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Abstract

This article deals with how leadership can contribute to change and which
forms of leadership are favorable for change in social organizations. Social or-
ganizations are very heterogencous, and the demands on and conditions for
leadership vary greatly. However, most of these organizations face rather harsh
conditions in terms of resources and generally very contradictory demands.
In addition to classical leadership concepts, newer theoretical developments,
such as shared leadership or agile leadership, are presented, and possibilities
for learning from social movement organizations are discussed in this chapter.

In dem Beitrag geht es um die Frage, wie Leadership zu Verinderung beitragen
kann bzw. welche Formen von Leadership fiir Verinderung in sozialen Organi-
sationen giinstig sind. Sozialorganisationen sind eine sehr heterogene Gruppe,
auch Anspriiche an und Bedingungen fiir Fithrung sind hier sehr unterschied-
lich ausgeprigt. Die meisten dieser Organisationen sehen sich aber eher rauen
Rahmenbedingungen in Bezug auf die Ressourcenausstattung sowie generell
sehr widerspriichlichen Anforderungen gegeniiber. Neben klassischen Fiih-
rungskonzepten werden auch neuere theoretische Entwicklungen, wie geteilte
Fithrung oder agile Fithrung, vorgestellt und Méglichkeiten des Lernens von

Organisationen sozialer Bewegungen diskutiert.

1 Einleitung

In dem Beitrag geht es um die Frage, wie Leadership zu Verinderung beitragen
kann bzw. welche Formen von Leadership fiir Verdnderung giinstig sind. Neben
einem Blick auf klassische und neue theoretische Konzepte von Fithrung wird auf
Basis empirischer Forschung auch die Frage diskutiert, was Organisationen des
Sozialen Feldes von sozialen Bewegungen lernen kénnen. Das Thema ist insofern
relevant, als die Gestaltung von Verinderung gerade im sozialen Feld bzw. im
Kontext von Inklusion sehr anspruchsvoll ist — findet sie doch im Spannungsfeld
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unterschiedlicher Erwartungen von Anspruchsgruppen, Ressourcenknappheit
und meist hoher Arbeitsbelastung statt.

Fithrung hat eine wichtige Bedeutung in Organisationen. Gute Fithrung kann
Menschen und Organisationen Orientierung geben und zu guten Losungen bei-
tragen. Schlechte Fithrung kann demotivieren, gute Losungen verhindern und
letztlich auch Personen krankmachen. Wesentlich ist: Fithrung ist immer eine
wichtige Dienstleistung an der Organisation. Sie ist also kein Selbstzweck.

Gute Fiithrung erméglicht Transformation, organisationales Lernen und strategi-
sche Weiterentwicklung der Organisation. Fiithrung kann damit auch wesentli-
chen Einfluss auf Verinderung haben.

In Organisationen kann Fithrung die Aufgabe weniger Menschen innerhalb ei-
ner cher hierarchischen Struktur oder egalitir verteilt sein. Leadership kann sich
informell herausbilden oder formal — durch Wahl oder Ernennung — definiert
werden. Dennoch haben Fithrungskrifte, also Personen mit einer formalen Fiih-
rungsposition, eine besondere Bedeutung. Sie haben nicht nur formal mehr Ein-
fluss, ihnen wird zudem auch mehr an Einfluss zugeschrieben.

In Teams, Abteilungen und Organisationen ist Fithrung unerlisslich. Gruppen
oder Organisationen ganz ohne Fiihrung sind offensichtlich nicht méglich. Ent-
weder erlahmt die Gruppe oder informelle und weitgehend unreflekdierte Fiih-
rung bildet sich heraus (Simsa & Steyrer 2013). Neue Fithrungskonzepte befassen
sich daher stark mit der Frage, wie ausreichende Fiihrung gewihrleistet werden
kann — ohne hierarchische Beziechungen oder mit autoritirer Macht versehenen
Fithrungspositionen.

Organisationen des sozialen Feldes sind sehr unterschiedlich, ebenso vielfiltig
sind hier Fithrung bzw. die Anspriiche daran. Wir finden hier sowohl straff orga-
nisierte Pflegeheime als auch kleinere, selbstorganisierte Basisinitiativen. Entspre-
chend vielfiltig sind ideologische Zuginge und gelebte Praxis der Fithrung. Eine
Gemeinsamkeit ist hiufig, dass organisationale Widerspriiche besonders ausge-
prigt sind, etwa zwischen Wirtschaft und Werten oder zwischen Beziehungs- und
Aufgabenorientierung (Meyer & Simsa 2013). Gerade Organisationen, die mit
Freiwilligen arbeiten, stehen hohen Anspriichen an Mitbestimmung und Konsen-
sorientierung gegeniiber, bei oft gleichzeitiger Knappheit von Ressourcen. Hiufig
haben Stakeholder hochst unterschiedliche Anforderungen an die Organisation.
Zwar ist die meist hohe Wertorientierung ein Vorteil fiir die Organisation, sie
etleichtert aber die Fithrungsarbeit nicht unbedingt, da die Mitarbeitenden hiu-
fig sehr klare Vorstellungen {iber Arbeitsweisen oder Strategien der Organisation
haben und diese umsetzen wollen. In eher basisorientierten, also stark an der Zi-
vilgesellschaft orientierten, sozialen Organisationen ist hiufig ein gewisses Maf§ an
Organisationsabwehr zu beobachten, also eine Abwehr von formalen Strukturen
und Hierarchie. All dies macht Fiithrung besonders anspruchsvoll.
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2 Fiihrung — Was bedeutet das? Critical Leadership Studies als
theoretische Grundlage

Fithrung ist am besten als Tdtigkeit zu verstehen, also mit Blick auf das Phino-
men und weniger auf die Fithrungskrifte. Dieser Zugang stammt aus den Criti-
cal Leadership Studies, die auch die theoretische Grundlage dieses Kapitels sind.
Wihrend klassische Fiithrungstheorien von individuellen Fithrer*innen ausgehen,
deren Fihigkeiten und Handlungen den Erfolg von Organisationen prigen, in-
terpretieren Critical Leadership Studies Fithrung nicht als das Handeln einzelner
Personen, sondern als Prozess des gesamten beteiligten Systems. Sie unterscheiden
zwischen Fithrungsarbeit und Fithrungspersonen (Simsa & Totter 2020; Suther-
land u.a. 2014) und sehen Leadership als Beziehung und Prozess (Bolden 2011;
Gronn 2002). Leadership wirkt demnach abhingig von der Dynamik im sozialen
System.

Crevani (2018) etwa konzeptualisiert Fithrung als einen sozialen Prozess, in dem
Fithrungsarbeit dazu beitrigt, der Organisation eine Ausrichtung von Aktivititen
und Orientierung zu geben. Fithrungsarbeit vollzieht sich demnach in Interak-
tionen, in der Ko-Kreation von Beziehungen (Crevani 2018; Fairhurst & Uhl-
Bien 2012). Sutherland u.a. (2014) gehen ebenfalls davon aus, dass Fiihrung aus
Handlungsakten besteht, die Bedeutung verwalten, Realitit definieren und eine
Grundlage fiir organisatorisches Handeln darstellen. Beispiele dafiir sind etwa die
Definition von Zielen oder Erklirungsmuster einer Situation (z. B.: ,Wir schép-
fen unser Potenzial an Freiwilligen nicht aus und kénnen hier fiir Verbesserungen
ansetzen.“). Fiihrungsarbeit wird zwar von bestimmten Akteur*innen geleistet,
diese miissen aber nicht unbedingt Fithrungspositionen innehaben.

3 Traditionelle Fithrungskonzepte und ihre Bedeutung fiir
Verinderung und Inklusion

Es existieren viele unterschiedliche Fiihrungskonzepte. Besonders hohe Erkla-
rungskraft haben die klassischen Modelle der Mitarbeiter*innen- versus Aufga-
benorientierung, der transaktionalen versus transformationalen Fithrung (Steyrer
& Meyer 2010) und die Unterscheidung von autoritirer bzw. partizipativer Fiih-
rung.

3.1 Transaktionale versus transformationale Fiihrung

Transaktionale Fiihrung sieht Fithrung als ein Tauschgeschift, als Transaktion:
Erreichen Mitarbeiter*innen ihre Ziele, werden sie belohnt, wenn nicht, erfolgen
negative Sanktionen. Vor allem monetire Anreize werden als wichtig gesehen. Es

doi.org/10.35468/5978-08

135



136

Ruth Simsa

werden Ziele und Kriterien fiir Erfolg festgelegt oder vereinbart, die Grundlage
fiir Belohnung oder Sanktion sind, und die Fiithrung greift vor allem bei Abwei-
chungen vom Plan ein.

Transformationale Fithrung dagegen beachtet und fordert die Mitarbeiter*innen
und stimuliert sie intellektuell durch die Persénlichkeit des Fiithrenden, durch
die Strategien oder durch das Produkt bzw. die Titigkeit, sodass sie sich aus ei-
gener Motivation einsetzen. Eine wesentliche Dimension davon ist das Charisma
der Fithrungskraft, also Ausstrahlung und Glaubwiirdigkeit. Auch inspirierende
Motivation durch Zukunftsvisionen sowie intellektuelle Stimulierung und Wert-
schitzung gegeniiber einzelnen Personen sind wichtig.

3.2 Mitarbeiter*innen — versus Aufgabenorientierung

Weiters wird zwischen Mitarbeiter*innen- und Aufgabenorientierung unterschieden.
Bei ersterer achtet die Fithrungskraft auf das Wohlergehen der Personen, sie bemiiht
sich um ein gutes Verhiltnis zu ihnen, behandelt sie als Gleichberechtigte und un-
terstiitzt sie. Sie schafft ein offenes, angstfreies Klima. Aufgabenorientierte Fithrungs-
krifte fokussieren dagegen primir auf Zielerreichung und das Arbeitspensum. Sie
tadeln mangelhafte oder zu geringe Arbeitsleistungen, tiben gegebenenfalls Druck
aus und verlangen, dass schwichere Mitarbeiter*innen mehr aus sich herausholen.
Das Managerial GRID-Modell stellt die beiden Dimensionen in Kombinati-
on dar. Die hdchsten Ergebnisse bringt empirisch jene Fiihrung, die sowohl bei
Mitarbeiter*innen- als auch bei Aufgabenorientierung hohe Werte hat. Den gerings-
ten Erfolg hat Fithrung, die weder aufgaben- noch mitarbeiter*innenorientiert ist.
Sie wird als verarmte Fiihrung bezeichnet und ist durch Laissez-faire-Verhalten ge-
kennzeichnet. Hier kiimmert sich die Fithrung weder um die Leistungen noch um
die Menschen.

3.3 Autoritire versus partizipative Fiihrung

Eine weitere Unterscheidung ist jene zwischen autoritirer und partizipativer Fiih-
rung. Hierarchisch-autoritire Fiithrung impliziert starke Kontrolle, top-down Ent-
scheidungen, einen direktiven Kommunikationsstil und Distanz der Fithrungs-
kraft. Die Aufgabenerwartungen und die Bezichungen sind klar. Kreativitit und
Innovation sind weniger erwiinscht als Folgebereitschaft. Partizipativ-kooperative
Fithrung ist hingegen stirker teamorientiert, da Mitarbeiter*innen in Entschei-
dungen miteinbezogen werden. Die Fithrungskraft delegiert Aufgaben und da-
mit zusammenhingende Entscheidungen, férdert Kommunikation und Feedback
und die Beteiligten begegnen sich als Personen auf Augenhéhe (vgl. Glockler &
Maul 2010). Die Praxis ist natiirlich nicht schwarz oder weif$ bzw. autoritir oder
partizipativ, da bestimmte Situationen unterschiedliche Grade von Partizipation
ermdglichen oder erfordern (vgl. Krizanits u.a. 2017).
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3.4 Implikationen der Fiihrungsstile fiir Verinderung in sozialen
Organisationen

Transaktionale Fithrung, also Fiihrung als Tauschgeschift, kann dann zu Verinde-
rungen beitragen, wenn die Ziel- und Belohnunggssysteme klar auf diese abgestimmc
sind. Eigene Impulse der Mitarbeitenden fiir Verdnderungen sind allerdings weder
zu erwarten noch in diesem Verstindnis von Fithrung wiinschenswert.
Transformationale Fithrung dagegen ist auf Inspiration, Eigenmotivation und In-
novation angelegt. Die hohe Bedeutung von Zukunftsvisionen soll und kann das
transformative Potenzial der Mitarbeiter*innen anregen und nutzbar machen.
Das Verinderungspotenzial von Mitarbeiter*innen- bzw. Aufgabenorientierung ist
allerdings nicht eindeutig. Am giinstigsten ist jedenfalls eine hohe Aufgaben- und
Personenorientierung, hier wird eine hohe Arbeitsleistung unter Beriicksichtigung
der Motivation und der Bediirfnisse der — dann idealerweise auch engagierten —
Menschen erbracht. Wichtig ist die klare Formulierung eines gemeinsamen Ziels.
Besonders eine gute Balance von Mitarbeiter*innen- und Aufgabenorientierung ist
potenziell giinstig fiir Verinderung. Im Gegensatz dazu birgt die reine Zielorientie-
rung die Gefahr, dass das Engagement der Mitarbeiter*innen zuriickgeht, und die
reine Personenorientierung jene, dass das Ziel der Verinderung verloren geht.

Bei der Unterscheidung von autoritirer und partizipativer Fithrung geht es dar-
um, ob fiir Verinderungsziele Akzeptanz und/oder die inhaltliche Expertise der
Mitarbeiter*innen erforderlich sind — in diesen Fillen wire mehr Partizipation
erforderlich, um Verinderungen zu bewirken. Ist dies nicht der Fall, konnen top-
down Entscheidungen sogar eher verinderungsfordernd sein, da bei der Notwen-
digkeit der Zustimmung aller oft ein Nein — also der Widerstand gegen Verinde-
rungen — stirker als ein Ja ist.

Ein wesentlicher Aspekt fiir die Einschitzung der einzelnen Fiihrungsstile ist ihre
Passung mit der jeweiligen Organisationskultur. In Organisationen des sozialen
Feldes gibt es hiufig eine Tendenz zu partizipativen und Mitarbeiter*innen-orien-
tierten Erwartungen. Fithrungskrifte tun dann gut daran, bei Verinderungsvor-
haben auch méglichst viele Personen einzubinden, Verinderungsziele gemeinsam
zu entwickeln, zur Transformation zu motivieren und den Prozess moglichst in-
klusiv zu gestalten.

In der Praxis zeigen sich allerdings auch starke Abweichungen von dieser gene-
ralisierten Erwartung. Zum einen lisst die Ressourcenausstattung vieler sozialer
Organisationen kaum Mitsprache und Beteiligung an Verinderungsprozessen
zu — man denke hier etwa an groflere Pflegeheime oder andere Organisationen
in der Altenbetreuung, wie Essen auf Ridern oder mobile Pflege, die meist stark
durchgetaktet organisiert sind. Zum anderen ist, eher bei kleineren Organisatio-
nen, bisweilen auch ein gegenteiliger Effekt beobachtbar, nimlich zu vorsichtiges
Agieren der Fithrung und zu viel Beteiligung. Im Rahmen eines Beratungsprozes-
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ses war etwa kiirzlich der Stoffseufzer zu héren, man mége doch endlich entschei-
den, es wire schon fast egal, was, nur sollte einmal etwas weitergehen.

Als allgemeine Empfehlung kann formuliert werden, dass erstens der jeweilige Fith-
rungsstil zur Kultur und Situation der Organisation passen muss. Zweitens kann
vor allem in Organisationen des sozialen Feldes die Arbeit an gemeinsam geteilten
Werten eine wesentliche Basis fiir effektive Verinderungsprozesse sein. Drittens ist
eine ausreichende Ressourcenausstattung eine wichtige Voraussetzung fiir effiziente
und wirksame Verinderungen. Ein gewisser Puffer fiir Planung, Beteiligung und
saubere Umsetzung der Verinderung ist notwendig. Gerade im sozialen Feld ist die-
ser oft nicht vorhanden. Im Zuge der Pandemie haben wir vielfach beobachtet, wie
Organisationen aufgrund ihrer schlechten finanziellen Basis den Verinderungsan-
forderungen ,,nachhinkten®, was nicht nur zu Ineflizienz, sondern auch zu extremen
Belastungen des Personals fithrte (Simsa u.a. 2021).

4 Neue Fithrungsansitze

Entsprechend den unter 2 angefithrten Critical Leadership Studies zielen neue
Fiithrungsansitze auf Leadership ohne Hierarchie ab. Dies kann in mancher Hin-
sicht gut zu Werten und Selbstbeschreibungen sozialer Organisationen passen.

4.1 Geteilte Fithrung (Shared Leadership)

Fihrungshandeln wird je nach Situation von unterschiedlichen Personen im
Team wahrgenommen. Fiihrungskrifte miissen sich von Kontrolle und Hierar-
chie trennen und Verantwortung abgeben. Shared Leadership ist demnach im
Team verteilt und fluide. Das Fiithrungshandeln wird also je nach Situation und
Kompetenzen von unterschiedlichen Personen wahrgenommen, auf Basis eines
dynamischen, interaktiven, kooperativen Prozesses innerhalb des Teams (Lichten-
stein & Plowman 2009; Ruben & Gigliotti 2016). Die Aufteilung von Aufgaben,
Verantwortung und insbesondere von Fithrungshandeln kann die Losungskom-
petenz und das Vertrauen im Team stirken (Hildebrandt u.a. 2013). Der Begriff
Shared Leadership wird hiufig fir diese Fithrung aus dem Team heraus verwen-
det, sehr dhnliche Bedeutung haben die Begriffe verteilte (distributive), autono-
me, kollaborative oder kooperative Fithrung (Simsa u.a. 2020). Hier geht es zum
einen um tatsichliche horizontale Arbeitsteilung in Bezug auf Fithrungsarbeit und
zum anderen um die Strukturen, die diese geteilte Fithrung erméglichen, also
Regeln, die Fithrungshandeln auf allen Ebenen erlauben, oder auch Ressourcen,
die Personen dazu befihigen.

Einige Untersuchungen zeigen, dass in Routinesituationen vertikale — also nicht-
geteilte Fithrung — oft sinnvoll ist, geteilte Fithrung aber vor allem in extremen Si-
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tuationen mit hoher Unsicherheit und Risiko zu héherer Teamperformance fiihrt.
Dies wurde fiir extreme Situationen wie zum Beispiel bei Hurrikans erforscht,
aber auch im militirischen Kontext (C. Gibson u.a. 2015). In SWAT-Teams, also
taktischen Spezialeinheiten der Polizei, zeigte sich, dass eine rasche Reorganisation
von Rollen und Routinen und autonomes Handeln von Teams die Basis fiir Erfolg
sind (Bechky & Okhuysen 2011). Auch bei Notfillen im medizinischen Bereich
hing der Teamerfolg oft davon ab, dass senior leaders (also z. B. Chirurgen) ihre
Fithrungsfunktion rasch und nachhaltig an das Team abgaben (Klein u.a. 2006,
508). Diese ,,dynamische Delegation® erméglichte die beste Nutzung individuel-
ler Fihigkeiten, sollte aber laut der Studie im Fall von Fehlern wieder zuriickge-
nommen werden. Es deuten also viele Studien darauf hin, dass in Notfillen bzw.
unerwarteten Situationen ein flexibler Wechsel zwischen vertikaler und geteilter
Fithrung zu den besten Ergebnissen fiihrt.

Auch in sozialen Organisationen kann geteilte Fithrung angesichts besonderer
Herausforderungen passend bzw. notwendig sein. Eine Erhebung zu Fithrung in
sozialen Hilfsorganisationen im Rahmen der Fliichtlingskrise von 2015 zeigte das
deutlich. Geteilte Fithrung war hier nicht nur bei kleineren Organisationen, son-
dern auch bei groflen, ansonsten cher hierarchisch strukturierten Sozialorganisa-
tionen notwendig, um angesichts unvorhergesehener, turbulenter Anforderungen
Leistungen aufrechtzuerhalten. Gleichzeitig wurde aber auch die Notwendigkeit
klarer Rahmenbedingungen fiir die sich selbst fithrenden Teams, die von der ver-
tikalen Fithrung (den Fiihrungskriften) sichergestellt werden mussten, deutlich
(Kaltenbrunner & Simsa 2021). Korrespondierend mit der Ablehnung von Auto-
ritit in vielen eher basisorientierten sozialen Organisationen findet sich in diesen
Organisationen geteilte Fithrung auch jenseits von Extremsituationen als norma-
ler, alltiglicher Umgang mit Fithrung, etwa in kleineren Vereinen, Selbsthilfeorga-
nisationen oder Kooperativen. Wer anwesend ist, dazu fihig und bereit, der oder
die iibernimmt in der jeweiligen Situation Fiihrungsarbeit. Ein bekanntes Beispiel
ist die niederlindische Organisation Buurzorg, welche in der Versorgung daheim
lebender Alterer titig ist. Ausgehend von der Unzufriedenheit mit tayloristischer,
d.h. auf enger Aufgabenteilung beruhender Organisation, biirokratischen Auf-
lagen und der fehlenden Kommunikation zwischen Anbietern wurde hier mit
Erfolg ein Modell der autonomen Teamarbeit in Gruppen von Pflegepersonal,
Arzt*innen und sozialen Diensten mit Erfolg umgesetzt. Abgesehen von wenigen
administrativen zentralen Titigkeiten liegen simtliche Entscheidungen bei den
Teams. Dank des hohen Engagements floriert die Organisation und kann nach-
weislich in vielen Fillen mit weniger Kosten bessere Ergebnisse erzielen, da gut
ausgebildetes Pflegepersonal ganzheitliche Betreuung erbringen kann (Leichsen-
ring 2015). Geteilte Fiihrung ist Forschungen zufolge giinstig fiir Verinderungen,
die rasch in Ausnahmesituationen erfolgen miissen, besonders, wenn die vertikale
Fithrung ausreichend Sicherheit und Orientierung gibt. Die Konzepte der die-
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nenden Fiihrung, der agilen Fithrung und des Super Leadership Ansatzes zielen
inhirent auf Flexibilitit und auf das Erreichen von Visionen und Transformation
ab. Wie weit sie in der Praxis tatsichlich dazu beitragen konnen oder eher neue
Begriffe fiir das alte Konzept der Mitarbeiter*innenorientierung sind, ist noch
wenig erforscht.

4.2 Mitarbeiter*innen zu Selbstfithrung befihigen: dienende Fiihrung, agile
Fiihrung und der Super Leadership Ansatz

Angesichts rascher Verinderungen und zunehmender Dezentralitit erscheint
Command-and-Control-Fithrung als nicht mehr adiquat. In turbulenten Verhilt-
nissen ist nicht immer Zeit, auf Entscheidungen der Fithrung zu warten, und bei
dezentralem Arbeiten kénnen Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter*innen nicht immer
passend erreichen und beeinflussen. Die Fithrungskraft soll folglich weniger das
Verhalten steuern, sondern vielmehr als Prozessmoderator*in agieren (Schirmer
& Woydt 2016) und klare Leitlinien fiir die zielorientierte Selbststeuerung der
Mitarbeiter*innen vorgeben. Im Endeffeke sollen sich Mitarbeiter*innen mit Blick
auf die Unternehmensziele selbststindig Aufgaben suchen und diese ausfiihren.
Die dienende Fiihrung (servant leadership) (Greenleaf 1977) konzentriert sich da-
rauf, die Mitarbeiter*innen bestmaéglich zu fordern, um das Beste aus ihnen her-
auszuholen (Dierendonck & Patterson 2015). Wichtig ist die Potenzialentfaltung
tiber Visionen und Glaubwiirdigkeit der Fithrungskraft. Die Fithrungskraft hilft
den Mitarbeiter*innen zu wachsen und erfolgreich zu handeln (z. B. durch Mento-
ring). Dienende Fithrung entspricht weitgehend dem Ansatz der transformationa-
len Fiihrung; der Unterschied besteht darin, dass hier die Relation umgedreht wird,
aus Vorgesetzten werden den Mitarbeiter*innen dienende Fiihrungskrifte. Essenti-
ell sind Einzelgespriche zum Verstindnis ihrer Fihigkeiten, Bediirfnisse, Ziele und
Potenziale. Auch das Ziel der Wertschépfung fiir die Gemeinschaft, also das echte
Anliegen, etwas Positives fiir die Gemeinschaft innerhalb und auflerhalb der Orga-
nisation beizutragen, ist ein wesentlicher Aspekt.

Wihrend bei der dienenden Fihrung primir die Potenzialentfaltung der
Mitarbeiter*innen im Vordergrund steht, geht der Super-Leadership-Ansatz noch
weiter (Manz & Sims 2001). Er zielt darauf ab, andere so zu fiihren, dass sie sich letzt-
lich selbst fiithren kénnen (,leading others to lead themselves®). Mitarbeiter*innen
sollen also dazu befihigt werden, sich selbst zu organisieren und eigenverantwortlich,
selbstindig und ergebnisorientiert zu arbeiten. In eine dhnliche Richtung weist das
Konzept der agilen Fiithrung, die erméglichen soll, schnell, flexibel und anpassungsti-
hig auf sich verindernde Bedingungen zu reagieren (Preuflig & Sichart 2019), indem
die Selbstorganisation von Personen und Teams gesteigert wird (Lindner & Greff
2019).
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Die oben genannten Fithrungsstile wiirden theoretisch, dem Werteverstindnis
nach, sehr gut zu Organisationen des sozialen Feldes passen, allerdings scheitert
es des Ofteren an der Praxis. Wihrend in groflen, eher hierarchischen Sozialorga-
nisationen wenig Moglichkeit zu dienender, agiler und primir befihigender Fiih-
rung besteht, wird in kleineren, basisniheren Organisationen cher geteilte Fiih-
rung angewandt, es gibt daher nicht ,die” Fithrungskraft, welche eine dienende
bzw. befihigende Fithrungsrolle fiir andere Personen ausiibt. Fiir beide Typen von
Sozialorganisationen kénnten hier jedoch wichtige Impulse fiir Verinderungen
der Fithrungskultur liegen. Angesichts hoher Belastungen und Fluktuation im
Sozialbereich kann ein stirkeres Augenmerk auf Potenziale und Bediirfnisse der
Mitarbeitenden sinnvoll sein.

4.3 Leadership in Organisationen von sozialen Bewegungen

Gegenwirtig gewinnen in vielen Lindern soziale Bewegungen an Bedeutung.
Soziale Bewegungen sind Netzwerke aus Gruppen und Organisationen, die so-
zialen Wandel durch Protest herbeifiihren wollen (Luhmann 1998). Abgesehen
davon, dass viele Sozialorganisationen aus sozialen Bewegungen hervorgegangen
sind — etwa Frauenvereine aus der Frauenbewegung oder gegenwirtig zum Bei-
spiel Suppenkiichen aus den Protestbewegungen gegen die Austeridtspolitik in
siidlichen EU-Lindern —, teilen viele Organisationen des sozialen Feldes auch
die Ziele sozialer Bewegungen. Gleichzeitig haben soziale Bewegungen und ihre
Organisationen, die social movement organizations (SMO), sich in den letzten
Jahren besonders stark mit Fithrung beschiftigt, da sie eine Passung von nach
auflen gerichteten Zielen mit der internen Struktur anstreben. In diesem Kontext
wurde in thematisch hiufig verwandten, also sozial orientierten Organisationen,
global vernetzt ein eigenstindiges Verstindnis von Fithrung entwickelt, von dem
auch andere Organisationen des sozialen Feldes lernen kénnen.

Soziale Bewegungen werden meist nicht gerade mit Fithrung assoziiert, zeichnen
sie sich doch durch Spontaneitit, Partizipation und Basisdemokratie aus. Ihnen
wird daher vorgeworfen, das Potenzial von Leadership nicht fiir effektives Or-
ganisieren zu nutzen (Western 2014). Dies stimmt gegenwirtig allerdings nicht
mehr, wenn man ihre Organisationen betrachtet. Deren Mitglieder beschiftigen
sich intensiv mit alternativen Formen von Leadership. Wihrend weite Teile ilterer
sozialer Bewegungen Leadership entweder generell ablehnten (z.B. in der zwei-
ten Frauenbewegung) oder herkdmmliche Vorstellungen weitgehend unreflektiert
tibernahmen (z.B. in der 68er-Bewegung), gibt es gegenwirtig viele Versuche,
Leadership innerhalb egalitirer Strukturen bewusst zu gestalten. Akteur*innen
verschiedener Bewegungen tauschen theoretische Uberlegungen zu Fiihrung
ebenso aus wie praktische Anleitungen (Simsa & Totter 2017). Das Thema Lea-
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dership wird als wichtig erkannt, es wird damit experimentiert und Methoden wie
Theorien werden weiterentwickelt.

Viele Organisationen jiingerer sozialer Bewegungen verstehen sich als prifigurativ
(Simsa u.a. 2017; Yates 2015), d. h. sie wollen gesellschaftliche Ziele auch im Hier
und Jetzt der Organisationen umsetzen. Ein zentraler Aspeke ist daher die Frage,
wie organisationale Klarheit geschaffen werden kann, ohne Macht an einzelne
Individuen zu geben. Dies erfolgt mittels einer klareren Unterscheidung von Lea-
dership und Leaders entsprechend der alten anarchistischen Idee, dass ,,Anarchy is
not without leadership, it is without followership“ (Ehrlich 1979, 108).

Die meisten SMO tendieren zu nicht-hierarchischen Formen des Organisie-
rens und wollen direkte, partizipative Demokratie umsetzen (Benski u.a. 2013;
Polletta 2002). Prinzipien von Selbstorganisation und anarchistischem Denken
sind demnach oft handlungsleitend (Bratich 2007; M. R. Gibson 2013; Graeber
2011), verkérpert in Idealen von Selbststeuerung und Egalitit, Partizipation, So-
lidaritit und Inklusion (Simsa 2016).

Dies driicke sich zum Beispiel darin aus, dass die Organisationen prinzipiell sehr
offen fiir alle potenziellen Mitglieder gehalten werden. Weiters soll jedes Mitglied
der Organisation Fithrungsarbeit tibernehmen, Menschen werden also dazu befi-
higt und ermutigt. Ein Aktivist einer Initiative gegen Delogierungen in Spanien
beschrieb z. B., wie Menschen als Klient*innen kommen und schliefilich ein Team
koordinieren, neue Mitglieder einschulen und an der Weiterentwicklung von Ak-
tionsformen und Strategien beteiligt sind. Die einzelnen Teams dieser landeswei-
ten Initiative steuern sich weitgehend selbst; nationale oder regionale Gremien
entwickeln — im Rahmen kooperativer Entscheidungsprozesse — lediglich generel-
le Regeln und Rahmenbedingungen fiir diese Selbststeuerung.

Eine empirische Untersuchung der spanischen Bewegung der Empérten zeigte
ein iiberraschend homogenes Fithrungsverstindnis (Simsa u.a. 2020): Zentral ist
dabei der Begriff der Selbststeuerung. Leadership darf demnach keine Form von
Hierarchie, formaler Autoritit oder festen Rollen implizieren, sondern muss die
gleichberechtigte Beteiligung aller Mitglieder erméglichen und transparent sein.
Dies impliziert per se eine tiefe Haltung der Inklusion — zumindest den Idealvor-
stellungen nach hat jede Person gleichberechtigte Chancen in der Organisation.
Fithrungsarbeit von Einzelpersonen wird geschitzt, sofern sie den Idealen der Au-
tonomie entspricht und nicht als hierarchisches top-down-Handeln wahrgenom-
men wird. In der Regel bedeutet das eine nur voriibergehende Ubernahme von
Positionen durch Einzelpersonen als Dienst am Kollektiv. Austauschbarkeit von
Personen und die Fihigkeit, als Kollektiv zu handeln, werden angestrebt. Dies
driicke sich z.B. in der Rotation aller Titigkeiten mit Leitungscharakter aus, wie
etwa der Moderation von Meetings.

Die damit einhergehenden Idealvorstellungen sind herausfordernd und bergen
die Gefahr der Herausbildung informeller Hierarchien durch unterschiedliche
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Fihigkeiten und Ressourcen. Diese Hierarchien koénnten sich sowohl durch Zeit,
Rhetorik als auch durch Bonding-Effekte (also besonders enge Bezichungen in ei-
ner Kerngruppe) oder durch gesellschaftliche Machtstrukturen (Frauen vs. Min-
ner) etc. bemerkbar machen. Zudem macht die angestrebte breite Partizipation
Entscheidungsprozesse oft langwierig und ineffizient.

Die genannten Probleme sind bekannt aus ilteren Arbeiten zu basisdemokrati-
scher Organisation (Krainz & Simsa 1994). Neu sind aber Umgangsformen mit
diesen Herausforderungen, nimlich kollektive Reflexion sowie geteilte, strikte
Regeln. Die Bereitschaft, sich kollektiver Beobachtung, Riickmeldung und Refle-
xion auszusetzen, wird in SMOs in Zusammenhang mit guter Leadership-Arbeit
gebracht. Die konkreten Praktiken dieser Reflexion sind zwar bisweilen vom Er-
gebnis her, nicht aber der Form nach spektakuldr, etwa, wenn am Ende jeder
Besprechung eine kurze Feedbackrunde zur Moderation stattfindet, oder jederzeit
eine Sitzung unterbrochen werden kann, wenn der Prozess nicht den geteilten
Regeln entspricht, sodass iiber den Prozess selbst gesprochen wird.

Die hohe Bedeutung von Regeln ist bemerkenswert, da Bewegungen und ihre Or-
ganisationen eher als besonders spontan gesehen werden. Wihrend anarchistische
Konzepte umgangssprachlich oft mit dem Fehlen von Regeln assoziiert werden,
ist aber das Gegenteil der Fall: Regeln sind wichtig, um maglichst hohe Freiheit
Einzelner bzw. Koordination ohne Autoritit einzelner Personen zu gewihrleisten.
Die Regeln sind hiufig Gegenstand von Konflikten und oft sehr detailreich for-
muliert, um ,gute Kommunikation® zu garantieren und informelle Hierarchien
zu verhindern.

Auch hier wird mit Methoden experimentiert, wie beispielsweise mit unterschied-
lichen Karten, die jeweils eine bestimmte Redezeit verkdrpern und nach jeder
Wortmeldung abgegeben werden miissen, Reif$verschlusssysteme fiir Wortmel-
dungen von Minnern und Frauen, geschlossene Runden, in denen zu einem The-
ma nur eine bestimmte Anzahl von Personen sprechen darf etc.

Die meisten jener Sozialorganisationen, die von der Finanzierung durch die of-
fentliche Hand abhingig sind, beklagen seit Jahren eine Zunahme biirokratischer
Anforderungen und Regeln mit hohem Dokumentationsaufwand und zum Teil
tayloristischer Steuerung und der Durchrationalisierung einzelner Arbeitsschritte.
Es ist daher durchaus méglich, dass Regeln im sozialen Feld zunehmend als kont-
raproduktiv erlebt werden. Hier ist allerdings eine andere Art von Regeln gemeint,
niamlich solche, die in einem gemeinsamen Prozess auf den Umgang miteinander
und auf eine moglichst reibungslose Zusammenarbeit gericheet sind.

Es gibt in den SMO zudem eine hohe Bereitschaft, Prozess- und Kommunika-
tionskompetenz zu entwickeln. Die Aktivist*innen haben klare Vorstellungen
davon, wie Fithrungsarbeit umgesetzt werden sollte, und sind bereit, in deren
Entwicklung und alltigliche Umsetzung zu investieren, um u.a. Fiihrung fiir die
Anregung und Begleitung von Transformation zu nutzen.
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5 Fazit: Lernen von sozialen Bewegungen fiir Inklusion und
Verinderung in Sozialorganisationen

Fiihrung und das Management von Verinderung in sozialen Organisationen sind
ein vielfiltiges, in einzelnen Bereichen sehr unterschiedlich gehandhabtes, Thema.
Hier kénnen Anregungen aus klassischen Fiihrungsmodellen ebenso gewonnen
werden, wie aus neuen Ansitzen der Fithrung, insbesondere der geteilten Fiihrung
und der Fithrung in sozialen Bewegungen. Letztere sollen hier als Fazit in Bezug auf
Méglichkeiten der Umsetzung in Sozialorganisationen zusammengefasst werden.
Die genannten Praktiken der Bewegungsorganisationen sind vermutlich nicht
leicht auf alle Organisationen des sozialen Feldes zu iibertragen. SMOs arbeiten
ohne 6ffentliche Finanzierung, meist nur auf Basis von unbezahlter Arbeit, und
sind eher kleinere und jiingere Organisationen. Sozialorganisationen hingegen
miissen oft elaborierten biirokratischen Anforderungen geniigen, es stellen sich
Haftungsfragen und hiufig fehlen Ressourcen fiir intensive Prozesse der Organi-
sationsentwicklung und der Partizipation.

Dennoch kénnen einige Anregungen auch auf ,klassische Sozialorganisationen
iibertragen werden. Folgende Anregungen kénnen daher fiir konventionellere
und v.a. fiir soziale Organisationen passend sein:

Erstens: Etabliere Zeit fiir regelmifige kollektive Reflexion. Ziel ist, die eigene Or-
ganisation und ihre Dynamik besser zu verstehen, sie zu tiberpriifen und experimen-
tell dort zu verindern, wo Prozesse dysfunktional sind. Da Dynamiken der Fithrung
eng mit jenen der Organisation verbunden sind, miissen folglich jegliche Versuche,
Fiihrung neu zu gestalten, an der Gestaltung der Organisation ansetzen. Auch klassi-
sche Organisationsentwicklung setzt auf Aufmerksambkeit fiir Prozesse, Experimente
mit der eigenen Organisation und kollektive Reflexion. In der Theorie wird schon
lange reflexive Steuerung empfohlen (Krainz 2011). Es wird argumentiert, dass die
Komplexitit und Dynamik der Umwelt der Organisationen eine beweglichere und
partizipativere Gestaltung der Fithrung erfordern (Buchinger & Schober 2006). Viele
Sozialorganisationen haben in Bezug auf kollektive Reflexion gute Ausgangsbedin-
gungen, sie nutzen (Team)Supervision und andere Formen des Nachdenkens iiber
Arbeitsprozesse, Bezichungen, Lernchancen etc. hiufig schon lange.

Zweitens: Nutze diese kollektive Selbstaufklirung auch fiir die gemeinsame Ent-
wicklung und Uberpriifung von handlungsleitenden Regeln. Dies betrifft neben
formalen Regelwerken auch die weicheren, oft informellen und die auf Verhalten
bezogenen Regeln. Nicht ohne Grund wird im Rahmen von extern begleiteten
Strategieworkshops hiufig das Bediirfnis geiuflert, Verhaltensrichtlinien zu dis-
kutieren und zu formulieren. Wie soll Kooperation gestaltet, wie mit Fehlern,
mit Konflikten etc. umgegangen werden? Wenn tatsichlich mehr an Selbstorga-
nisation ermdglicht werden soll, sind diese Regeln entscheidend. Vermutlich sind
viele Bemithungen um Autonomie in Sozialorganisationen daran gescheitert, dass
Konflikte um diese Regeln nicht ausreichend ausgetragen wurden und es nicht
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zur Erstellung bzw. Befolgung eines konzisen, auf Basis gemeinsamer Reflexion
entwickelten Regelwerks kam.

Drittens: Unterziehe auch die gelebte Fithrung kollektiver Reflexion. So kann ge-
meinsam hinterfragt werden, wie weit die Gestaltung von Fiihrung der Organisa-
tion und Situation angemessen ist. Aus der Beratung wissen wir, dass regelmifiiges
Feedback die Qualitit des Fithrungshandelns erhéhen kann und gemeinsame Re-
flexion zu héherer organisationaler Problemlésungskompetenz fiihrt.

Viertens: Versuche, Fiihrungshandeln auf méglichst viele Personen zu verteilen
und Fiihrungsrollen moglichst ,,beweglich zu gestalten. Angesichts von Arbeits-
iiberlastung, Burn-Out, Fluktuation und anderen belastenden Situationen der
Beschiftigten im Sozialbereich kénnte die Implementierung der genannten Prin-
zipien dazu beitragen, auch Verinderungen in Richtung gesunder und erwiinsch-
ter Arbeitssituationen anzuregen.
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