteht nur, wenn dem unter (2) erhobenen Fiihrungsan-
spruch gefolgt wird. Die Gefolgschaft zu verweigern bedeutet zugleich, einen
konkurrierenden Fiihrungsanspruch zu erheben. In solchen Situationen kommt
es zu Verschachtelungen (Aljets/Hoebel 2017, 11) von Fiihrungssequenzen, die
weitere kritische Momente erzeugen (siehe 4.2, Punkt 4).

/,/ /\\

Proge,
Kritisches Ereignis ¥ Oes Ky
/'ens

\ Erhebung eines

Flihrungsanspruchs

\b Gefolgschaft

Abb. 1: Fiihrung als situative Einflussnahme (Darstellung in Anlehnung an Muster u.a. 2020)

3 Der Beginn einer Fiihrungssequenz -
Die Beobachtung kritischer Ereignisse

Die im Folgenden dargestellte Studie unternimmt nun erstmals den Versuch ei-
ner empirischen Konkretisierung dieses sequenziellen Fiihrungsmodells. Die
Darstellung der Ergebnisse beschrankt sich im Wesentlichen auf die Beschrei-
bung von Ereignissen, die Fiihrung in den beobachteten Situationen ausgel6st
haben (kritische Momente). Eine Priasentation der kompletten Fiihrungssequen-
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zen und ihrer unterschiedlichen Verlaufsformen befindet sich in Vorbereitung
(Pieperi.V.).

3.1 Sample

Als Untersuchungsmaterial dienten die Aufzeichnungen von virtuellen Bespre-
chungen zweier Teams. Es handelte sich zum einen um ein Team eines ehrenamt-
lichen Kulturvereins (Team A, sechs Personen), welches im Zuge einer organisa-
tionsinternen Umstrukturierung neu zusammengestellt worden war. Beobachtet
werden konnten die ersten drei Besprechungen nach Griindung des Teams. Zum
anderen wurden zwei Sitzungen eines Projektteams eines sozialen Tragers beob-
achtet (Team B, sieben Personen), das ebenfalls kurz vor Beginn der Studie ge-
griindet worden war. Mindestens vier Griinde sprachen im Vorfeld der Studie fiir
die Auswahl dieser beiden Teams: Erstens waren beide ,,wirkliche“ Teams, d.h.
sie verfolgten jeweils ein gemeinsames (Projekt-)Ziel, was eine Koordination der
Titigkeiten der einzelnen Teammitglieder erforderte (Kleinbeck/Schmidt 2010,
217 £.). Zweitens waren beide Teams bei Untersuchungsbeginn noch relativ neu,
es war also zu erwarten, dass viele Dinge noch ungeregelt sein wiirden (mégliche
kritische Ereignisse). Zum dritten fehlten in beiden Teams formale Fiihrungs-
positionen (Teamleitungen). Es war also davon auszugehen, dass auftretende kri-
tische Momente in Selbstorganisation bearbeitet werden mussten und nicht so-
fort an die Vorgesetzten zur Klarung delegiert oder bereits im Vorhinein durch
diese entscharft wiirden. Somit war davon auszugehen, dass Fiihrung als sozialer
Prozess sichtbar und nicht durch mégliche Hierarchieeffekte verdeckt wiirde. Zu
guter Letzt hatten die Mitglieder der Teams vor ihrer Griindung noch nie auf vir-
tueller Ebene zusammengearbeitet. Erst zum Zeitpunkt der Studie wurde dies be-
dingt durch die Corona-Pandemie eingefiihrt, sodass entsprechende Erfahrun-
gen nur in begrenztem Umfang vorhanden waren. Es war folglich zu erwarten,
dass es allein dadurch in den ungewohnt mediatisierten Interaktionssettings ver-
mehrt zu kritischen Momenten kommen wiirde.

3.2 Datenerhebung

Alle Teambesprechungen fanden videobasiert statt und konnten aufgezeichnet
werden (Datenmaterial insgesamt: 230 Minuten). Die Forscher:innen nahmen of-
fen, aber passiv an den Sitzungen teil, d.h. ihre Anwesenheit wurde zwar kom-
muniziert, die Teilnahme erfolgte jedoch ohne Ton und Bild.
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Als zentrale Erhebungsmethode wurde die teilnehmende Beobachtung in
Kombination mit einer Videoanalyse gewéhlt (Lamnek/Krell 2016; Schnettler/
Knoblauch 2009), wobei fiir die Analyse kritischer Momente als Ausléseereignis-
se von Fiihrung vorrangig das aufgezeichnete Tonmaterial als Datengrundlage
diente. Das visuelle Material wurde vor allem fiir eine genaue Zuordnung der
Stimmen zur jeweils sprechenden Person genutzt und nur bei Ausbleiben akusti-
scher Antworten wurden zur Dokumentation nonverbale Reaktionen verwendet,
z.B. zur Beobachtung von Gefolgschaft, die sich — anders als die Anzeige kriti-
scher Momente — auch nonverbal ausdriicken ldsst (z.B. ,,Daumen hoch®).

3.3 Datenauswertung

Die Auswertung des Datenmaterials erfolgte in zwei Schritten. Der erste Schritt
orientierte sich an der Methode des prozessualen Erklirens (Aljets/Hoebel 2017).
Im Kern geht es dabei um die basale Rekonstruktion eines Prozessgeschehens in
Sequenzen, bestehend aus zeitlich aufeinanderfolgenden Ereignissen. Fiir die Ex-
klarung sozialer Phinomene dient der Begriff des ,, Timings* (Aljets/Hoebel 2017,
12 £.) als Schliisselkategorie: Nicht nur was geschieht, sondern auch wann und
wie ist wichtig (Levitsky/Way 2015). Uber ,, Timing* 14sst sich von der Rekonstruk-
tion eines sozialen Geschehens auf seine Erkldrung umschalten, indem analy-
siert wird, in welcher Reihung die interessierenden Ereignisse stattfinden, wel-
che zeitliche Stelle ein Ereignis im Geschehen hat bzw. welcher Abstand zwi-
schen einzelnen Ereignissen liegt. Fiir die Beobachtung von Fiihrung als sozia-
lem Prozess ist die Erfassung kritischer Ereignisse als Startpunkt einer Fiihrungs-
sequenz essenziell, um daran anschlielend Fiihrungsanspriiche und Gefolg-
schaft zu erfassen. Aus der Perspektive des gemeinsamen Interpretierens (Rei-
chertz 2013) bestand die zentrale Aufgabe zu Beginn also darin, solche kritischen
Momente im Forschungsteam zu bestimmen. Dabei war zu beachten, dass kriti-
sche Ereignisse oftmals erst retrospektiv auszumachen waren, indem zundchst
ein artikulierter Fiihrungsanspruch beobachtet wurde (z.B. einen Vorschlag un-
terbreiten), um dann nach dem Ereignis zu fahnden, auf das reagiert wurde.

Der zweite Schritt orientierte sich an dem Vorgehen der qualitativen Inhalts-
analyse (Mayring/Fenzl 2019) und suchte nach Kriterien, mit denen sich kritische
Momente als Auslose-Ereignisse fiir Fiihrung beschreiben und unterscheiden las-
sen. Hierfiir wurde im Material nach méglichst kontrastierenden kritischen Mo-
menten gesucht (Kelle/Kluge 2010, 43 ff.). Ergebnis ist ein erster Kriterienkatalog,
entlang dessen sich kritische Momente sortieren lassen. Dieser Katalog kann als
Ausgangspunkt fiir weitere Studien von Fiihrungsprozessen genutzt werden.
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4 Kriterien fiir kritische Momente

Kritische Momente setzen kontingente Handlungsoptionen voraus, die zu Irrita-
tion bei zumindest einigen der situativ Beteiligten fiihren. Dabei resultiert ihre
Unsicherheit aus ungeklarten Verhaltenserwartungen innerhalb der gegebenen
Situation. Damit sich Fiihrung ereignet, reicht es jedoch nicht aus, dass einzelne
Akteur:innen Verhaltensunsicherheit verspiiren, sie miissen diese auch dufiern
und andere Teilnehmende der Situation miissen kommunikativ entsprechend
anschliefien, sei es, indem sie das Ereignis als kritisch bestdtigen oder indem sie
bereits einen Fiihrungsanspruch erheben. Ob ein Moment kritisch wird, ist also
eine Folge gemeinsamer sozialer Konstruktion der Situationsbeteiligten (Muster
u.a. 2020, 295).

Bereits bei einer ersten Anndaherung an die Daten fallt auf, dass dies in virtu-
ellen Teambesprechungen iiberraschend selten passiert: Fiihrung ist nicht der
Regelfall, sondern die Ausnahme. Wenn sich keine Fragen ergeben, weil Rege-
lungen und damit Verhaltenserwartungen vorhanden sind oder zumindest diese
Fragen unmittelbar mit Verweis auf solche Vorgaben ausgerdumt werden kon-
nen, bedarf es keiner Fiihrung. Fiihrung taucht auch virtuell nur als ,,Liickenfiil-
ler* (Tiirk 1981) auf.

4.1 Kritische und unkritische Momente — Handlungsdruck
durch die Organisation

Nicht jede Irritation 16st Fiihrung aus, nicht jede Irritation wird zu einem kriti-
schen Moment. Fiihrung meint einen sozialen Prozess, der Organisationsbezug
aufweist (Wimmer 2009), dergestalt dass sie immer dann notwendig wird, wenn
eine Situation nicht oder nicht eindeutig durch organisationale Vorgaben gere-
gelt ist. Kritische Momente kdnnen also mit Bezug zur Formalstruktur der Orga-
nisation entstehen (Kiihl 2011, 102 ff.), etwa aufgrund von uneindeutigen Ent-
scheidungsprogrammen oder, wie nachfolgendes Beispiel zeigt, ungeklarten
Kommunikationswegen:

»Nun ist die Frage, wer macht es am Ende? Wir brduchten logischerweise vier Leute.*
Teammitglied (TM) 1

Kritische Momente dieser Art legen Liicken in der Organisationsstruktur offen.
Doch nicht nur aus formalen Regelungsliicken konnen kritische Momente entste-
hen. Oftmals werden solche formalen Leerstellen durch informale Praktiken ge-
fiillt (Kiihl 2011, 114 f.). Wie zu erwarten war, tauchten in beiden betrachteten
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Teams primar Unsicherheiten auf, die in Bezug zur Formalstruktur stehen, weil
beide Teams erst kiirzlich neu zusammengesetzt wurden und sich Formen der
Kooperation unter den Mitgliedern erst noch entwickeln miissen. Einige davon
werden sich — mehr oder weniger unbemerkt — ,.einschleifen” (als Entwicklung
informaler Normen, Luhmann 1999, 207), andere werden qua expliziter Entschei-
dung geregelt werden (Fiihrung).

Beobachtbar waren auch Stérungen, die keinen Organisationsbezug aufwie-
sen. Speziell im Kontext von mobilem Arbeiten gewinnen diese Formen an Be-
deutung, denn hier vervielfacht sich das Stérpotenzial dadurch, dass jede:r an
einem anderen Ort an der Besprechung teilnimmt. So stéren z.B. Gerdusche, die
nicht von allen Beteiligten zugeordnet werden kénnen, weil der visuelle Eindruck
hierzu fehlt. In der Folge werden solche Irritationen zwar thematisiert, es folgt
jedoch nicht notwendigerweise auch die Artikulation eines Fithrungsanspruchs.

TM3: ,[...] Jetzt gibt es hier so einen ganz fiesen Piepton.“
TM4: ,Ja.“
TM3: ,,Ja, Entschuldigung, das ist mein Auto. Okay, habt ihr mich verstanden?*

Als ,,unkritische Momente“ bezeichnen wir daher blof3e Irritationen (Bergmann
2012), die keinen Bezug zum Organisationssystem aufweisen und in keinem
Zusammenhang zu dessen Zwecken stehen (Kiihl 2011, 102 ff.). Entscheidender
Unterschied zu kritischen Ereignissen ist der akute Handlungsdruck, der aus dem
organisationalen Kontext entsteht. Zu spdt kommende Besprechungsteilneh-
mer:innen, gleichzeitiges Sprechen, Zwischenfragen oder Stérgerdusche kénnen
deshalb regelmiflig ignoriert werden und beschworen keine Notwendigkeit zur
Fiihrung herauf — es sei denn, sie gefihrden organisationale Vorgidnge, z.B.
indem Sitzungen bestdndig iiberzogen werden oder hilaterale Diskussionen den
Fortgang der gesamten Sitzung gefihrden. Zunichst unkritische Momente
konnen sich also auch zu kritischen Ereignissen entwickeln, wie eine technische
Panne wadhrend einer der Teamsitzungen belegt: Team B hatte sich darauf ge-
einigt, jegliche Besprechungen mit aktiver Videokamera durchzufiihren. Wah-
rend einer Besprechung fillt den Teammitgliedern die ausgeschaltete Kamera
eines Mitglieds auf und es herrscht Unsicherheit, ob die Person teilnimmt oder
nicht. Diese Unsicherheit betrifft zundchst nur das Interaktionssystem, da die An-
wesenheit (iiber die Audiospur) schnell geklirt werden kann. Im weiteren Verlauf
wird allerdings deutlich, dass die Kamera wegen technischer Mdngel wahrend
der gesamten Besprechung nicht eingeschaltet werden kann. Damit bekommt die
Storung organisationalen Bezug und wird ,kritisch® in der hier verwendeten
Bedeutung. Man einigt sich letztlich auf den Vorschlag eines Teammitglieds, ein
neues Diensthandy anzuschaffen.
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4.2 Urspriinge kritischer Ereignisse

Die zweite Unterscheidung kritischer Momente ergibt sich aus deren Ursprung.
Insgesamt sind im Material vier verschiedene Typen von Urspriingen beobacht-
bar: (1) ein spezifischer Anlass, (2) eine spezifische Struktur, (3) eine Interaktions-
dynamik sowie (4) weitere (konkurrierende) Fiihrungsanspriiche.

Zu (1): Mit spezifischen Anldssen sind zum einen konkrete Impulse aus der
Organisation selbst gemeint, wie z.B. wenn héhere Hierarchieebenen neue Ver-
haltenserwartungen in Form von Entscheidungen in den Raum stellen, jedoch
unklar bleibt, wie genau sie situativ umzusetzen sind. Oder es ergeben sich neue
Anforderungen aus der Umwelt der Organisation, wie sie im folgenden Beispiel
eine externe Kundin an den Kulturverein herantragt.

,»Da habe ich ihr auch unseren Ansatz geschildert, dass wir die Zielgruppe ansprechen, die
sowieso schon an Kunst interessiert sind, und sie lenkte dann ganz schnell darauf, wie be-
kommen wir denn die Leute, die gar nichts mit Kunst zu tun haben, ins Museum. Also, weil
das sehr viel interessanter fiir sie wire. Ich weif3 nicht, wie wir da reagieren sollen?“

TM1

Zu (2): Kritische Momente treten auch strukturbedingt auf, z.B. wenn bestehende
Strukturen in Widerspruch geraten. Beobachtbar wird dies entweder, wenn iiber
einen ldangeren Zeitraum gleichgelagerte kritische Momente auftreten, oder,
wenn Teammitglieder die Erforderlichkeit einer nachhaltigen Regelung feststel-
len. In der Studie wurde dies z.B. anhand bestimmter Beteiligungs- oder Zustan-
digkeitsfragen (Doppelarbeit) sichtbar:

,»TM2 hat genau das gleiche gemacht eigentlich, also wirklich teilweise waren die Sitze ein-
fach genauso gekiirzt und verdreht, wie wir uns das dann schon gedacht hatten und es war
so: Hi!? Okay, wir haben eigentlich parallel gearbeitet, [...].*

T™M3

Zu (3): Kritische Ereignisse resultieren auch aus dem Interaktionsgeschehen
selbst. In der Regel sind diese Momente, wie bereits erldutert, nicht kritisch, da
sie als Stérungen gelten und keinen Organisationsbezug aufweisen. Sie konnen
aber zu kritischen Momenten werden, wenn sie im Verlauf der Interaktionen ei-
nen Organisationsbezug erhalten, wie z.B. bei anhaltenden technischen Proble-
men, die die Fortsetzung der Sitzung behindern (siehe 4.1).

Zu (4): Eine besondere Form von Interaktionsstérungen entsteht, wenn nicht
nur ein einziger Fiihrungsanspruch geduflert wird, sondern gleich mehrere, z.B.
in Form von Widerspriichen oder Gegenvorschldgen. Einem erhobenen Fiih-
rungsanspruch wird also nicht unmittelbar gefolgt, sondern mindestens eine Per-
son erhebt einen eigenen und zum ersten in Konkurrenz stehenden Fiihrungs-
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anspruch. Die iibrigen Akteur:innen miissen sich entscheiden, welchem Fiih-
rungsanspruch sie Folge leisten, ob sie die Gefolgschaft verweigern oder sogar
ihrerseits einen weiteren Fiihrungsanspruch erheben wollen. In der Folge kann
ein komplexer Abstimmungs- und Aushandlungsprozess entstehen (ausfiihrlich:
Pieperi.V.).

Die folgende Ubersicht fasst die Kriterien kritischer Ereignisse als Auslose-
ereignis fiir Fiihrung zusammen.

Kritische Momente, die Fiihrung auslosen,

— sind Situationen, in denen Verhaltensunsicherheit herrscht und diese
auch kommuniziert wird (sie werden sozial konstruiert),

— miissen einen Organisationsbezug haben, der Handlungsdruck erzeugt
(im Unterschied zu unkritischen Stérungen, wo dieser Bezug fehlt)

— konnen auch zundchst unkritische Ereignisse sein, die spdter einen Orga-
nisationsbezug bekommen,

— resultieren aus formalen oder informalen Unklarheiten (Regelungen,
Kommunikationswegen),

— sind in Organisationen eher die Ausnahme (das meiste ist bereits gere-
gelt),

— haben verschiedene Urspriinge:
1 spezifische Anldsse,
2. widerspriichliche Organisationsstrukturen, z.B. unklare Regeln,
3. Interaktionsprobleme, die die Zwecke der Organisation behindern,
4, konkurrierende Fiihrungsanspriiche.

4.3 Kritische Momente und ihre Folgeereignisse —
Fiihrungsanspriiche und Gefolgschaft

Die bisherige Darstellung legte ihren Fokus insbesondere auf die Ausloseereig-
nisse einer Fiihrungssequenz. Die Studie bietet jedoch auch erste Hinweise zu
den Folgeereignissen, mit denen wahrend der beobachteten Teamsitzungen auf
kritische Momente reagiert wurde. Diese Ergebnisse konnen hier nur angedeutet
werden, eine ausfiihrliche Beschreibung inklusive der Darstellung verschiedener
Prozessverldufe befindet sich in Vorbereitung (Pieper i.V.).

Ein zentrales Ergebnis bezogen auf die Folgeereignisse kritischer Momente
verweist darauf, dass das zugrundeliegende Fiihrungsprozessmodell an wesent-
licher Stelle ergdnzt werden muss. Auch wenn sich zeigen lief3, dass eine Fiih-
rungssequenz durch einen kritischen Moment ausgelost wird, gilt der Umkehr-
schluss keineswegs im gleichen Maf3e: Nicht auf jeden kritischen Moment folgt
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zwingend auch die Anzeige eines Fiihrungsanspruchs, auch andere ,,elementare
Verhaltensweisen“ (Luhmann 1999, 331 ff.) sind moglich, namentlich das Anbie-
ten von Hilfe in der kritischen Situation, z.B. als fachlicher Ratschlag oder Aus-
tausch von Informationen. Hilfe unterscheidet sich von Fiihrung allein schon da-
durch, dass sie keine Gefolgschaftserwartungen mitkommuniziert. Kritische Er-
eignisse lassen sich folglich nicht nur durch Fiihrung, sondern auch durch Un-
terstiitzung bearbeiten (Karafillidis 2017).

Eine andere Reaktion auf kritische Ereignisse ldsst sich als taktvoller Um-
gang beschreiben (Luhmann 1999, 358). Die Mitglieder einer Interaktion beteili-
gen sich u.a. an der Selbstprasentation anderer in dem Sinne, dass auch Zuschau-
ende Einfluss auf die Darstellung des Gegeniibers nehmen, wenn sie zum Beispiel
durch aktives Zuhoren ihr Gegeniiber in ihrer Darstellung bestitigen (Goffman
2010, 73 ff.). So gilt das Zeigen von Interesse, das Vermeiden von Stérungen sowie
das Zuriicknehmen der eigenen Person als taktvoll und verringert so die Notwen-
digkeit, kritische Momente durch Fiihrung zu 16sen. Dass die Mediatisierung ei-
ner sozialen Situation hier zu besonderen Herausforderungen fiihrt, zeigt nach-
folgendes Beispiel.

(TM6 hebt seine Hand) TM 1: ,,Ja, TM6?¢

TMé: ,,Ja, das Gesamtvolumen.“ (TM5 schaut entriistet)

TM5: ,Ich hatte schon die Hand digital gehoben, aber kein Problem, macht ruhig.*
TM1: ,,0h, es tut mir leid! Das habe ich gar nicht gesehen!*

TMé: ,,Ach so. Ach so, Entschuldigung! [...]“

Im Gegensatz dazu lassen sich Fiihrungsanspriiche durch gezielte Lenkversuche
in Richtung der persénlich favorisierten Handlungsoption erkennen, etwa durch
(Gegen-)Vorschlige oder Fehlerkorrekturen. Das bedeutet allerdings nicht, dass
Fiihrungsanspriiche nur auf der Sachdimension geduf3ert werden konnen, auch
der Vorschlag zur Vertagung stellt einen Fiihrungsanspruch dar, allerdings in der
Zeitdimension (Weick 1985, 39).

TMé: ,,[...] Und die Vereinbarung, die aktuell nur in der Auf3enstelle gilt, ist viel strenger als
die, die fiir die ganze Organisation gilt. Deswegen da jetzt die Frage, was man da fiir ein
Pott aufmacht.”

TM3: ,,Ja, gut. Das konnten Sie ja in der Runde vielleicht spéter, vielleicht bilden Sie sich
eine Meinung, wie Sie das schlau finden, und dann machen Sie da weiter [...]“

Eine Fiihrungssequenz gilt als abgeschlossen, wenn Gefolgschaft entsteht, in-
dem ein erhobener Fiihrungsanspruch von den iibrigen Beteiligten angenommen
wird (Muster u.a. 2020). Gefolgschaft stellt folglich die Verhaltenssicherheit in
der Situation unmittelbar wieder her. Dazu muss sie angezeigt werden: verbal,
durch zustimmende Auf3erungen, oder nonverbal durch Licheln, Nicken bzw. di-



DE GRUYTER Wenn es kritisch wird =—— 169

gitales ,Daumen-hoch®. Auch Schweigen kann von den iibrigen Teilnehmenden
als Gefolgschaft ausgelegt werden, da in der Situation auf das aktive Anzeigen
eines eigenen (konkurrierenden) Fiihrungsanspruchs verzichtet wird.

Besonders herausfordernd fiir die Herstellung von Gefolgschaft wie fiir deren
Beobachtung sind jene kritischen Momente, die nicht nur durch einen, sondern
gleich durch mehrere Fiihrungsanspriiche beantwortet werden. Solche Situatio-
nen sind sowohl fiir die Teilnehmenden der Situation wie fiir die Beobachtenden
von besonderer Komplexitit, weil zusdtzliche Handlungsoptionen eroffnet wer-
den, dabei aber der jeweils urspriingliche kritische Moment (zunéchst) ungelost
bleibt (Pieperi.V.).

5 Kritische Momente als Ausloser weiterer
Fiihrungsforschung

Ziel dieser Studie war die erste empirische Ubersetzung eines prozessualen Fiih-
rungsmodells (Muster u.a. 2020) in einem hierarchiefreien, mediatisierten Ar-
beitsumfeld (virtuelle Teambesprechungen). Ob der in dieser Studie ermittelte
Kriterienkatalog fiir kritische Momente auch fiir Besprechungen in Ko-Prdsenz
giiltig ist bzw. ergdnzt werden muss oder worin sich Fiihrung in Prasenz von vir-
tueller Fiihrung diesbeziiglich unterscheidet, bleibt dabei zundchst ungeklart.
Mit dieser Studie ist aber der Auftakt zu einer empirischen Fiihrungsprozess-
forschung gemacht, und dies in gleich mehrfacher Hinsicht: Zum einen wurde
das Prozessmodell einer ersten empirischen Uberpriifung unterzogen und dabei
Hinweise darauf gesammelt, wie sich Fiihrung unabhdngig von Hierarchie als
sozialer Prozess ereignet. Vor dem Hintergrund einer Methodologie, die auf der
Beobachtung situativer Ereignisse aufbaut (Aljets/Hoebel 2017), ist es gelungen,
relevante Kriterien fiir unterscheidbare Typen kritischer Momente zu sammeln,
die Fiihrungsprozesse auslésen konnen. Speziell in hierarchiearmen, selbstorga-
nisierten Kontexten wird Fiihrung so erst beobachtbar.

Der Fokus dieses Artikels liegt in der Beschreibung kritischer Momente als
zentrale Position innerhalb des Fiihrungsprozesses. Beispiele solcher kritischen
Ereignisse sind Fehlerkommunikation, aufgeworfene Widerspriiche, offen ge-
stellte Fragen, aber auch technische Stérungen und Umgebungsgerdusche, so-
weit die Akteur:innen hierauf Bezug nehmen. Kritisch im Sinne von ,,fiihrungs-
relevant” werden Ereignisse dann, wenn sie aufgrund der ihnen zugrunde lie-
genden Unsicherheiten den weiteren Verlauf einer Interaktion behindern und ei-
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nen Organisationsbezug aufweisen, also in letzter Konsequenz die Zwecke der
Organisation gefdhrden.

Mit Hilfe der empirischen Ergebnisse konnte das zundchst theoretisch herge-
leitete Prozessmodell der Fiihrung wesentlich erweitert werden, indem beispiels-
weise aufgezeigt werden konnte, dass Fiihrung nicht zwingend nur aus einer
dreifachen Ereignissequenz (Kritischer Moment — Fithrungsanspruch - Gefolg-
schaft) bestehen muss, sondern Fithrungsanspriiche auch miteinander konkur-
rieren und damit Fiihrungssequenzen ungleich h6herer Komplexitdt entstehen
lassen kénnen. Auch zeigen die Ergebnisse, dass die Erhebung eines Fiihrungs-
anspruchs keineswegs die einzige Reaktionsmoglichkeit auf die Auerung kriti-
scher Momente ist — Hilfe und ein taktvolles Zuriicknehmen der eigenen Person
sind andere, dquivalente Verhaltensweisen. Das Prozessmodell muss an dieser
Stelle also entscheidend erweitert werden (Pieper i.V.).

Die Studie bietet mit ihrem explorativen Charakter aber auch zahlreiche Mog-
lichkeiten fiir anschlief3ende Forschungsarbeiten. So liegt es auf der Hand, einen
Vergleich zwischen virtuellen Teambesprechungen und solchen in Ko-Prdasenz in
den Blick zu nehmen (Schullan 2022). Zwar kann man erwarten, dass insbeson-
dere die kritischen Momente fiir Fiihrung in beiden Kontexten sich dhneln wer-
den - in letzter Konsequenz sind damit Unklarheiten in den Organisations-
strukturen gemeint, die sich unter beiden Bedingungen mdoglicherweise in glei-
cher Weise zeigen. Die Studie verweist aber auch auf Problemlagen, die wohl nur
im Kontext mediatisierter Kommunikation zu beobachten sind, z.B. Interaktions-
storungen aufgrund technischer Probleme. Diese konnen zwar anstrengend sein,
spielen als Ausléser fiir Fiihrung jedoch nur mittelbar eine Rolle.

Lohnenswert erscheint auch, nach der Betrachtung kritischer Momente als
auslosende Ereignisse situative Varianten von Fiihrungsanspriichen und Gefolg-
schaft genauer zu betrachten und ndher zu bestimmen — sowohl in virtuellen
Kontexten als auch unter Anwesenden. Es lief3e sich an diese Studie anschlief3en
und zum Beispiel danach fragen, unter welchen Bedingungen kritische Ereignis-
se eher mit Fiihrung, Hilfe oder Takt beantwortet werden. In &hnlicher Weise wa-
re nach begiinstigenden Bedingungen fiir gelingende Fiihrung (Gefolgschaft)
oder fiir konkurrierende Fiihrungsanspriiche zu fragen (klassisch hierzu: Axel-
rod 1988).

Zusammengenommen zeigt die Studie somit verschiedene Ausgangspunkte
fiir eine allgemeine Fiihrungsprozessforschung. Die hier dargestellten Mikro-Per-
spektive bietet einen vielversprechenden Ansatz, um Fiihrung als solche — unab-
hingig von Hierarchiebeziigen — zu betrachten.
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