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Zusammenfassung

Dieser literaturgestiitzte, integrative Beitrag in der Zeitschrift ,,Gruppe.Interaktion.Organisation. (GIO)* analysiert die Fra-
ge, wie sich Einflussdynamiken in agilen Systemen rollentheoretisch fundieren lassen und welche fithrungsbezogenen
Verdnderungen damit einhergehen, wenn formal-hierarchische durch informal-selbstorganisierende Formen der Steuerung
(shared leadership) ersetzt bzw. erginzt werden. Betrachtet werden zunidchst personenbezogene Rollenkrifte, die in agi-
len Systemen im Sinne des Job Crafting-Gedankens auf individuellen Stirken und Priferenzen aufbauen. In Bezug auf
Meetings, die fiir Organisationen, welche in dynamischen Umwelten agieren, zu einem zentralen Erfolgsfaktor werden,
wird danach thematisiert, wie sich hier informelle Teamhierarchien manifestieren und inwieweit Interaktionsanalysen dabei
helfen konnen, diese zu erfassen. Uniibersichtlicher werdenden Fiihrungsstrukturen sollte die Forschung zukiinftig dadurch
begegnen, dass sie ihren Fokus von der personenzentrierten Sicht auf die Analyse von Fiihrungsnetzwerken verlagert.

Schliisselworter Macht - Einfluss - Fiihrung - Gruppendynamik - Rollen(struktur) - Meetings

Role and influence dynamics in agile systems. A leadership perspective

Abstract

This literature-based review for the journal “Gruppe.Interaktion.Organisation. (GIO)” analyzes how dynamics of influence
within agile systems can be described in terms of functional roles. Self-organized structures and shared leadership increas-
ingly replace formal hierarchies, at least they become more important to adapt to dynamic environments. This leads to
changes of how we understand and practice leadership in organizations. Interaction analysis can help to capture emergent
informal hierarchies within meetings which have grown into a crucial organizational practice to deal with changing de-
mands. While leadership structures are becoming more and more complicated and fragmented future research should focus
on networks rather than on individuals.
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archien angelegt war, treten dynamische, oft teambasierte
Fiihrungskonstellationen mit multiplen, flexiblen Rollenset-
tings und wechselnden Rollentrégern (z.B. Tech-, People-,
Process-, Project-Lead). Das postheroische Management-
zeitalter sieht also eine Abkehr von Henri Fayols klassi-
schem Prinzip der Einheit der Auftragserteilung (Einlini-
ensystem, ,,one (wo)man, one boss*) und eine Hinwen-
dung zum bereits von Frederick Taylor angedachten Funk-
tionsmeistersystem (Mehrfachunterstellungen und -beein-
flussungen).

Welche Vor- und Nachteile gehen damit einher? Fiihrt ei-
ne ,,Zersplitterung* der Fiihrung, die in der Literatur unter
Begriffen wie plural leadership, shared leadership, emer-
gent leadership, dynamic delegation, laterale und informa-
le Fiihrung diskutiert wird (vgl. Pearce und Conger 2003;
Klein et al. 2006; Kiihl 2017; Endres und Weibler 2019;
D’Innocenzo et al. 2016), zu einer Verwirrung, Schwichung
und Komplikation (,,Zu viele Kéche verderben den Brei‘)
oder zu einer Verstirkung, neuen Klarheit und qualitativen
Verbesserung bei der Frage der Machtausiibung in der Ent-
scheidungsfindung (Nutzung der ,,Weisheit der Vielen*)?
Und wie lassen sich die damit einhergehenden Verinde-
rungen und gruppendynamischen Einflussprozesse aus For-
schungsperspektive theoretisch sinnvoll fundieren, um zu
einem besseren Verstindnis verteilter Fiihrung(sfunktionen)
zu gelangen?

Diesen Fragen soll der vorliegende theoriegeleitete Bei-
trag nachgehen, wobei speziell die letzte Frage im Zentrum
der Analyse steht. Einerseits wird hierbei auf Erkenntnis-
se der Rollentheorie zuriickgegriffen, die als erkldrendes
Fundament dienen, um verteilte Fiihrungsfunktionen zu er-
fassen (vgl. Dahrendorf 2010), andererseits werden aktu-
elle Forschungsergebnisse aus der Analyse von Meetings
bzw. der darin ablaufenden Interaktionssequenzen verwen-
det (vgl. Kauffeld und Sauer 2022; Allen und Lehmann-
Willenbrock 2022; Mroz et al. 2018). Da Meetings in agilen
Konzepten eine zentrale Stellung einnehmen, zugleich Kris-
tallisationspunkte fiir Entscheidungen auf operativer, takti-
scher und strategischer Ebene sind, erscheint eine vertiefte
Betrachtung der in ihnen wirksamen gruppendynamischen
Kraftfelder bzw. Spannungslinien naheliegend und sinnvoll.
Die dabei auftretenden Rollenkrifte werden im Rahmen des
Beitrags durch einen fiihrungsbezogenen Blickwinkel theo-
retisch erweitert und vertieft (vgl. von Ameln und Heintel
2016). Dies erscheint geboten, um zu einer realistische-
ren, gegenstandsangemessenen und auch kritischen Sicht
auf Agilitdt zu gelangen. Schlussendlich besteht das Ziel
des Beitrags darin, aufzudecken, wie sich Macht- und Ent-
scheidungsfragen in agilen Strukturen auf dem Fundament
der Rollentheorie kldren lassen, welche Dynamiken und
Schwierigkeiten hierbei auftreten, welche begiinstigenden
Voraussetzungen hierzu idealerweise gegeben sein miissen,
welche Barrieren dem entgegenstehen und welche Hand-
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lungsempfehlungen sich ableiten lassen. Uberspitzt formu-
liert: Gestaltet sich die in agilen Systemen stellende Macht-
frage genauso volatil, unsicher, komplex und ambig wie die
Prozesse in der Umwelt?

1 Einflussstrukturen in agilen Systemen

Die ,,Organisation ohne Hierarchie* (Hasenzagl und Miiller
2020), die Einfithrung demokratischer Willensbildungspro-
zesse auf Gruppenebene inklusive der Abschaffung des un-
geliebten ,,diktatorischen® Leaders bildet seit iiber 70 Jah-
ren einen zentralen Diskussionsgegenstand der Manage-
mentforschung (vgl. Whyte 2002, S. 56; Schumacher und
Wimmer 2019, S. 13). Ausgehend von kybernetischen An-
sdtzen der 1940er-Jahre iiber die systemtheoretischen Kon-
zepte der Selbstorganisation (Autopoiesis) der 1970er- und
1980er-Jahre bis hin zu agilen Ansédtzen und dem Sozialun-
ternehmertum (social entrepreneurship) unserer Tage — stets
herrscht weitgehend Einigkeit in der vorgebrachten Forde-
rung, formale Hierarchien erheblich einzuddimmen und stér-
ker demokratisch auszurichten, durch selbststeuernd agie-
rende Strukturen (z.B. Projektteams) zu ersetzen, im Min-
desten aber zu ergéinzen.

Die prizise Definition agiler Strukturen, zu denen prak-
tische Konzepte wie Scrum, Holacracy oder Soziokratie
zidhlen, erweist sich als schwierig, einerseits weil hier ver-
schiedene Stromungen der Vergangenheit zusammenflieSen
(Human Relations, Organisationsentwicklung, systemische
und evolutionédre Ansitze der Organisationsgestaltung, Fle-
xibilisierung, humanistische Psychologie, Human Potential
Movement, New Work), andererseits weil der Begriff sel-
ber Anderungen unterliegt, die seiner inhirenten Entwick-
lungslogik geschuldet sind, denn Iteration und Reflexion,
Anpassung an sich dndernde Umsténde sind Kernelemente
des Agilititsgedankens. Einerseits werden Strukturen de-
zentraler, tritt Selbstorganisation etwa in Gestalt sich selbst
steuernder Teams (Kreise) in den Vordergrund, andererseits
werden Menschen potenzialorientierter gesehen, nach ih-
ren Stirken eingesetzt und in ihrem individuellem Wachs-
tum gefordert, wobei all dies auf der kulturellen Basis eines
,-agilen Mindset fu3t. Zentrale Grundlage des agilen Mind-
sets sind die Werte und Prinzipien des Agilen Manifests wie
z.B. Vertrauen, Verantwortung und auch die Bereitschaft,
sich stidndig weiterzuentwickeln und zu lernen. Es zielt auf
Autonomie von Individuen und Teams, einen konstrukti-
ven Umgang mit Unsicherheit, um groftmoglichen Kun-
dennutzen zu gewihrleisten (vgl. Busch und Link 2022,
S. 131). Die Nutzung von Spezialisierungsvorteilen spielte
zwar seit jeher in der arbeitsteilig funktionierenden Organi-
sation eine tragende Rolle, doch kommt heute dem Aspekt
des Empowerments, der Eigenverantwortung von Mitarbei-
tenden, vor allem auch der eigeninitiierten Gestaltung von
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Arbeit und Arbeitsbeziehungen im Sinne des Job Crafting
eine immer grofere Bedeutung zu (vgl. Busch und Sich-
ler 2023; Kaudela-Baum 2019; Sichler 2006), nicht zuletzt,
um immer knapper werdende Fachkrifte zu gewinnen, ih-
nen Sinn in der Arbeit zu ermoglichen und sie dadurch an
das Unternehmen zu binden. Die Frage der Koordination,
des Alignment, d.h. der Ausrichtung aller Organisations-
mitglieder auf gemeinsame, iibergeordnete bzw. iiberper-
sonliche Ziele, aber auch die Definition derselben, bleibt
jedoch bestehen. Und auch der funktionale Bedarf nach
Fiihrung bleibt allgemein erhalten, denn Fithrung im Sin-
ne einer ergebnisorientierten Lenkung von Ideen, Personen
und Ressourcen ist stets erforderlich, unabhéngig davon, ob
diese Leistungen durch hierarchisch-zentralisierte oder he-
terarchisch-dezentralisierte Arbeitsstrukturen erbracht wer-
den. Die zentrale Herausforderung, die sich in agilen, we-
niger auf formaler Positionsmacht als auf informaler Per-
sonenmacht und Teams stiitzenden Strukturen stellt, ist die,
wie sich hier (zwischen)menschliche Einfliisse geltend ma-
chen (vgl. Busch und Link 2021a), durch welche Mittel sie
gelenkt werden (z. B. durch Meetings) und auf welcher Ba-
sis einzelnen Akteuren von ihrem Umfeld freiwillig mehr
Einfluss zugebilligt wird als anderen, wer und warum sich
am Ende bei der Willensbildung somit behaupten kann.

In der klassischen Definition nach Max Weber ermog-
licht es Macht, den eigenen Willen auch bei Widerstreben
des Gegeniibers durchzusetzen (vgl. Weber 1972, S. 28),
wobei auf Hierarchie gestiitzte Herrschaft diese Macht in
Positionen verankert und institutionalisiert. Vorstellungen
im Hinblick auf Ziele, Vorgehensweisen, einzusetzende In-
strumente und Ressourcen sowie die all dem zugrunde lie-
genden Werte, die sich kontrir zu den eigenen, als richtig
erachteten Vorstellungen verhalten, konnen also aufgrund
positional zugewiesener Macht ,,gebrochen®, iiberhort und
ignoriert werden (zu einer weiterfiihrenden systemtheoreti-
schen Betrachtung von Macht vgl. von Ameln und Kramer
2012, S. 190ff.). Implizit liegt dieser Definition die An-
nahme zugrunde, dass eine Person ,,gottgleich* alles weil3,
im Sinne Erich Gutenbergs als geistiges Willens- und krea-
tives Ideenzentrum zu betrachten ist, das die betriebliche
Tatigkeit plant, organisiert, iiberwacht und von dem aus
alle zweckdienlichen Anregungen ausgehen (vgl. Guten-
berg 1983, S. 131f.). Dass diese Sichtweise vermutlich
damals schon obsolet bzw. kaum haltbar war, da die Ge-
schiftsfithrung sich stets durch Stdbe, Spezialisten, erfah-
rene Mitarbeitende und externe Berater unterstiitzen lief3,
erscheint einsichtig. Dennoch war die relative Berechen-
und Planbarkeit unternehmerischen Handelns bis zum En-
de des Kalten Krieges insgesamt hoher. Mit der heutigen
Komplexitit und Dynamik einer globalisierten, interdepen-
denten ,,VUCA-Welt“ erscheint der Alleingang noch weit
weniger moglich. Gegenseitiges Lernen und Reflektieren in
Entscheidungsteams kommt der Realitidt ndher, wenn auch

Einzelpersonen weiterhin durch ihre Visionen, ihren Ein-
satzwillen und ihre gestalterische Kraft herausragen, sich
sozusagen zu Gleicheren unter Gleichen (primus inter pa-
res) entwickeln konnen.

Das feste hierarchische Gefiige mit zur Spitze hin wach-
sender Ressourcenverfiigungsgewalt wird in agilen Struk-
turen bewusst aufgegeben. Das ,,Ober sticht Unter“-Prin-
zip wird durch das ,,Besser sticht Schlechter“-Prinzip er-
setzt. Zumindest in der Theorie gibt es das Postulat eines
,herrschaftsfreien Diskurses* (Jirgen Habermas), in dem
sich auf zwanglose Weise am Ende das bessere Argument
durchsetzt. Bose formuliert wird kiinstliche (fremdorgani-
sierte) Ordnung durch natiirliches (selbstorganisiertes) Cha-
os ersetzt, wobei auch diesem Chaos die zwingende Ten-
denz innewohnt, sich sozial wieder zu ordnen, wenn auch
anders, als dies unter hierarchisch geplanten Bedingungen
geschieht. Auf dhnliche Weise wie im herrschaftsfreien Dis-
kurs wird im Entscheidungsverfahren der Soziokratie eine
Entscheidung erst dann getroffen, wenn niemand unter den
Diskutanten mehr einen gewichtigen Einwand vorzubringen
hat (Konsent-, in Abgrenzung zum Konsens-Prinzip) (vgl.
Strauch und Reijmer 2018). Inwiefern sich schlussendlich
nicht doch wieder verdeckt wirksame, oligarchische Ein-
fliisse bestimmter Personen(gruppen) geltend machen, ja
geltend machen miissen, um speziell im Falle des Dissens
iiberhaupt zu einer Entscheidung zu gelangen, soll an die-
ser Stelle unbeantwortet bleiben. Ebenso, wer dariiber ent-
scheidet, anhand welches Giitemalstabes eine Einstufung
von Argumenten in ,,besser oder ,,schlechter” vorgenom-
men wird. Das, was aus Sicht einer Einzelperson oder des
Unternehmens niitzlich erscheint, kann aus Sicht der Ge-
sellschaft schédlich sein. Das, was in einer rein profitori-
entierten Betrachtung als gut, kann in einer an Nachhal-
tigkeit und Mitmenschlichkeit ausgerichteten Betrachtung
als schlecht erscheinen. Nachfolgend werden zunéchst die
personenbezogenen Krifte, die sich in (wechselnden) Rol-
len manifestieren, ndher betrachtet, bevor im Anschluss auf
die interaktionsbezogenen Rollen- und Einflussdynamiken
in Entscheidungssituationen, speziell in Meetings, einge-
gangen wird.

2 Personenbezogene Rollenkrifte

Die Rollentheorie hat eine lange Tradition in der Forschung,
speziell in der (Organisations-)Soziologie (vgl. Miebach
2022, S. 63ff.; Lippmann und Steiger 2019; zur Historie
Sachsse 1992). In seinem klassischen Aufsatz ,,Homo So-
ciologicus* definierte Dahrendorf die Rolle als einen ,,Kom-
plex von Verhaltenserwartungen® (Dahrendorf 2010, S. 33).
Der Begriff der Erwartung — an sich selbst oder durch an-
dere, aus der eigenen Person oder der Umwelt kommend —
steht hierbei im Mittelpunkt. Durch Erwartungen wird Be-
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rechenbarkeit und Verlasslichkeit in zwischenmenschlichen
Interaktionen hergestellt, wobei Erwartungen je nach Set-
ting bei ein und derselben Person unterschiedlich ausfal-
len konnen. Dennoch gibt es bestimmte Konstanten, die in
der Personlichkeit, fachlichen Fihigkeiten und individuel-
len Vorlieben griinden. In agilen Konzepten hat der Rollen-
begriff eine Renaissance erfahren, da es hier keine fixen,
kiinstlich errichteten Stellengefiige mehr gibt, sondern fle-
xible, sich an natiirlichen Veranlagungen der Mitarbeiten-
den orientierende Beziehungsgeflechte, die sich adhocra-
tisch an Kunden- bzw. Umwelterfordernisse anpassen. Dies
schlieBt nicht aus, dass Strukturen mit der Zeit dennoch ei-
ne gewisse Bestidndigkeit und Kontinuitit entwickeln. Krei-
se oder Teams bilden die organisationale Basiseinheit agi-
ler Systeme, die sich somit aus vielen, miteinander ver-
bundenen Organisationen im Kleinformat zusammensetzen.
In Teams stellen sich en détail Herausforderungen, die en
gros ebenso auf organisationaler Ebene gelost werden miis-
sen, d.h. sie setzen stets eine arbeitsteilige Fiihrungs-, Auf-
gaben- und Rollenstruktur voraus, um funktionsfihig und
erfolgreich operieren, um iiberhaupt zielorientiert (zusam-
men)arbeiten zu konnen (auch wenn die ,,Flugh6he* und
die Anforderungen je nach Ebene — von der strategischen
bis hin zur Teamebene — unterschiedlich sind). Speziell die
theoretische Klidrung des Rollenbegriffs, in dem sich samt-
liche (inter)personellen Krifte — Dominanz-, Beziehungs-
und Leistungsstreben, Streben nach Sachlichkeit und Mit-
menschlichkeit — biindeln, liefert die Grundlage, um zu ei-
nem vertieften Verstindnis von Agilitdt zu gelangen, um
seine Funktionsbedingungen aufzudecken, aber auch mog-
liche Reibungspunkte und Spannungslinien offen zu legen.
Der Fokus liegt nachfolgend auf der Teamebene.

Die funktionalistische Rollentheorie geht davon aus, dass
in jedem sozialen System basale funktionale Erfordernisse
erfiillt sein miissen, damit es dauerhaft bestehen und iiberle-
ben kann. Entscheidend ist dabei nicht, von wem bestimmte
Funktionen wahrgenommen werden, sondern dass sie wahr-
genommen werden (vgl. Neuberger 1995, Sp. 982; Sichler
2004, S. 71ff.). Grundlegende Probleme wie Zieldefiniti-
on, Kontrolle des Arbeitsfortschritts, kritische Priifung von
Sachverhalten, Problem- und Konfliktbearbeitung, Motiva-
tion und Koordination von Teammitgliedern gehdren stets
adressiert und geldst (zu einem Uberblick iiber die ver-
schiedenen Fiihrungsfunktionen vgl. Mintzberg 1973; Zac-
caro et al. 2001, S. 453 ff.; Wurst und Hogl 2001, S. 163,
169; Morgeson et al. 2010, S. 10). Der shared leadership-
Gedanke greift dies auf, geht dann allerdings nicht mehr
davon aus, dass es hierzu einer zentralen Anlaufstelle be-
darf, sondern dass sich die diversen Fiithrungsfunktionen auf
mehrere Schultern verteilen lassen, idealerweise auf dieje-
nigen Personen, die hierzu die besten Kompetenzvoraus-
setzungen mitbringen (vgl. Grille und Kauffeld 2015). Ne-
ben diesem stidrkenorientierten Argument spricht auch die
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aktuell diskutierte abnehmende Bereitschaft der jiingeren
Generationen, die ,stressige” — komplexe, konfliktreiche
sowie zeit- und arbeitsintensive — Fiihrungsrolle zu tiber-
nehmen, dafiir, shared leadership-Konzepte in der betrieb-
lichen Praxis umzusetzen. Die Fiihrungsfunktionen bleiben
wie gesagt erhalten und miissen weiterhin erfiillt werden,
nur eben nicht mehr von nur einer Person. Es findet ei-
ne Entlastung und Konzentration der Krifte bzw. Nutzung
der jeweiligen Stirken statt, die schon Taylor vor 100 Jah-
ren angestrebt hatte, auch wenn sich sein Vorschlag der
radikalen Arbeitsteilung auf Managementebene, nidmlich
die Zerlegung der ,,Kopfarbeit“ in abgrenzbare Teilfunk-
tionen, nicht durchsetzen konnte (allenfalls iiber Umwege,
z.B. in der Matrixorganisation). Der entscheidende Grund
fiir die zogerliche Umsetzung war, dass die mit der Auftei-
lung von Fiihrungsaufgaben auf unterschiedliche Rollentra-
ger einhergehenden Abstimmungsprozesse nicht nur sehr
viel mehr Zeit in Anspruch nehmen, sondern fast unwei-
gerlich zu zwischenmenschlichen Reibungen fiihren, die in
der klassischen Hierarchie durch das ,,Machtwort™ abge-
fangen werden. Im guten Fall 16st dies kreative Synergien
in Teams aus, erhoht die kollektive Lern- und Problemlo-
sungsfihigkeit; im schlechten Fall kommt es zu Intrans-
parenz, Verzogerung von Entscheidungen, hohen Koordi-
nationskosten und einem Verlust an Zielfokussierung, zu
personlicher Belastung durch nervenaufreibende Konflikte
(Machtkdmpfe) und iibertrieben aufwéndiger Dokumenta-
tion (vgl. Schreyogg und Geiger 2016, S. 95).

Formale Machtbefugnisse — (Fiihrungs-)Kompetenzen
im klassischen Sinne — werden vor allem mit der Ziel-
setzung sowie der Planung und Zuweisung personeller,
finanzieller und materieller Ressourcen, der Informati-
onssammlung, -integration und -verteilung in Verbindung
gebracht (aber auch der Vertretung nach auflen, der Ver-
handlungsfiihrung und der Unterzeichnung von Vertrigen).
Informale Macht- oder Einflussausiibung versteht Kom-
petenzen in einem modernen Sinne als sdmtliche Hand-
lungsvoraussetzungen, die dazu beitragen, gesetzte Ziele
gemeinsam zu erreichen. Dazu zihlen nicht nur Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen, sondern eben
auch teamspezifische Fithrungskompetenzen (vgl. Kauffeld
2021), die sich unter die traditionelle Lokomotions- und
Kohisionsfunktion (Forderung der Aufgaben- und Bezie-
hungsorientierung) subsumieren lassen. Bis heute hat sich
nichts daran geindert, dass es stets um die Sache und um
den Menschen geht. Geédndert hat sich eher das Wie im
Miteinander, das kooperativer geworden ist, und das Wer
bzw. das Wieviele in der Beteiligung an Entscheidungen,
das inklusiver geworden ist.

Als zentrale Einflusskrifte bzw. Machtwirkungen hat be-
reits Bales in den 1950er-Jahren den aufgabenorientierten
task leader und den beziehungsorientierten socio-emotional
leader in Gruppen identifiziert (Bales und Slater 1955). Ers-
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terer wird als Tiichtigkeits-, letzterer als Beliebtheitsfiihrer
bezeichnet, wobei diejenige Person, die beide Krifte in sich
vereint, als great (wo)man anzusehen ist (sog. Divergenz-
theorem der Fiihrung). Eine Personalunion ist eher selten,
weshalb in hierarchischen Systemen zumeist die formale,
gestrenge Fiihrung fiir Zielklarheit, Aufgabenfokussierung
und Leistungserbringung einsteht, wihrend die informale,
lockere Fiihrung den Zusammenhalt im Team herstellt und
aufrechterhilt. Belbin (2001) hat nachfolgend zwischen
drei arbeitswirksamen Kriften differenziert: Handlungsori-
entierte Rollen (Macher, Umsetzer, Perfektionist) wirken
antreibend, dringen das Team in Richtung Zielerreichung.
Kommunikationsorientierte Rollen (Wegbereiter, Team-
arbeiter, Integrator) stellen Verbindungen innerhalb des
Teams, aber auch zwischen dem Team und seiner Umwelt
her. Wissensorientierte Rollen schlielich (Spezialist, Be-
obachter, Erfinder) bringen kreative Losungen hervor und
sorgen fiir Qualitét in der erbrachten Leistung. In diesen drei
Kriften spiegeln sich die von McClelland identifizierten
,,big three®, die drei grundlegenden menschlichen Bediirf-
nisse, d.h. das Macht-, Anschluss- und Leistungsmotiv. In
der bisher umfassendsten aktuellen Analyse zum Thema
konnten diese zentralen Dimensionen bestétigt werden und
wurden hier als Dominanzstreben, soziales Streben und
Aufgabenorientierung bezeichnet (vgl. Driskell et al. 2017,
S. 488). Diese Dimensionen sind bipolar angelegt (hohe
oder niedrige Auspriagung) und grenzen ,,Rollenrdume* ab,
in denen 13 Rollencluster mit Zhnlichen Verhaltensmus-
tern bzw. Handlungsprofilen identifiziert werden konnten.
Der Ansatz lasst eine noch feingefichertere Einordung
des vielfiltigen, man konnte auch sagen uniibersichtlichen
menschlichen Verhaltensspektrums in Teams zu. Ahnlich
griindlich geht die Interaktionsanalyse vor, die Gesprichs-
beitrige in Teammeetings akribisch erfasst, auswertet und
klassifiziert und im folgenden Kapitel dargestellt wird.

Fiir die Erfiillung von Fiihrungsfunktionen in agilen Sys-
temen ist die Kenntnis der verschiedenen Rollenleistungen
deswegen essentiell, weil dadurch Uber- oder Unterbeset-
zungen im Team, funktionale Redundanzen und Defizite,
erkannt werden konnen und sich aus dieser Kenntnis ein
Bedarf an personellen Verinderungen ableiten ldsst. Bei
Teammitgliedern, die dem Team mehr schaden als niitzen,
deren Zielbeitrag sich also gelinde gesagt in Grenzen hilt
(z.B. ,runterzichende® Schwarzseher oder notorische Auf-
merksamkeitsheischer), ist zu priifen, ob es nicht besser
wire, sie aus dem Team zu entfernen, um ein wertschét-
zendes und leistungsorientiertes Arbeitsklima zu erhalten
bzw. wiederherzustellen. Ubergeordnetes Ziel ist die Schaf-
fung eines ausgewogenen Rollenmixes, eines Mischwaldes,
keiner Monokultur, wie Belbin (2001, S. 88f.) es plastisch
ausdriickt. Einseitig besetzte Teams (z. B. zu viele dominan-
te Charaktere, zu viele Erfinder) sollten vermieden werden,

da ansonsten kréftezehrende Machtrangeleien oder Endlos-
debatten drohen.

Im Normalfall werden Rollen (im Gegensatz zur fach-
lichen Zustindigkeit) zu Beginn der Teamarbeit nicht be-
wusst zugewiesen. Die Rollenverteilung ergibt sich im Ver-
lauf der Teamarbeit von ganz alleine, d.h. es kommt zu
eher passiven (emergenten) Rolleniibernahmen. Ein Team-
mitglied bekommt dabei eine oder mehrere Rollen unaus-
gesprochen zugewiesen, weil es vom Gesamtteam fiir be-
stimmte (Fithrungs-)Aufgaben als besonders geeignet ein-
gestuft wird (oder aber weil es bei der Ubernahme unlieb-
samer Aufgaben zu schwach war, nein zu sagen). Hier-
bei kann auch von role taking gesprochen werden. Uber-
nimmt ein Teammitglied hingegen bewusst und aktiv eine
bestimmte Funktion, weil es diese innehaben will (z.B. die
Rolle des Wortfiihrers in der Gruppe) und formt sich die-
se nach eigenen Vorstellungen selbst aus, so kann von role
making oder job crafting gesprochen werden (vgl. Graen
1976; Wrzesniewski und Dutton 2001). Praktisch diirfte
immer eine Mischung aus bewusster, eigen- und fremdiniti-
ierter Planung und emergenter Entstehung vorliegen, schon
allein deshalb, weil sich die Nachfrage nach unterschiedli-
chen Rollen im Arbeitsverlauf dynamisch wandelt, d.h. in
unterschiedlichen Teamphasen sind unterschiedliche Team-
rollen in unterschiedlicher Intensitit gefragt (vgl. Belbin
2001, S. 22). ,,Die verschiedenen Rollen liegen nicht als
vorgestanzte Behiltnisse bereit, sie werden ,im Verlaufe
der Geschichte® entwickelt, ausgehandelt, angeboten, zu-
riickgewiesen. Sie sind nicht fertig, objektiv, generell giil-
tig, sondern immer einmalig und fragwiirdig®“ (Neuberger
2002, S. 334). Egal ob bewusst geplant oder selbstorgani-
siert entstanden, am Ende sollte die im Team vorhandene
Rollenstruktur moglichst den faktischen Talenten, Stirken
und tieferliegenden Neigungen der jeweiligen Rollentriger
entsprechen (z.B. Technik anwenden, Umgang mit Zahlen,
Beraten und Betreuen, Theorien entwickeln und konzeptio-
nell denken, vgl. Butler und Waldroop 2004, S. 96f.).

3 Interaktionsbezogene Rollen- und
Einflussdynamiken in Meetings

Die Vielfalt an unterschiedlichen Personlichkeiten, d.h.
menschliche Eigenheiten, die durch genetisch-neurona-
le, fachliche, herkunfts-, alters- und bildungsgezogene,
aber auch durch kulturelle Unterschiede bedingt sind, und
die individuell variierenden Stidrken und Préiferenzen, be-
stimmte Rollen zu iibernehmen, lassen erahnen, welche oft
ungeplante Interaktionsdynamik sich in Teams im Verlauf
der Zusammenarbeit in den einzelnen Teamprozessen ent-
falten kann. Die Forschung hat in den letzten 20 Jahren
ihre Aufmerksamkeit verstirkt auf solche emergenten bzw.
gruppendynamischen, d.h. nur bedingt plan- und vorher-
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sehbaren Erscheinungen gerichtet, um dadurch zu einer
dynamisierenden und mehrdimensionalen Betrachtung des
bis dahin dominanten, jedoch eher statisch-mechanistisch
angelegten Input-Prozesse-Output-Modells der Teamarbeit
zu gelangen (vgl. Marks et al. 2001; Busch 2015, S. 213 ff.;
Busch und von der Oelsnitz 2016, S. 346 1f.). Neben Team-
kognitionen, also kollektiven Wissensstrukturen (z.B. das
Wissen der Teammitglieder iibereinander, iiber jeweilige
Eigenheiten und Fiahigkeiten, das Wissen iiber geltende
Regeln und Gepflogenheiten) und Teamemotionen (z.B.
Teamgeist, Teamstimmung) wird vor allem informellen,
Schwankungen unterworfenen Teamhierarchien in jlingerer
Zeit immer mehr Beachtung geschenkt (vgl. To et al. 2022).
Diese spiegeln faktisch geltende, prinzipiell aber verdnder-
liche Rangordnungen bzw. -folgen im Team wider, die sich
im Wesentlichen aus den Verhaltensweisen und Leistungen
von Teammitgliedern, aus ihren unterschiedlichen Rol-
lenbeitrigen und deren Bewertung durch Teammitglieder
ergeben.

Im Tierreich wird seit Thorleif Schjelderup-Ebbe von
Hackordnungen gesprochen. In zwischenmenschlichen
Gruppen erweisen sich Statuszuweisungen allerdings als
wesentlich komplexer und verinderlicher, schliefen jedoch
Rangkonflikte und Aggressionen im Kampf um knappe
Ressourcen mit ein (vgl. Greer et al. 2017, S. 105 ff.; Vatter
und Kugler 2022, S. 361). Sie sind nicht auf ein Krif-
tespiel zwischen natiirlichem Fiihrer (Alpha) und Gruppe
beschriankt und basieren auch nicht auf einem kontinu-
ierlichen hierarchischen Ranggefille vom Ersten bis zum
Letzten. So finden sich auf dem zweiten Platz in Gruppen
hiufig mehrere Gleichwertige und die Prestigeverhiltnisse
ab der dritten Position unterscheiden sich ebenfalls oft
nur geringfiigig (vgl. Schindler 2016, S. 106, 308). Der
osterreichische Psychiater Raoul Schindler hat sich in sei-
nem rangdynamischen Modell daher auf vier idealtypisch
konzipierte Positionen beschrinkt, innerhalb dieser Posi-
tionen aber darauf verzichtet, weitere Rangabstufungen
vorzunehmen. Die Macht, die jemandem zukommt, ist eng
mit seiner Rolle am Arbeitsplatz verkniipft. Anders als
Belbins Rollen, die im Zeitverlauf relativ bestindig sind,
konnen die von einem einzelnen Teammitglied im Verlauf
der Zusammenarbeit eingenommenen Machtrollen sowohl
innerhalb eines Teams als auch zwischen Teams wechseln.
Das Denken in Rollen-Klischees sollte hier unbedingt ver-
mieden werden (vgl. Spaller 2018, S. 406). Das soziale
Gefiige einer Gruppe erscheint eher wie ein Mobile, das
stindig in Bewegung ist, mit wechselnden Rangstufen (im
Gegensatz zum psychiatrischen Kontext, wo Rollen stirker
fixiert sind). Ein einzelnes Gruppenmitglied kann also je
nach Teamkonstellation und situativem Bedarf voneinander
abweichende Rollen einnehmen bzw. emergent zugewiesen
bekommen.
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Innerhalb seines rangdynamischen Modells hat Schind-
ler vier Positionen unterschieden, die er jeweils mit griechi-
schen Buchstaben kennzeichnete: Alpha, der als natiirlicher
Anfiihrer durch sein Engagement die Richtung bestimmt,
das Team représentiert und vorangeht; Beta, die fachliche
Autoritit im Team, die sich ihre Unabhiéngigkeit durch in-
haltlich wertvolle Beitrige erhilt; Gamma, die Position all
derer, die Alpha nachfolgen und sich mit dessen Initiative
identifizieren, sie leisten die eigentliche Arbeit, und Omega,
der als letzter nachfolgt, zogernd oder gehemmt, vielleicht
dngstlich, der aber auch kritisch hinterfragt; er ist sozu-
sagen der Gegenspieler von Alpha, ein Widerspruchsgeist,
dessen Wirken fiir die Kreativitit und dynamische Weiter-
entwicklung des Teams aber bedeutsam ist (vgl. Schindler
2016, S. 116, 232, 344; Busch und von der Oelsnitz 2018,
S. 222-235). Je strukturierter das Ranggefiige eines Teams
ist, desto erfolgreicher ist es bei der Erreichung seines Ziels,
je unstrukturierter ein Team nach innen ist, desto eher sind
Misserfolge vorprogrammiert (vgl. Pollany 1983; Moreno
1996), d.h. die ,,Rangordnung regelt nicht nur das Presti-
gegefille innerhalb der Gruppe, sondern erfiillt auch eine
dynamische Aufgabe fiir das Zustandekommen der Grup-
penleistung, die von den Gammas getragen, von Beta ge-
formt und von Alpha und Omega angeregt wird. Der einzel-
ne Rangtriger spielt daher auch fiir das Funktionieren der
Gruppe im Innern und ihre Leistung nach auflen eine be-
stimmte, sich immer klarer ausprigende Rolle* (Schindler
2016, S. 173).

In selbstorganisierten Strukturen geht es verstirkt um
die Betrachtung solcher informellen Teamhierarchien und
allgemein um die Frage, warum und wodurch sich Einzel-
personen oder Personengruppen in Diskussionen und Ent-
scheidungen durchsetzen: Aufgrund ,,schlagender, fach-
lich iiberzeugender oder rhetorisch wirksamer vorgebrach-
ter Argumente? Aufgrund der Fahigkeit, Sympathien fiir
sich zu gewinnen, Koalitionen zu bilden und die Mehr-
heit auf die eigene Seite zu ziehen? Aufgrund gemeinsamer
Wertvorstellungen, an die appelliert wird? Aufgrund des do-
minanteren, zwingenderen Auftretens oder der besonderen
Ausstrahlung, des Charismas einer Person, dem sich das di-
rekte Umfeld kaum entziehen kann, oder auch aufgrund des
Einsatzes eher fragwiirdiger Beeinflussungstechniken (z.B.
Agenda Setting, mikropolitische Taktiken, Impression-Ma-
nagement)? Wem wird die natiirliche Alpha-Position, die
informale Leader-Rolle zugesprochen (und durch welche
Verhaltensweisen wird sie wieder aberkannt)? Wer verfiigt
iiber das groBere Standing, die hohere Autoritit, um seine
Sichtweise der Dinge am Ende durchzusetzen? Allein diese
Fragen der Durchsetzung erscheinen bereits sehr komplex.
Hinzu kommt die wohl noch groere Herausforderung, zu
klédren, unter welchen Bedingungen und zu welchem Zeit-
punkt der Teamarbeit welche Rollenkrifte (inklusive der da-
mit in Verbindung stehenden Teamprozesse), zum Beispiel



Rollen- und Einflussdynamiken in agilen Systemen. Eine fiihrungsbezogene Analyse 539

die mehr nach Effizienz und Zielerreichung strebenden Ma-
cherrollen (Exploitation) oder die mehr auf Kreativitit und
vielfiltige Losungssuche abzielenden Sucherrollen (Explo-
ration), in den Vordergrund riicken und Dominanz entfalten
sollten (vgl. Driskell et al. 2017, S. 503; Csar 2021; Giittel
und Konlechner 2017). Die Antwort hierauf kann leider we-
der im Vorhinein fiir einzelne Teams gegeben werden noch
lasst sie sich generell, teamiibergreifend je abschlieBend
bestimmen, da teamintern ausgeloste und umweltinduzierte
Storereignisse, allgemein sich wandelnde situative Umstéin-
de, stets auftreten (z.B. personelle Umstrukturierungen im
Team, Verhalten konkurrierender Unternehmen, geénderte
Kundenwiinsche, neue Rechtsvorschriften) und zu beriick-
sichtigen sind. Ideale Losungen setzen ein ideales, bestindi-
ges Team und Umfeld voraus. Diese Voraussetzungen gibt
es aber nicht. Uberdies erzeugt nach Luhmann jede Pro-
blemldsung wiederum ein ,,Losungsproblem®: unerwartete
Folgewirkungen, die angegangen gehdren. Es gibt demnach
keine dauerhaft perfekte Organisation, lediglich eine fiir die
gerade bestehende Situation mehr oder weniger geeignete
(Teil)Struktur.

Um Anpassungsleistungen zu bewerkstelligen, sind re-
gelmiBige Treffen erforderlich, in denen Informationen und
Ideen ausgetauscht werden, in denen gemeinsam reflektiert,
debattiert, koordiniert und kooperiert wird. Nicht umsonst
spielen Retrospectives, Daily und Weekly Sprints, Standups
und viele dhnliche Formate in agilen Arbeitsformen eine
Schliisselrolle. Meetings werden damit zu zentralen Ein-
flussfaktoren einer starken Arbeits- und Unternehmenskul-
tur. Virtuelle und reale Treffen werden nicht nur in der
Praxis immer hiufiger eingesetzt, sondern sind auch in der
aktuellen Forschung zu einem wichtigen Erkenntnisobjekt,
zu einer als bedeutsam eingestuften Analyseeinheit gewor-
den (vgl. Allen und Lehmann-Willenbrock 2022). Erfolg-
reichen Unternehmen gelingt es, Meetings gut zu planen,
durchzufiihren und im Anschluss die Ergebnisse im be-
trieblichen Handeln tatsidchlich auch umzusetzen. Wie oft
dies fehlschlidgt, weill jede/r aus eigener Erfahrung. Be-
reits Peter Drucker erkannte in seinem 1967 veroffentlich-
ten Klassiker ,,The effective executive die essentielle Be-
deutung produktiv durchgefiihrter, zielgerichteter Bespre-
chungen als Basis erfolgreichen Managements, schlie3lich
wiirden Fiihrungskrifte mehr als die Hilfte ihres Arbeitsta-
ges dort verbringen. Der Zweck (z.B. Herbeifiihrung einer
Entscheidung, Informationsvermittlung, Klarung einer Vor-
gehensweise) sollte im Vorfeld immer griindlich durchdacht
werden und allen Teilnehmenden klar sein (vgl. Drucker
2014, S. 9f., 751t.).

In der interaktionsbezogenen Forschung werden Team-
besprechungen mit Hilfe von Videokameras aufgenommen
und anschlielend sorgfiltig nach verbalen und nonverbalen
AuBerungen ausgewertet (vgl. Kauffeld 2007, S. 60; Leh-
mann-Willenbrock et al. 2011, S. 650). Das auf Bartel und

Saavedra (2000, S. 208) zuriickgehende Beobachtungsin-
strument erfasst etwa den Gesichtsausdruck, die Korperhal-
tung und die Modulation der Stimme. Kauffeld und Leh-
mann-Willenbrock (2012, S. 133ff.) haben zur Erfassung
von Interaktionssequenzen ein integratives Kodierungssche-
ma entwickelt. Die einzelnen AuBerungen von Teammit-
gliedern wihrend eines Meetings werden hierbei vier kom-
munikativen Grundtypen zugeordnet: Problemfokussierte,
verfahrensbezogene, sozio-emotionale und handlungsorien-
tierte AuBerungen. Aus solchen Analysen lisst sich heraus-
lesen, von wem richtungsweisende AuBerungen und ent-
scheidende Denkimpulse ausgehen, wer Zustimmung oder
Ablehnung erfihrt und wem schlussendlich welche Rang-
position im Team zukommt — eher anfiihrend, mitmachend,
beratend oder widerstehend.

Vielversprechend erscheint auch die allgemeine Erfas-
sung von Gruppendynamiken, positiven und negativen
Interaktionszyklen im Verlauf von Teammeetings, in de-
nen sich immer unvorhergesehene Entwicklungen ergeben
konnen; zwei Treffen desselben Personenkreises konnen
durchaus zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren (vgl.
Lehmann-Willenbrock und Gerpott 2018, S. 277 ff.; Wim-
mer 2022, S. 575). Die Stimmung kann sich ,,aufheizen®,
Griben konnen sich auftun oder Einzelpersonen konnen
sich zu Lasten anderer zu sehr in den Vordergrund riicken,
so dass am Ende die Entscheidungsqualitit darunter lei-
det. Dabei gilt es, die altbekannten gruppenpathologischen
Erscheinungen im Blick zu behalten (z.B. iibertriebenes
Konformititsstreben im Sinne des Groupthink, Festhalten
am Kurs trotz absehbarem Misserfolg (escalating commit-
ment), Polarisierungen und Spaltungstendenzen in Gestalt
von Subgruppenbildungen, Risikoschiibe und Verantwor-
tungsdiffusion). Interessant erscheint speziell die Frage,
wie es Teams gelingt, Erfolgsspiralen in Gang zu setzen
und Abwirtsspiralen rechtzeitig zu erkennen und zu ver-
meiden (vgl. Lindsley et al. 1995). Kauffeld (2007) hat
hierfiir den Begriff des ,,Jammerzirkels* geprigt — das
Klagen tiber schlechte Bedingungen als ein zwar zusam-
menschweillendes, die Losungsfindung aber blockierendes
Band. Doch selbst Erfolge bergen Gefahren, indem sie
informelle Teamhierarchien entstehen lassen, die anschlie-
Bend Fehlentwicklungen begiinstigen konnen, weil sich
das Team weiterhin auf diese verlidsst, obwohl inzwischen
womdglich verinderte Bedingungen eingetreten sind, die
nach anderen Kompetenzen und Losungswegen verlangen
(vgl. To et al. 2022).

All das legt den Schluss nahe, dass nicht nur die Ar-
beit im Team, sondern auch die kontinuierliche Arbeit am
Team (aber auch die zwischen Teams) erforderlich ist, die
regelméBige Hinterfragung des eigenen Handelns und der
jeweiligen Handlungsvoraussetzungen. Gefragt ist also das,
was die Teamforschung seit langem intensiv unter der ,,Me-
takompetenz® der Teamreflexivitit erortert (vgl. West 2012,
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S. 10f.; Busch 2015, S. 106-146). Selbststeuerung in Teams
baut ganz wesentlich auf der Fihigkeit auf, {iber das Was
und das Wie der Zusammenarbeit gemeinsam zu reflek-
tieren. Mit eingeschlossen ist dabei das Sprechen dariiber,
wie im Team Fithrung organisiert und praktiziert, aber auch
dahingehend evaluiert wird, ob diese den jeweiligen situa-
tiven Erfordernissen entspricht. Da diese Themen in hier-
archischen Verhiltnissen relativ tabuisiert und der Gestal-
tung weitgehend entzogen sind, stellen sie eine neue und
anspruchsvolle Anforderung fiir alle Beteiligten dar, muss
doch nun gelernt werden, ehedem Unausgesprochenes ex-
plizit und besprechbar zu machen. Empirisch sollte kiinf-
tig noch stirker durch Befragung und Beobachtung geklirt
werden, wann, wie und ob Teams iiber Fithrung sprechen
und welche Implikationen dies auf das kollektive Lernen,
die Anpassungsfihigkeit und den Erfolg hat. Ohne Zwei-
fel sind weiterhin auch besondere Leadership-Fihigkeiten
gefragt, d.h. die Bereitschaft Einzelner, voranzugehen, um-
fassendere, grofler angelegte Pline und Zukunftsbilder zu
entwerfen, andere dafiir zu gewinnen und Entwicklungs-
prozesse zu steuern. Ein alleiniges Bemiihen um kontinu-
ierliche Verbesserung des Bestehenden reicht in disruptiven
Zeiten nicht mehr aus, um dauerhaft auf dem Markt beste-
hen zu konnen. Neben kleinen Schritten, miissen von Zeit
zu Zeit auch grofere Spriinge gewagt werden. Neben dem
Blick auf das Einzelne ist auch der Blick auf das Ganze zu
kultivieren.

4 Funktionsbedingungen und Barrieren
agiler Einflussstrukturen

Im Vergleich mit der hierarchischen Organisation miissen
in der agilen Organisation sdmtliche Organisationsmit-
glieder fortlaufend viel lernen und reflektieren, aber auch
(Selbst)Fiihrungsverantwortung tibernehmen, unternehme-
risch denken und uneigenniitzig handeln. Es fehlen die
eindeutigen, klaren, vorgegebenen, berechenbaren und ent-
lastend wirkenden Strukturen und Routinen des alten Sys-
tems, was von den Beteiligten wiederum mehr Flexibilitét
sowie die Akzeptanz und Beherrschung von ,,Unsicher-
heitszonen* (Kiihl 2015, S. 9) verlangt. Diese konnen
sich speziell in Konflikten als problematisch erweisen.
Anders formuliert braucht es eine hohe Stress-, Frustrati-
ons- und Ambiguititstoleranz bei den Mitarbeitenden, die
nur dann gesundheitlich abgefangen werden kann, wenn
eine generell fiirsorgliche Kultur des Miteinanders und
der Menschlichkeit das Unternehmen trigt und im Alltag
gelebt wird.

Nicht wenige in Theorie und Praxis behaupten, dass all
dies in kleinen und jungen Einheiten mit direkten und haufi-
gen Kontaktmoglichkeiten leichter umsetzbar ist als in gro-
Beren, zwangsldufig anonymer und biirokratischer werden-

@ Springer

den, konzernartigen Strukturen (vgl. Greiner 1998). Solche
Einheiten (z.B. F&E-Abteilung, Start-ups, Projektteams)
hitten im Grunde aber immer schon quasi agil gearbei-
tet (vgl. Takeuchi und Nonaka 1986). Der Erfolg agiler
Strukturen héngt demnach in starkem Male von der Gro-
e und den mitwirkenden Menschen mit ihrem Mindset ab.
Banai konnte dies auf iiberzeugende Weise fiir israelische
Kibbuzim und das Orpheus Chamber Orchestra, das ohne
Dirigenten auskommt, herausarbeiten. Wesentliche Erfolgs-
kriterien bilden hierbei Gewinn- und Kapitalbeteiligungen
(ownership), eine iiberschaubare Gruppengrofe, vollkom-
men freiwillige Mitgliedschaft, sehr lange Probezeiten (um
den cultural fit, aber auch das Leistungs- und Verwendungs-
potenzial moglicher Kandidaten zu iiberpriifen), eine ge-
meinsame Vision, ein hohes Ausmaf} an gegenseitigem Ver-
trauen, geteilte bzw. rotierende Fiihrung, interessante Auf-
gabeninhalte und intensive Face-to-Face-Kommunikation,
durch die sich starke Beziehungen — als unerlissliche Vor-
aussetzung fiir eine starke Organisation — aufbauen konnen
(vgl. Banai 2021; Banai et al. 2000). Solche elementaren
Funktionsbedingungen herbeizufiihren ist bereits herausfor-
dernd. Erschwerend wirken auBerdem blockierende Krif-
te, die in der widerspriichlichen Natur des Menschen, aber
auch in der Kultur der Gesellschaft griinden und langfristig
eher fiir die Persistenz der Hierarchie als fiir die allgemeine
Verbreitung von Agilitit sprechen (von staatlicher Uber-
regulierung und Zertifizierungszwingen, die Unternehmen
zunehmend die Luft zum freien Atmen nehmen, soll hier
gar nicht gesprochen werden) (vgl. Busch und Link 2021b,
S. 80ff.). Nicht alle Menschen verfiigen iiber den Willen
und die Reife, eigenverantwortlich zu handeln und zu ent-
scheiden. Unsere wettbewerbsorientiert-kapitalistische Ge-
sellschaft schiirt iiberdies den sich von anderen abgrenzen-
den Materialismus und Karrierismus. Die Bereitschaft, auf
Status und Privilegien zu verzichten, ist allgemein eher ge-
ring ausgeprigt. Gleichberechtigte Fiihrungsstrukturen wi-
dersprechen zudem kulturell tief verankerten Vorstellungen
im Hinblick auf eine effektive Fiihrung (sog. leadership
prototypes), von der — eher unbewusst — Dominanz, klare
Zielvorgaben, Durchsetzungswille und rhetorische Stirke
erwartet werden (vgl. Lord und Maher 1993; Schweiger
et al. 2020, S. 414). Solche tiefer liegenden Denkmuster
konnen nicht von heute auf morgen veridndert werden. Die
kulturelle Transformation, wie sie etwa der norddeutschen
Hotelkette Upstalsboom gelungen ist, benotigte in etwa sie-
ben Jahre. Welche Unternehmen verfiigen iiber einen derart
langen Atem, welche haben einen ebenso charismatischen
Befiirworter und ,, Treiber* wie Bodo Janssen? Denn durch
eine solche visionédren Einzelperson wird der Erfolg einer
Transformation zu Beginn entscheidend geprigt, auch wenn
sich dieser spiter auf viele Einzelpersonen stiitzt und ver-
teilt.
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5 Gestaltungsempfehlungen und
Forschungsausblick

Damit agile Strukturen funktionieren, miissen Rollen klar
definiert, voneinander abgegrenzt und fiir alle transparent
sein. Es muss — soweit planbar — klar sein, wer welche
Fiihrungsfunktionen erfiillt bzw. wer auch aus rein recht-
lichen Griinden welche Fiihrungsbefugnisse wahrnehmen
darf (Prokura). Dies fiihrt oft zu der paradoxen Entwick-
lung, dass das urspriinglich vorgesehene freie Spiel der
Krifte am Ende doch wieder zu einem stark formalisier-
ten, verregelten und verschriftlichten Miteinander wird. Auf
,.biirokratisierte” Agilstrukturen weisen bereits einige For-
schungsergebnisse hin (vgl. Sua-Ngam-Iam und Kiihl 2021;
Farkhondeh und Miiller 2021). Agile Organisationen beno-
tigen liberdies andere Schlichtungsmechanismen bei Streit-
fragen (z.B. Ombudspersonen, auf gewaltfreier Kommuni-
kation aufbauende Clear-the-air-Meetings), da die hierar-
chische ,,Abkiirzung* fehlt.

Auch klassische Karrieresysteme sind zu iiberdenken.
Da in selbstorganisierten Strukturen im Grunde sdmtli-
che Mitarbeitenden fiihrungsverantwortlich sind, sollte
die Messung speziell des Fiihrungspotenzials auf einen
breiteren Kreis ausgedehnt werden (z.B. mit Hilfe des
Hamburger Fiihrungsmotivationsinventars, des Power-Po-
tential-Profile®, des Fragebogens zur Integrativen Fithrung
oder des LEaD-Kompetenzmodells, vgl. Felfe et al. 2012;
Kannenberg 2015; Rowold und Poethke 2017; Dérr et al.
2021). Dies spielt bereits bei der Rekrutierung und im an-
schliefenden Onboarding, das nicht nur (stellen)zuweisend,
sondern auch suchend-experimentell angelegt sein sollte,
eine zentrale Rolle. Die identifizierten Leadership-Fahig-
keiten einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, z.B.
entscheidungsstark und visiondr zu sein, gut zuhéren und
beobachten oder Fihigkeiten in seinen Mitmenschen er-
kennen und fordern zu konnen, sollten genutzt werden,
um ihn oder sie in der Projektleitung, als Buddy im On-
boarding, als Mentor oder allgemein als ,,Alltags-Coach*
einzusetzen. Viele andere Beispiele sind denkbar. Fithrung
ist weniger monolithisch, mehr modular zu denken: als
vielfiltiges Set an zu erfiillenden Grundfunktionen, die
auf unterschiedliche Arbeitskrifte zu verteilen sind. Das
hat dann nur noch wenig mit der urspriinglich auf einen
exklusiven Kreis festgelegten Fiihrungskrifteentwicklung
zu tun. Der Stirken- und Talentidentifikation, aber auch
der Personlichkeitsentwicklung kommt allgemein eine viel
groBBere Bedeutung zu (vgl. Janssen und Griin 2017; Gallup
2022). Identifizierte Stdrken und auf diese ,,job-gecrafte-
te” Aufgabengebiete, die das Flourishing (Aufbliihen) von
Mitarbeitenden fordern, konnen sich am Ende dennoch
wieder in rigideren, ja oligarchischen Strukturen verfesti-
gen, da speziell die menschliche Bereitschaft, antreibende,
Kontrolle ausiibende Fiihrungsrollen zu iibernehmen, unter-

schiedlich hoch ist. Lauft also schlieBlich doch wieder alles
auf eine Hierarchie hinaus, wenn auch von einer informell-
stirkenbezogenen Basis ausgehend? Herbert Simon ging
in seinem klassischen Aufsatz davon aus, dass Komplexi-
tit stets Hierarchie als strukturierendes Ordnungsschema
braucht; es ist seiner Meinung nach kein zufilliges, son-
dern ein essentielles Merkmal erfolgreicher Systeme (vgl.
Simon 1962). Daraus lésst sich aber nicht ableiten, dass die
formale Hierarchie per se besser ist. Man kann nur sagen,
dass es hierarchiedhnliche Strukturen braucht (vgl. Slade
Shantz et al. 2020) und ein professionelles Zusammenspiel
zwischen formellen und informellen Lenkungskriften er-
forderlich ist (vgl. Oedzes et al. 2019), wobei durch Agilitit
eine gewisse Schwerpunktverlagerung hin zu informellen
Kriften eingetreten ist.

Fest steht aber auch, dass es das reine ,,Fiihrerprinzip*
so nie gab. Selbst die nationalsozialistische Ordnung konn-
te von der verwaltungswissenschaftlichen Forschung als auf
dem ,,divide-et-impera-Prinzip* griindende Polykratie oder
gar als ,,organisiertes Chaos* iiberzeugend nachgezeichnet
werden (vgl. Seibel und Raab 2003). Nicht nur fiir die po-
litische Analyse von Herrschaftsstrukturen, sondern auch
fiir die unternehmerische Analyse von Fiihrungsstrukturen
wird es kiinftig daher immer wichtiger, den Forschungsfo-
kus von der Personenzentrierung auf die Netzwerkebene zu
verlagern. Nicht mehr die dyadische Fiihrer-Gefiihrten-Be-
ziehung (gegebenenfalls verfeinert durch Leader-Member-
Exchange-Betrachtungen), sondern das Team an Fiihrungs-
kréften, das Fiihrungsnetzwerk wird zum entscheidenden
Erkenntnisgegenstand. Michel Foucault spricht von Gou-
vernementalitit, von in Netzwerken verteilter und in Rela-
tionen griindender Macht, die in Interaktionen konstruiert
wird (vgl. von Ameln 2018, S. 32). Wer steht mit wem in
Kontakt? Welche Dynamiken und Konfliktkonstellationen
gibt es? Welche Verdnderungen treten durch Neuzuginge
auf? Wie verteilt sich innerhalb des Netzwerks formelle
und informelle Macht? Gibt es besonders einflussreiche
Knoten? Wie hidngen autoritdr, klassisch hierarchisch ge-
steuerte und emergente, selbstorganisiert entstehende Ein-
flussordnungen zusammen? All dies sind relevante Fragen
der zukiinftigen Fiihrungsforschung, die verstirkt auf So-
ziometrie, Netzwerkanalyse, iiber einen ldngeren Zeitraum
gehende Intensivbeobachtungen, Dokumenten- bzw. Inter-
netspuren-Auswertungen sowie Interviews und strukturierte
Nachbesprechungen zu setzen hat, um feinkornige Verdnde-
rungen bzw. phasenspezifisch wechselnde Einfliisse emer-
genter Phinomene im Zeitverlauf priziser erfassen zu kon-
nen (vgl. Busch et al. 2020, S. 639f.; exemplarisch Kim
et al. 2012). Wenn Fiihrung im Alltag komplexer, uniiber-
sichtlicher und vielgestaltiger wird, dann hat auch die For-
schung hiermit Schritt zu halten.
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