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Interaktionsarbeit,
Führung, Digitalisierung

Führungskräftearbeit
als interaktionsbasierte

Dienstleistung

»Das Buch zeigt, dass die digitale Transfor-
mation nur dann gelingen kann, wenn die 
Balance von Mensch, Technik und Organisa-
tion gelingt.«

(Olaf Katenkamp, Zentrum für Arbeit und 
Politik Universität Bremen)

»Ein Beitrag, um die Neuausrichtung der 
Rolle und Funktion von Führungsarbeit als 
Dienstleistung einzuordnen und in der Dis- 
kussion über Organisations- und Führungs-
kräfteentwicklung als relevante Grundlage 
zu nutzen.«

(Gustav Giest, Rheinischen Fachhochschule 
Köln)

»… wagt sich hellsichtig an ein Desiderat 
der Forschung … gibt wertvolle Impulse für 
Führungskräftetrainings in der Praxis.«

(Dominik Schönherr, Thesmon Well Point)

»Das Buch zeigt, dass die digitale Transformation 
nur dann gelingen kann, wenn die Balance von 
Mensch, Technik und Organisation gelingt.«
(Olaf Katenkamp, Zentrum für Arbeit und 
Politik Universität Bremen)
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7

Vorbemerkung der Herausgeber

Die digitalunterstützte zunehmende Vernetzung entlang der Wert-
schöpfungskette erweitert und verändert den Informations- und 
Interaktionsraum als Bezugspunkt von Führung (z. B. erweiterte In-
teraktionsdistanzen, Zunahme der Anzahl und Diversität von Inter-
aktionsakteuren, veränderte Interaktionskanäle, erhöhte Interakti-
onsgeschwindigkeiten). Akteurs- und Handlungskonstellationen bzw. 
Rollen- und Handlungsträgerschaften (innerhalb des sozialen Systems, 
aber auch zwischen menschlichen und technologischen Akteuren/
Agenten) werden zunehmend situativ austariert, orchestriert und 
neukonfi guriert. Wie schon im ersten Band der Reihe WORKPLACE IN-
NOVATION von Claudia Suhr gezeigt wurde, wandeln sich infolge dessen 
bereits seit längerem die Kompetenzanforderungen von Führungs-
kräften. Die vielfach zitierte VUCA-Welt, in der die Rahmenbedingun-
gen von Organisationen durch Volatilität, Unsicherheit, Komplexität 
sowie Ambiguität gekennzeichnet werden, und erste hierauf bezogene 
Führungskonzepte können fast ihr 30-jähriges Jubiläum feiern. Die 
zunehmende Bedeutung von Wissensmanagement, hybride Wert-
schöpfungskonzepte, horizontale und vertikale Vernetzungstendenzen, 
die Dezentralisierung von Wissen, Projektifi zierung, Teamarbeit, Selbst-
organisation und -kontrolle, Agilität, »Führen auf Distanz« u.v.m. 
stellen keine Novitäten mehr dar.

Insofern muss Führung auch nicht völlig neu erfunden werden. Ein 
wenig Rückbesinnung auf den paradigmatischen Kern von Führung 
als Interaktion scheint zweckdienlicher. Diesem Ansatz folgt der 

B KrokOca.indd   7B KrokOca.indd   7 11.03.2021   18:47:00 Uhr11.03.2021   18:47:00 Uhr



8
zweite Band der WPI-Reihe. Thorben Krokowski und Marisabel Gon-
zález Ocanto beschreiben »Führungskräftearbeit als interaktionsba-
sierte Dienstleistung« und analysieren bzw. aktualisieren theoretisch-
konzeptionelle Grundlagen dieser Perspektive. Dabei sondieren sie 
insbesondere die möglichen Impulse, die von der personennahen 
Dienstleistungsforschung ausgehen. Insbesondere dem Gesichtspunkt 
der Führung als erfahrungsbasierter interaktionaler Dienstleistung 
wird in diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung zuteil. 
Zudem werden die Anforderungen an bzw. von Führung in einer di-
gitalisierten Arbeitswelt vorgestellt und abschließend in Bezug zu 
Interaktionskompetenz gesetzt, um grundlegende Aspekte digitaler 
Führungskompetenz aufzuzeigen.

Thorben Krokowski und Marisabel González Ocanto liefern damit 
einen wichtigen Beitrag zur aktuellen Führungsdiskussion, der sowohl 
allen theoretisch-konzeptionell interessierten VertreterInnen der 
Praxis als auch der Führungsforschung einen Mehrwert bieten kann.

Wir wünschen den LeserInnen eine interessante Lektüre und viele 
Anregungen für die eigene Arbeit.

Dr. Ralf Kopp (TU Dortmund / Sozialforschungsstelle)
Dr. Bernd Dworschak (Fraunhofer IAO, Stuttgart)
Roman Senderek (FIR e.V. an der RWTH Aachen)
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1.  Einleitung 

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit besteht darin, dass in der 
arbeits- und sozialwissenschaftlichen Dienstleistungsforschung zum 
Dreh- und Angelpunkt für Interaktion in Dienstleistungsbeziehungen 
avancierte Konzept der Interaktionsarbeit aufzugreifen und Anknüp-
fungspunkte zum Thema der Führung als Dienstleistung im Zuge di-
gitaler Transformationsprozesse zu erschließen. Den Ausführungen 
liegt die These zugrunde, dass die dyadische Beziehung zwischen 
Führungskraft und Geführten1 als interaktionsbasierte Dienstleistungs-
beziehung charakterisiert werden kann und sich infolge Orientierungs-
punkte für Führungskräfte zur Bewältigung aktueller Herausforderun-
gen der digitalen Transformation erschließen lassen. In diesem 
Zusammenhang erscheint die Frage von besonderem Interesse, welche 
Kompetenzen bzw. Interaktionskompetenzen Führungskräfte in einer 
digitalisierten Arbeitswelt benötigen. 

Angesichts tiefgreifender technologischer und digitaler Transforma-
tionsprozesse setzt eine Neukalibrierung des Führungsverständnisses 
von Führungskräften ein. Das Erklärungspotenzial des Konzepts der 
Interaktionsarbeit stellt in diesem Zusammenhang ein hilfreiches In-
strumentarium dar, um mögliche (digitalisierungsbedingte) Verände-

1 Gemeint sind hiermit alle MitarbeiterInnen, denen [obschon fl ache Hierar-
chien vorliegen können, die zu einer faktischen (wenn auch nicht arbeits-
vertraglich konstituierten) Nivellierung der Hierarchiestufen im Arbeitspro-
zess beitragen] eine gegenüber der Führungskraft untergeordnete Rolle 
zukommt. 
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12
rungen des personellen, strategischen, prozessualen und strukturellen 
Charakters von Interaktionsbeziehungen zwischen Führungskräften 
und Geführten aufzuzeigen. Indem Interaktionsarbeit die Arbeit am 
und mit Menschen ins Zentrum des Handelns stellt und den Fokus im 
Rahmen personenbezogener Dienstleistungen in starkem Maße auf 
den interaktiv zu gestaltenden Dienstleitungsprozess richtet, erweist 
sich das Konzept unter anderem als nützliches Werkzeug, um digi-
talinduzierte veränderte Anforderungs- und Bedürfnisstrukturen und 
damit einhergehende Interaktions- und Handlungsmuster der Inter-
aktionspartnerInnen zu analysieren. Unter dieser Voraussetzung kann 
der erste Teil des vorliegenden Beitrags als Basis schaffender Konnek-
tor2 für die im zweiten Teil herausgearbeitete Analyse bezüglich 
Führungskompetenzen angesehen werden. Der Blick richtet sich 
hierbei insbesondere auf die Entwicklung und/oder Anpassung der 
zur adäquaten Bewältigung des Transformationsprozesses erforder-
lichen und auf Seiten der Führungskräfte zu entwickelnden Kompe-
tenzen bzw. Interaktionskompetenzen, die im Rahmen digitaler 
Transformationsprozesse eine gewichtige Bedeutungssteigerung er-
fahren. 

In Anbetracht der Vereinbarkeit mit dem Konzept der Interaktionsar-
beit beleuchtet die Untersuchung im ersten Teil (Kap. 1.–5.) zunächst 
die Dienstleistungs- bzw. Interaktionsbeziehung zwischen Führungskraft 
und Geführten. In diesem Zusammenhang soll vorab ein Überblick 
über die wichtigsten und in direkter Verbindung mit Fritz Böhles, 
Jürgen Glasers und André Büssings Ausarbeitungen stehenden theo-
retisch-konzeptionellen Überlegungen zu sozialer Interaktion in 

2 Beide AutorInnen haben die Gesamtpublikation gleichermaßen und in enger 
Abstimmung – jedoch mit spezifi schen (inhaltlich gekennzeichneten) 
Schwerpunkten – erstellt. Stilistische Unterschiede sind dieser Arbeitsteilung 
geschuldet.
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13
Dienstleistungsbeziehungen erschlossen werden. Daneben widmet 
sich ein Teil der Arbeit der Darstellung des Einzugs des Interaktions-
aspekts in die Debatte um personenbezogene Dienstleistungen. Dar-
an schließt sich die Charakterisierung des Konzepts der Interaktions-
arbeit bzw. des »integrierten« Konzepts der Interaktionsarbeit in 
seinen Umrissen an, um anschließend klären zu können, inwieweit 
der dyadischen Beziehung Führungskraft–Geführte ein Dienstleis-
tungscharakter zugesprochen werden kann. Ihren theoretischen 
Unterbau erfährt die Analyse hier ergänzend durch ausgewählte 
Theorien zur Führungstheorie wie der Servant Leadership sowie der 
Leader-Member Exchange. Diese sollen die Notwendigkeit der Be-
rücksichtigung des nicht nur im personenbezogenen Dienstleistungs-
sektor auftretenden interaktiven Charakters von Führungsverhalten 
zusätzlich unterstreichen. Unter Hinzunahme dieser Ergebnisse befasst 
sich die Arbeit dann mit der Frage, inwieweit Führung in Zeiten der 
digitalen Transformation als Dienstleistungsbeziehung zwischen 
Führungskraft und Geführten gefasst und als Interaktionsarbeit be-
schrieben werden kann.

Im zweiten Teil (Kap. 6.–9.) wird zunächst präzisiert, was mit dem 
Begriff Kompetenzen im Unterschied zu oft synonym verwendeten 
Termini wie »Fertigkeiten«, »Fähigkeiten«, »Kenntnisse« oder »Qualifi -
kationen« zu verstehen ist, um eine möglichst trennscharfe Defi nition 
des Begriffs herauszuarbeiten. Diese fungiert dann als Grundlage für 
die Erfassung des für den Bereich der Führungskräftearbeit und den 
in diesem Zusammenhang unentbehrlichen Begriff der Führungskom-
petenz. Daran anschließend konzentriert sich die Untersuchung auf 
die Analyse des unterschiedlichen Verständnisses verschiedener For-
schungsdisziplinen gegenüber dem Themenkomplex um Interaktions-
kompetenzen. Die hier erarbeiteten Erkenntnisse werden schließlich 
zur Beantwortung der Frage genutzt, welche Kompetenzen bzw. In-
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14
teraktionskompetenzen Führungskräfte zur Bewältigung der speziell 
im Kontext von Digitalisierung auftretenden Schwierigkeiten und 
Anforderungen benötigen. 

Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung der in der Arbeit erar-
beiteten Ergebnisse.
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Zusammenfassung

Werfen wir den Blick zum Schluss noch mal zurück auf die Ausgangs-
lage. Das Fundament der vorliegenden Arbeit gründet in der These, 
dass in Anbetracht einschneidender technologischer und digitaler 
Transformationsprozesse eine Neukalibrierung des Führungsverständ-
nisses von Führungskräften erfolgt. Auf Grundlage dessen wurde 
gezeigt, dass das Konzept der Interaktionsarbeit herangezogen werden 
kann, um personelle, strategische, strukturelle und prozessuale Ent-
wicklungen und Anforderungen auf der Ebene personenbezogener 
Dienstleistungen im Dienstleistungs- bzw. Industriesektor zu erfassen. 
Ziel war es, insbesondere den Aspekt der interaktionsarbeitsorientier-
ten Führung in Dienstleistungsbeziehungen – und hier im Speziellen 
innerhalb der dyadischen Beziehung Führungskraft–Geführte – unter 
Berücksichtigung digitaler Transformationsprozesse zu erschließen. 

Zu diesem Zweck wurde zunächst veranschaulicht, dass die dyadische 
Beziehung als Dienstleistungsbeziehung verstanden werden kann. 
Angesichts der praxis- und kontextbezogenen Ausrichtung und der 
dem Konzept der Interaktionsarbeit inhärierenden vielfältigen An-
wendbarkeit sowie hohen Erklärungs- und Analysekraft lassen sich 
besonders die durch eine hohe Komplexität und Dynamik gekennzeich-
neten Entwicklungsszenarien der Digitalisierung und ihre Auswirkun-
gen auf den Bereich der Führungsinteraktion beleuchten. Wie darge-
stellt, üben digitale Dynamiken einen direkten Einfl uss auf die 
Arbeitsrealität von Führungskräftearbeit aus. Was dies betrifft, so 
konnte demonstriert werden, dass vermeintlich überholte Formen der 

B KrokOca.indd   149B KrokOca.indd   149 11.03.2021   18:47:12 Uhr11.03.2021   18:47:12 Uhr



15
0

Zusammenarbeit im Zuge neuer, digitalinduzierter Entwicklungen nicht 
ins Hintertreffen geraten, sondern eine signifi kante Bedeutungsstei-
gerung erfahren. Dies gilt insbesondere für humanspezifi sche Eigen-
schaften. Der Faktor Mensch und hierauf bezogene kommunikative 
und soziale Fähigkeiten erfahren im Zuge digitaler Transformations-
prozesse eine Revitalisierung.

Führungshandeln richtet sich im digitalen Wandel an den Werten, 
Zielen und Überzeugungen der Geführten aus. Neue Rollenmodelle 
der Führungskraft als ProblemlöserIn, ImpulsgeberIn, BefähigerIn und 
Katalysator digitaler Transformationsprozesse verdrängen zunehmend 
klassisch-unidirektional-hierarchisch ausgerichtete Ansätze. In Kom-
bination mit dem sich vollziehenden Wertewandel und gesteigerten 
Ansprüchen an Partizipation, Mitbestimmung, Autonomie und Indivi-
duation der Generationen Y und Z kommt es zu einem erhöhten Bedarf 
an Sensibilität für die Belange der Geführten. Um den MitarbeiterIn-
nen die Möglichkeiten der Offenheit der neuen Arbeitsorganisation 
einzuräumen, müssen Führungskräfte lernen, Verantwortung abzuge-
ben und den Selbstorganisationsfähigkeiten der Beschäftigten zu 
vertrauen. Die Frage, wie man die Chancen der Digitalisierung nutzen 
kann und gleichzeitig die Dilemmata ausbalanciert, ist die größte 
Veränderung und Herausforderung innerhalb der Digitalisierung ge-
worden. Interaktion erscheint bei der Ausübung dieser Tätigkeit un-
erlässlich. 

Für Führungskräfte lässt sich hieraus ableiten, dass dem Aspekt der 
Interaktion eine essenzielle Rolle in der Ausübung ihrer Tätigkeit zu-
kommt. Jedoch – und dies muss als wesentliche Erkenntnis der Aus-
arbeitung gekennzeichnet werden – muss sich die Form der Interak-
tionsausübung auf ein komplexeres Anwendungsfeld anpassen, als es 
in vor-digitaler Zeit noch der Fall gewesen ist. Dies bedeutet zum 
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151
einen, dass mit Blick auf poröser werdende Hierarchiestrukturen und 
der Zunahme von fl uiden adaptiven Netzwerkstrukturen neben einem 
gestiegenen Grad an Führung auf Distanz und einer damit zusammen-
hängenden Abnahme von face-to-face Kontakten auch ein erhöhter 
Bedarf an Fähigkeiten im Bereich des Beziehungsmanagements erfor-
derlich ist. Während die Möglichkeit zur Interaktionsaufnahme also 
anscheinend eingeschränkt wird, steigt der Bedarf an der Aufnahme 
eben jener mutmaßlich ungleich unproportional. Zum anderen sehen 
sich Führungskräfte verstärkt in die Rolle von NavigatorInnen versetzt. 
Als NavigatorIn stärken sie die Autonomie der Geführten, übertragen 
ihnen ein erhöhtes Maß an Verantwortung und fungieren als Führungs- 
und Orientierungspunkt. Um den mehrdimensionalen, fl uiden und 
komplexen Anforderungen gerecht zu werden und dem zukünftigen 
digitalinduzierten Handlungsdruck standzuhalten, bedarf es folglich 
der Ausübung von Interaktionsarbeit. Im Umkehrschluss impliziert dies 
für gutes Führungskräftehandeln einerseits eine Anpassung bereits 
erlernter und bewährter Methodiken und Strategien an das neue di-
gitale Umfeld sowie Mut zur Offenheit gegenüber einer modifi zierten 
inneren Haltung und Einstellung gegenüber ihrer Führungsaufgabe, 
ihrer Rolle und Funktion sowie ihrer eigenen Person im Kontext einer 
digitalen Welt. 

Dass die Realisierung hiervon durchaus kein leichtes Unterfangen 
darstellt, lässt sich durch die Aussagen eines deutschen Unterneh-
mensberaters bezüglich der Charakterisierung des Verhältnisses zwi-
schen Interaktion und Führung kenntlich machen. Dieser stellt fest: 
»Die Interaktion wird schwieriger, weil sie weniger interaktionsreich 
ist und wenn Führung Interaktion ist und ich weniger Interaktion habe 
[…], dann wird das schwieriger.« (Unternehmensberater, 14. Feb. 2020, 
›persönliche Kommunikation‹) 
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6

»Whereas the heroic manager of the past knew all, could do all, 
and could solve every problem, the postheroic manager asks how 
every problem can be solved in a way that develops other people’s 
capacity to handle it.« (166)
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