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7 Fiihrung in der virtuellen Arbeitswelt

Dr. Josephine Hofmann
Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, Stuttgart

Zur Relevanz des Themas

Flexibilisierung ist eines der wesentlichen Entwicklungstrends unserer Arbeitswelt. Sie
wird von Arbeitnehmern im Sinne der besseren Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
gefordert, gleichzeitig ist sie integraler Bestandteil moderner Produktions- und Dienstleis-
tungskonzepte in unserer Volkswirtschaft. Unser Arbeitsleben ist durch einen steigenden
Anteil immer qualifizierterer Tatigkeitsprofile gekennzeichnet, die von Personen mit
umfinglichen Vorstellungen in Bezug auf eigene Gestaltungsfreiheiten besetzt werden
sollen (vgl. Spath Hofmann 2009). Gerade junge Menschen haben zudem ganz andere
Vorstellungen davon, wie und ob Erwerbstétigkeit das eigene Lebenskonzept determiniert.
Nicht zuletzt bieten neue Produktionskonzepte rund um das Zukunftsthema ,,Industrie 4.0
neue, dezentralisierte Produktions- und Organisationskonzepte, die den Faktor Mensch als
zentralen Entscheidungs- und Leistungstriger mehr nach vorne stellen.

Zeitgleich beobachten wir aber auch Gegenreaktionen auf ein zu hohes Maf3 an 6rtlicher
und zeitlicher Flexibilisierung von Arbeit vor allem im Bereich der Wissensarbeit — der Fall
yahoo, wo alle Telearbeiter per email zuriick ins Biiro beordert wurden, hat 2013 fiir viel
Diskussion gesorgt. Die Arbeitswelt flexibilisiert sich — und es ist dringend nétig, eine ganze
Reihe von Wirkbeziehungen grundsétzlich zu untersuchen.

- Wie weit kann die Entgrenzung von Arbeits- und Lebenswelt gehen? Was wollen die
Beschiftigten, was ist sinnvoll fiir Familien, das private Umfeld, soziale Infrastrukturen und
Sicherungssysteme? Welche Langzeitfolgen lassen sich beobachten, welche Gestaltungsan-
sdtze sind sinnvoll?

- Was bedeutet zunehmende Flexibilisierung fiir Fiihrungsarbeit der Zukunft?

- Welche neuen Schliisselqualifikationen sind hierfiir erforderlich?

Im vorliegenden Beitrag sollen vor allem die Verdnderungen néher beleuchtet werden,

die sich fiir die direkte Fiihrungsarbeit vor allem von Wissensarbeitern ergeben. Wie diese
Fithrungsarbeit inhaltlich ausgerichtet sein sollte, vor welchen Herausforderungen sie steht
und welche Kompetenzen und organisatorische Regelungen hierfiir erforderlich sind, ist
Thema der folgenden Seiten. Dabei beruhen die Aussagen im Wesentlichen auf anndhernd
zwei Jahrzehnte der angewandten Forschung im Themengebiet flexibilisierter bzw. virtua-
lisierter Arbeitsumgebungen. Die Themenstellung ist aktuell Gegenstand eines grofleren
iiberbetrieblichen Forschungsprojektes mit mehreren Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen.

Kernziel Arbeitgeberattraktivitit

Zwar wird der breit diskutierte Fachkraftemangel in unterschiedlichen Branchen differen-
ziert bewertet und er tritt auch zu variierenden Zeitpunkten zu Tage, aber bereits allein die
insgesamte demografische Entwicklung macht klar, dass in Zukunft hochqualifizierte
Arbeitskrifte ein knapper werdendes Gut sind. Angesichts zurlickgehender Absolventen-
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zahlen in Schulen und Universitdten sehen viele Unternehmen in der erfolgreichen Gewin-
nungs- und Haltearbeit von Mitarbeitern mittlerweile die wesentlichste personalstrategische
Aufgabe. Die Richtigen zu bekommen, sie zu halten und in einer insgesamt linger werdenden
Erwerbsbiografie bis zum Schluss gesund und leistungsféhig zu halten, steht im Zentrum
personalwirtschaftlicher GestaltungsmafBinahmen.

Unternehmen miissen einiges dafiir tun, als attraktiver Arbeitgeber zu gelten und die richtigen
Kopfe zu gewinnen und zu halten, und sie sollten alles daran setzen, die tigliche Arbeitsum-
gebung dieser Beschéftigten so produktivitdtsunterstiitzend wie moglich zu machen. Ein
wichtiger Baustein hierfiir ist die Flexibilisierung von Arbeitsformen insbesondere in zeitli-
cher und rdumlicher Hinsicht.

Flexible Arbeitsformen in der praktischen Umsetzung

Wissensarbeit ist per Definition informations- bzw. wissensintensiv, und kann damit in
groBem Umfang durch digitale Arbeitsmittel unterstiitzt werden. Aus vielen Untersuchungen
in Unternehmen, die das Fraunhofer IAO durchgefiihrt hat, wissen wir zudem, dass rund
zwei Drittel der Arbeitszeit eines Wissensarbeiters aus Kommunikation und Kollaboration
bestehen — Zeitanteile, die in personlichen Besprechungen, Telefonaten, dem Lesen und
Verfassen von Emails, der Vorbereitung und Durchfiithrung gréBerer Sitzungen bestehen.
All diese Fakten sprechen dafiir, diese Tétigkeiten prinzipiell zu einem gro3en Ausmal
flexibilisierbar bzw. virtualisierbar machen zu konnen, sie also so zu realisieren, dass fiir

die Arbeitsausfithrung und die Zusammenarbeit mit Kollegen nicht mehr die unmittelbare
physisch-rdumliche Prisenz notwendig ist (vgl. Hofmann 2013, S. 218 ff). Das ,,Anytime,
anyplace” - Flexibilisierung bzw. Virtualisierung von Arbeit wird Alltag. Moderne Informa-
tions- und Kommunikationssysteme, die synchrone und asynchrone Kommunikation unter
einer Nutzeroberflache einfach integrieren, unterstiitzen diese Flexibilisierung genauso

wie die zunehmende Mobilisierung von Arbeitsgeriten und die immer verbreitete Nutzung
sozialer Netzwerke, die die Selbstverstindlichkeit digitaler Information und Kommunikation
noch zusitzlich bestirken.

Die Arten und Ausprigung gelebter Flexibilisierung sind vielféltig. Unternehmen bieten
mobile Arbeitsformen, Heimarbeit, oder standortiibergreifende Teamarbeit. Zur besseren
Ausnutzung vorhandener Biiroflaichen wird diese rdumliche Flexibilisierung mit Desk-
Sharing-Konzepten kombiniert, in denen sich mehrere Arbeitnehmer nach unterschiedlichen
Zuteilungsformen die Arbeitsplitze teilen. Die Flexibilisierung des Arbeitsortes geht zuneh-
mend auch einher mit zeitlicher Entgrenzung, also der Lockerung festgesetzter Arbeitszeiten
(im Rahmen des Arbeitszeitgesetzes, deren Passfahigkeit fiir solche Flexibilisierungsformen
immer wieder diskutiert wird). Doch Flexibilisierung hat auch eine arbeitsvertragliche
Komponente, die vor allem seitens der Gewerkschaften sehr kritisch betrachtet wird. Beo-
bachtet werden kann iiberdies auch die zunehmende Auflosung ,,normaler Beschiftigungs-
verhéltnisse im Sinne von festangestellten Vollzeitanstellungen — Mitarbeiter arbeiten
vermehrt in zeitlich befristeten oder (schein-)selbstindigen Arbeitsformen und bieten sich
,in der Cloud* als Experten und Vermarkter ihrer eigenen Arbeitskraft an — die ,,Generation
Praktika“ verldngert damit ihre ungewohnlichen Beschéftigungsverhiltnisse in unterschied-
liche Formen des Selbstunternehmertums oder der (Schein-)Selbstindigkeit. Aber auch fest
angestellte Mitarbeiter arbeiten von daheim aus, fallweise von unterwegs oder beim Kunden,
im Hotel, in der Bahn und dank der zunehmenden Durchdringung mit leistungsfahigen
Smartphones in beinahe allen Lokationen. Fiir die Gruppe der Freelancer und Freiberufler
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finden sich zudem zunehmend sogenannte Co-Working Centers, in denen die vorhandene
Besprechungs- und IT-Infrastruktur geteilt wird, die kurzfristig angemietet und auch wieder
verlassen werden konnen (vgl. Hofmann 2013 ff).

Implikationen fiir die Fithrungsarbeit

Was bedeutet das fiir Fiihrungsarbeit, die zu einem grof3en Teil von Information und Kom-
munikation mit Mitarbeitern geprigt wird, um Informationen weiterzugeben, Aufgaben zu
delegieren, Feedback zu leisten und Teamprozesse zu moderieren? Was verandert sich durch
zunehmende Flexibilisierung, die zwangslaufig mit einer Abnahme zumindest von ,,face
time®, also der Zeit bzw. Gelegenheit fiir unmittelbare Begegnung einhergeht? Was verindert
sich in der Kommunikations- und Gruppendynamik von Teams, die sich nicht mehr hiufig
sehen? Und wie gehen diese Fiithrungskrifte mit den Wirkungen der zunehmenden Projekt-
orientierung und des zunehmenden Spezialistentums der Mitarbeiter um, die ebenfalls
kennzeichnend sind fiir eine Arbeitswelt, die von Wissensarbeit getrieben wird? Wenn es
zutrifft, dass Arbeit in Zukunft mehr und mehr projektorientiert, in zeitlich begrenzten,
verschieden zusammengesetzten Teams stattfindet, und diese Mitarbeiter gleichzeitig iiber die
verschiedensten Kommunikationsmedien sowieso in alle Richtungen vernetzt und verdrahtet
sind und zusammenarbeiten, und damit die relevanten Informationen direkt erhalten, wozu
braucht man dann eigentlich noch Fiihrungskrifte? Und wollen sich die selbstbestimmten
und selbstbewussten Wissensarbeiter eigentlich tiberhaupt noch fiihren lassen?

Verinderung von Kommunikation und Interaktion

Was verdndert sich? Zur Beantwortung dieser Frage lohnt es sich, einen etwas ndheren
Blick auf ,,normale® Techniken der Koordination, Kommunikation und Fiihrung in iiblichen
Biiroumgebungen zu werfen und dabei auch das eigene eingespielte Kommunikationsver-
halten zu reflektieren, mit dem zumindest die heute iiber DreiBlig-jahrigen Arbeitnehmer
sozialisiert worden sind und das daher kaum explizit hinterfragt wird. Noch immer ist es

so, dass in vielen Unternehmen direkte Fithrung, Anleitung und Riickmeldung ,.iiber den
Schreibtisch” bzw. ,,iiber den Gang™ erfolgt und dies nicht selten auch spontan, dass kurze
Meetings, bilaterale Besprechungen einberufen werden bzw. viele Anldsse der Kommunika-
tion sich auch aus den eher ,,zufélligen Begegnungen in Kantine, Gang oder Kaffeekiiche
ergeben.

Hier ist in flexibilisierten Arbeitskontexten ein Umdenken erforderlich: Besprechungen mit
physischer Anwesenheit miissen nun langerfristig geplant oder eben doch tiber neue Informa-
tions- und Kommunikationssysteme abgewickelt werden. Besprechungsinhalte miissen fiir
diejenigen, die nicht teilnehmen kénnen, zeitnah dokumentiert und verteilt werden.

Zudem miissen sich gerade Fiihrungskréfte mit einem traditionelleren Verstindnis und
gering ausgeprigter Zielorientierung in der Fiihrung daran gewdhnen, dass die ,,visuelle
Kontrolle® iiber die Schulter nicht mehr moglich ist - wenn sie denn je moglich war. Doch es
geht dabei unserer Erfahrung nach nicht im wesentlichen um Kontrolle, sondern schlicht um
die Wahrnehmung von Arbeitssituationen, Stimmungslagen, Belastungen, die ein gut Teil
davon abhingig sind, dass der Kollege direkt gesehen, beobachtet werden kann, und sei dies
nur beim kurzen Weg durch das Grofraumbiiro. Sitzt der Kollege jeden Abend bis ultimo am
Schreibtisch? Bekomme ich als Fithrungskraft es mit, dass er immer wieder mit zeitaufwen-
digen oder unangenehmen Kundenanrufen zu kampfen hat? Kann ich an Gesichtsausdruck
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oder physischer Konstitution erkennen, dass er oder sie offensichtlich gesundheitlich ange-
schlagen ist? Raumliche Co-Lokation erlaubt ein Maximum an ,,nebenldufiger Information,
die in virtuellen Kontexten nicht abgebildet wird oder zumindest nur mit erheblichem
Aufwand abbildbar sind.

Besonders schwierig erscheint es, informelle Kommunikation iiber die Distanz abzuwickeln,
vor allem fiir Personen, die das direkte Gespriach noch immer als den Normalfall ansehen und
faktisch erlebt haben. Unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass die prinzipiell mogliche
Technikunterstiitzung einen Hemmfaktor vor allem fiir spontane, schnelle, auch gar nicht
aufgabengebundene Kommunikation ist (vgl. Hofmann, J., 1993, Hofmann et al 2013).
Homeworker will man lieber nicht mit einem Anruf ,,stéren”, obwohl deren Ansprechbarkeit
selbstverstiandlich zur Aufgabe gehort. Der Blick iiber den Schreibtisch gibt bisher rasch
Aufschluss dariiber, ob die Kollegin gerade ansprechbar ist; bei einem rdumlich entfernten
Kollegen konnte ein kurzer Anruf diesen aus einer vertieften Beschéftigung reiflen, und
deshalb unterldsst man die spontane und kurze Kontaktaufnahme im Zweifelsfall lieber.
Damit geraten Mitarbeiter, die weiter ,,weg" sind, gerade bei Fiihrungskréften, die nicht so
sehr an den Umgang mit virtuellen Arbeitsteams gewohnt sind, schnell aus dem Blickfeld
und der Wahrnehmungsschwelle, wenn nicht aktiv gegengesteuert wird.

Dies kann dazu fiithren, dass die Betreuung abnimmt, damit zusammenhéngend aber auch
die Motivation und Qualitdt der Arbeit dieser Kollegen. Dieses Fiihrungsverhalten entspringt
sehr hiufig keiner schlechten Absicht, sondern manifestiert eigentlich eher die starke Gewdh-
nung und Sozialisierung in prasenzorientierten Arbeitssettings.

Wirkungen auf Teamidentitit, Loyalitit, Performanz

Neben direkten Wirkungen auf das tégliche, kommunikative Miteinander betrachten wir
auch die Frage der ldngerfristigen Wirkung hoch flexibilisierter Arbeitsformen auf die
Stabilitdt und Performanz von Arbeitsbeziehungen bzw. Teamleistungen. Sensibilisiert
wurden viele von uns durch die vielbeachtete Aktion der Yahoo-Chefin Marissa Myers im
Jahr 2013, die per Rundmail alle — sehr weit rdumlich verteilten - mobile worker wieder ins
Biiro beorderte, mit der Argumentation, das Unternehmen befinde sich in einer schwierigen
Lage und in dieser sei es das Beste, alle Mitarbeiter ,,vor Ort“ zu haben (vgl. Borchardt, A.
2013, S. 20). Uber diese Aktion und ihre méglicherweise weiteren, im Hintergrund liegenden
Griinde, ist in der Presse viel spekuliert worden — sie legt aber in jedem Fall den Fokus auf
die bereits erwdhnte ,,Mehrarbeit™ bzw. die notwendige Disziplin fiir die medial unterstiitzte
Kommunikation, sowie auf Fragen der erreichbaren Identifizierung und Commitment von
einzelnen mit einer Arbeitsgruppe oder einer Firma, die tiber grofie Distanzen mdglich (oder
eben auch nicht mdglich) ist. Bzw. liber einen bestimmten Zeitraum schwicher bzw. schlech-
ter werden kann. Wir betrachten es als eine grofe Herausforderung gerade fiir die Fiihrungs-
ebene, moglichen ,,Zentrifugalkréaften™ einer eigentlich gewollten Flexibilisierung
entgegenzuwirken und auch in der modernen Arbeitswelt das richtige Maf3 an Identifikation,
Engagement und gegenseitiger Hilfsbereitschaft und gemeinsamer Kreativitit zu realisieren.
Gerade Wissensarbeiter, die neben der firmenseitigen Identitéit auch ein starkes professionel-
les Commitment in das eigene fachliche Netzwerk spiiren und mit diesem notwendigerweise
in einem engen Austausch stehen, miissen im notwendigen Ausmal auch an die eigene Firma
gebunden werden, um sie eben genau NICHT in die ,,Cloud* zu verlieren. Denn wir wissen
auch: Es gehen immer die falschen, gut qualifizierten Mitarbeiter zuerst. Und auch in einer
zunehmend projektorientierten Arbeitswelt, die neue Aufgaben und Teamzusammenstellun-
gen bringt, ist ein Mindestmalf an Einarbeitung, Kennenlernen und Eintauchen in unterneh-
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menskulturelle Besonderheiten notwendig, um letztlich gemeinsam — fiir das Unternehmen
bzw. die Gesamtorganisation — erfolgreich sein zu konnen. Dies erfordert Zeit, Kontinuitét,
das Aufbauen gemeinsamer Erfahrungen und vertrauensvoller Beziehungen.

Technologische Unterstiitzung — erfordert medienkompetente Nutzung

Flexibilisierung wird mafigeblich durch die bereits beschriebenen informations- und kommu-
nikationstechnischen Systeme unterstiitzt, die wesentlich integrierter und leistungsfahiger
werden. Moderne UCC-Systeme, soziale Netzwerke sowie auch die allumfassende Verbrei-
tung sozialer Netzwerke machen ein ,,Always on“ tatsachlich moglich. Doch es kommt
darauf an, diese sach- und kulturgerecht zu nutzen, ausreichend zu schulen, um das Nut-
zungszutrauen zu starken und auch, unterschiedliche Priaferenzen aller Beteiligten ein Stiick
weit zu beriicksichtigen. Unsere Erfahrung zeigt: Technik macht vieles moglich, aber sie
muss geplant, diszipliniert, im richtigen Maf und in der richtigen Mischung von virtueller
Kommunikation und ,,realem* Miteinander betrieben werden. Wir plddieren fiir eine Einfiih-
rung in die Nutzung dieser Systeme, die neben dem rein funktionalen ,,Bedienwissen* (wie
geht was, wo ist welche Funktion) fiir die spezifischen Merkmale mediengestiitzter Interak-
tion sensibilisiert und auf die anzupassende Moderationstechnik vorbereitet. Wenn auch
technologisch vieles umsetzbar ist, so zeigt die tatsdchliche Stabilitdt und Bedienungsfreund-
lichkeit der technologischen Losungen leider immer noch Schwichen. Verweigerte Zugriffe
auf zentrale Server, die unterbrochene Videokonferenz oder eine unzumutbare Sprachqualitét
in der Telekonferenz sind Faktoren, die die Konzentration der Nutzer schnell vermindern und
zudem zu rascher Ablehnung fiihren. Zudem sollte beachtet werden, dass medial vermittelte
Kommunikation und Interaktion z.B. in einer Videokonferenz eine andere ,,Mikroorganisa-
tion* hat als eine direkt durchgefiihrte Besprechung: Eingeschriankte Sichtfelder erschweren
die Gesprichskoordination, der Besprechungsleiter hat es schwerer, ein ,,Auseinanderfallen”
der Besprechungsgruppe in verschiedene Orte (,,die dort, wir hier*) zu verhindern, die
Aufmerksamkeit zu steuern und die notwendige Gesprichsdisziplin zu erzeugen. Zudem
steuert die verfiigbare Interaktionsbreite bei der Nutzung dieser Systeme die Art, wie
Arbeitsteilung tiber sie organisiert wird. Eine Studie am Fraunhofer IAO aus dem Jahr 2012
konnte eindrucksvoll zeigen, in welch starkem Umfang Zeitanteile fiir eine gemeinsame
Diskussion, echtes Brainstorming zuriickgefahren wurden, wenn nur sehr eingeschrinkte
technologische Unterstiitzung hierfiir angeboten wurde. Die damit realisierte, geringere
Dynamik zeigte dann aber nicht nur qualitative Einschrankungen im Gesamtergebnis,
sondern sie beeintrachtigte auch die Zufriedenheit der Diskussionsteilnehmer und ihr
Commitment zu dem gemeinsam Erarbeiteten. Dies aber kann, gerade bei kontroversen
Themen, wesentlich sein fiir den Gruppenzusammenhang und die Ernsthaftigkeit und
Konsequenz, mit der das Besprochene dann auch tatsdchlich umgesetzt wird (vgl. Golz,
Hofmann, Klein 2012). Zusammengefasst heifit das: Medien haben in ihrer Wirkung auf
Prozess und Ergebnis der Kommunikation einen erheblichen (unterschiedlichen Einfluss),
was durch unterschiedliche Préaferenzen der Beteiligten noch verstarkt wird.

Leider wird professionelle Kommunikation gerade iiber diese Medien bisher nicht zum
Trainingsgegenstand von Fiihrungskrifteschulungen gemacht. Vermittelt wird maximal
das Wissen, das es braucht, um die Technologien in Gang zu bringen; wie sie dann fiir eine
befriedigende und zielfiihrende Kommunikation und Kooperation verwendet werden, ist
leider fast nie Gegenstand von Einfiihrungsschulungen oder systematischen Trainings. Das
ist fiir uns eine Vergeudung von Potenzial. Wer schon einmal in einer schlecht moderierten
anderthalbstiindigen Telefonkonferenz gesessen hat und miterlebt hat, wie storende Neben-
gerdusche, schlecht eingefiihrte Gesprichsteilnehmer oder unklare Gesprichsregeln die
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direkte Kommunikation massiv storen und vom eigentlichen Gespréchsziel ablenken, weil,
wie viel Produktivitédtsreserven hier noch gehoben werden kénnen (vgl. Hofmann 2013).

Fiihrungsthema stindige Erreichbarkeit

Die standige Erreichbarkeit und das prinzipielle schnelle Reaktionsvermogen durch die
Nutzung moderner Kommunikationstechnologien, die Arbeiten in flexibilisierten Kontexten
moglich machen, setzen auch Standards und eine Erwartungshaltung, mit der moglicherweise
nicht alle Mitarbeiter und Fithrungskréfte wirklich gut umgehen konnen. Hier ist eine Grat-
wanderung zwischen dem Ausnutzen der groBBeren Flexibilitat und Verfiigbarkeit und einer
moglichen permanenten Leistungsverdichtung zu erwarten. Flexible, virtuelle Arbeitsformen
sollen helfen, berufliche und private Belange besser miteinander zu vereinbaren. Dieser
Vereinbarkeits-,,Spagat® erfordert jedoch eine souverdne Planung der Arbeitstage hinsichtlich
arbeitsbezogener Belange sowie privater Anforderungen. Alle Beteiligten, Mitarbeiter wie
Fiihrungskrifte, sollten klare Regelungen in Bezug auf Erreichbarkeitsfenster und Reaktions-
zeiten vereinbaren und dafiir sorgen, dass die jeweiligen Erwartungen transparent gemacht
werden. Hierzu haben wir im Jahr 2013 eine Reihe von Initiativen erlebt: Unternehmen wie
VW, die E-Mail-Server fiir geschéftliche Emails nach 19.00 blockieren, bzw. im Urlaub
erhaltene Emails direkt 16schen, genauso wie VorstoBe des Arbeitsministeriums, diese
Flexibilisierungstechnologien in der Nutzung starker zu reglementieren. Wir glauben, dass
auch hier ein unternehmensindividuelles, transparent verhandeltes und klug angewandtes
Regelungswerk greifen sollte, das auf die spezifischen Anforderungen und Bediirfnisse der
betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte eingeht und diese als souveréne Gestalter ihrer
Umgebung ernst nimmt — in gesetzlichen Rahmen natiirlich, aber vor allem passend zu
Unternehmenskultur und spezifischer Aufgabenstellung.

Fiihrung in der flexiblen Arbeitswelt — Fithrung im Spagat

Fithrungsarbeit steht vor neuen Herausforderungen. Diese liegen zum einen im notwendigen
Wandel des Selbstverstindnis von Fiihrungskréften, die weniger kontrollieren und anleiten
denn eher inspirieren und coachen sollen, um selbstbewussten Mitarbeitern zur individuellen
Entwicklung und Entfaltung zu verhelfen. Fiihrungsarbeit wird angesichts flexiblerer und
vernetzter Arbeitsformen noch kommunikationsintensiver und dabei aber auch technikzen-
trierter werden. Erforderlich wird daher das Erlernen von Fiihrungstechniken tiber Distanz,
sowie die kluge Nutzung unterschiedlichster Kommunikationstechnologien im Sinne
angewandter Medien- bzw. Inszenierungskompetenz. Wo Kommunikation und Kollaboration
zwei Drittel der Arbeitszeit in Anspruch nimmt, kann sie nicht als ,,Restgrofie” behandelt
und unprofessionell betrieben werden. Fiihrungsarbeit gerade im Sinne von kommunikativer
Arbeit muss eine Klammer bieten in Zeiten immer fluiderer Unternehmensgrenzen, projekt-
orientierter Arbeitsformen, und dabei zwar Freiheit und Entfaltung bieten, gleichzeitig aber
fiir eine produktive Identifikation und Motivation sorgen. Nicht zuletzt stellt das Aufkommen
neuer Belastungsformen in entgrenzten und selbstbestimmten Arbeitskontexten zusétzliche
Anforderungen an das Management von Freirdumen und die Fahigkeit, orientierende ,,Leit-
planken* anzubieten. Zudem miissen gerade diese Fiithrungskréfte selbst darauf achten, nicht
selbst zwischen zu vielen Anforderungen zerrieben zu werden. Insofern bekommt das immer
beliebter werdende Tagungsthema ,,Gesundes Fiihren* auch eine zumindest doppelte Bedeu-
tung.
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In Bezug auf die Rahmenbedingungen kiinftiger Fiihrungsarbeit sehen wir noch eine

Reihe von Aufgaben, fiir die belastbare Konzepte entwickelt und umgesetzt werden miissen
(vgl. Hofmann 2013). Bieten {ibliche Fithrungsspannen ausreichend Zeit und Néhe, um die
beschriebenen Leistungen zu erbringen? Inwieweit ist das angezielte Fithrungsverhalten
auch im unternehmensweiten Anreizsystem fiir Fithrungskrifte verankert? Gibt es hierfiir
geeignete und breit mitgetragene bzw. gelebte Fiihrungsleitbilder? Werden verantwortliche
Fithrungskrifte fiir die beschriebenen Verhaltensformen belohnt? Gibt es tiberhaupt Indika-
toren, die das Erreichen dieser Ziele messbar machen konnten, und werden diese ernsthaft
iberpriift? Wir wissen: wo Belohnungssysteme nicht entsprechend ausgelegt sind, Fiihrungs-
krifte mit Sachaufgaben und Trouble Shooting iiberlastet sind, bleiben viele der beschriebe-
nen Forderungen unrealisiert. Auch in der Vermittlung der entsprechenden Soft-Skills im
Bereich der Medien- und Kommunikationskompetenz, der coachenden und entwicklungs-
orientierten Fiihrung sehen wir noch viel Handlungsbedarf. Die beschriebenen Kompetenzen
finden in klassischen Fithrungskrifteentwicklungsprogrammen noch wenig Raum. Aktuelle
Forschungsarbeiten am Fraunhofer IAO gehen diesen Fragestellungen in einem gemeinsamen
Verbundprojekt weiter nach.
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