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Abstract

This study explores leadership in increasing organizational flexibility, as more and more companies
allow flexible work arrangements. Based on the FlexWork Phase Model by Weichbrodt et al. (2014),
managers (N=8) assessed their companies using the 4 dimensions: infrastructure, technology, policies
and values in a development model which gradually goes from phase 1 (fixed times and places) to
phase 5 (independent of location). Leadership and leadership in flexible work environment was then
examined by semi-standardised interviews with the same managers, aiming the goal to describe the
dimension “leadership”. The content analysis suggests, that “management by objectives” and
“transformational leadership” are established in the organisations and that those concepts do not
differentiate between leadership in fixed structures and flexible work arrangements. The key aspect of
development seems to be the increasing complexity of leadership, which demands higher
communication skills, more investment in the leader-employee relationships and therefore more time
from managers. Those aspects were used to describe of the dimension “leadership” in the FlexWork

Phase Model in an accurate way.

Key words

mobile - flexible work, phase model, leadership development, increasing complexity, organizational

change
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Zusammenfassung

Da auch Unternehmen in der Schweiz zunehmend mobil — flexible Arbeitsformen anbieten, den
Mitarbeitenden also die Mdglichkeit bieten, ihre Arbeit radumlich und zeitlich flexibel zu gestalten,
wurde in der vorliegenden Studie untersucht, was sich bezuglich Fihrung bei zunehmender
Arbeitsflexibilisierung konkret verandert. Dafur wurde das FlexWork Phasenmodell von Weichbrodt
et al. (2014) herangezogen und (N = 8) Flhrungspersonen aus unterschiedlich flexibel organisierten
Unternehmen in einem halb — standardisierten Interview befragt. Nach einer Verortung der eigenen
Unternehmung auf den vier Dimensionen Architektur, Technologie, Regelungen und Werte auf einer
der Flexibilisierungsphasen zwischen ,,ortsgebundener Arbeit und ,,standortunabhéngiger Arbeit*,
beantworteten die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner Fragen zu Fihrung allgemein und zu
Fuhrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden. Dies mit dem Ziel, die Dimension Fihrung im
FlexWork Phasenmodell differenzierter zu beschreiben. Die inhaltlich — strukturierende Inhaltsanalyse
deutet darauf hin, dass ,, Fiihrung iiber Zielvereinbarungen und , transformationaler Fihrungsszi/“
bereits in allen Unternehmen etabliert sind und entsprechend keine Konstrukte darstellen, die fur die
Beschreibung des Konzepts Fuhrung bei zunehmender Flexibilisierung herangezogen werden kénnen.
Vielmehr kann eine zunehmende Komplexitét des Fiihrungsalltags beobachtet und dadurch verénderte
Anforderungen an Fuhrungspersonen abgeleitet werden. Flhrungspersonen missen mit zunehmender
Flexibilisierung hohere kommunikative F&higkeiten entwickeln, sich starker fir die Erhaltung der
Beziehung mit den Mitarbeitenden engagieren und dadurch mehr Zeit fir die Fihrungsarbeit

investieren.

Schlisselworter

mobil — flexible Arbeitformen, Phasenmodell, Fiihrungsentwicklung, erhéhte Komplexitét,

Organisationsentwicklung

Zeichen im Bericht: 186697 (mit Leerzeichen, ab Einleitung, exkl. Anhang)
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1 Einfdhrung

Die Welt — und damit auch die Arbeitswelt — erlebt aktuell tiefgreifende Verdnderungen. Neue
Technologien ermdglichen es, jederzeit mit Menschen auf der ganzen Welt zu kommunizieren. Der
technologische Fortschritt - oder die "digitale Revolution”, haben starke Auswirkungen auf die
heutige Gesellschaft. Die Zeitschrift "mobil”, der Deutschen Bahn, widmet dem Thema die Ausgabe
06/2015. Im Leitartikel schreibt Yogeshwar: "gelernte Rituale, Geschéftspraktiken und bekannte
Arbeitsablaufe 16sen sich auf" und "wir erleben derzeit eine epochale Scharnierphase, so wie einst, als
das Mittelalter durch die Renaissance abgel6st wurde oder die Moderne das Blrgertum erschitterte.
In solchen historischen Epochen veranderten technische Neuerungen die Gesellschaft und die
Selbstsicht des Menschen. Die digitale Revolution wird uns fundamental verandern und es liegt bei
uns selbst, ob wir diesen Fortschritt als Getriebene erleben oder als Gestalter" (Yogeshwar, 2015, S.
34). Er setzt die aktuellen Verdnderungen mit anderen Kulturrevolutionen gleich und betont die
Eigenverantwortung der Menschen, mit den Neuerungen konstruktiv umzugehen oder umgehen zu
lernen. Dieser Anspruch, Veranderungen aktiv zu nutzen und mitzugestalten, gilt auch fir
Unternehmen und somit fir Flhrungspersonen. Denn auch das Konzept ,,Fiihrung™ verdndert sich im
Lauf der Zeit. Vor zehntausend Jahren lebten Menschen geméss Anthroposophen in Gruppen von 15
bis 20 Individuen und trafen Entscheidungen relativ egalitdar. Alter, Erfahrung oder andere
Personlichkeitseigenschaften, fiihrten dazu, dass manche Gruppenmitglieder, Kraft ihrer Eigenschaften
mehr Einfluss auf Gruppenentscheidungen nahmen oder nehmen konnten. Trotzdem - niemand hatte
die absolute Macht. Fuhrungspersonlichkeiten zu dieser Zeit mussten Eigenschaften aufweisen, die
auch heute bei Flihrungspersonen von kleinen Gruppen beobachtet werden kénnen - Glaubwirdigkeit,
Uberzeugungskraft und soziale Kompetenzen. Im rémischen Reich wurden neue Formen von
Flhrung bedeutsam: neue Technologien - vor allem die Schrift - ermdglichten es, von Rom aus ein
tiber mehrere Kontinente verteiltes Imperium zu beherrschen. Die rémische Armee war ein
organisatorisches Meisterwerk. Sie kontrollierte, gruppierte und vernetzte tausende von Menschen -
und antizipierte so viele organisatorische Grundprinzipien, die noch heute das Fundament fir die
grossten Unternehmen unserer Zeit bilden. Flhrungspersonen in der Zeit des romischen Reichs,
brauchten zusétzliche Kompetenzen: sie mussten die neuen Technologien beherrschen - beispielsweise
schreiben konnen. Ausserdem mussten Auftrdge (ber verschiedene Stufen von vermittelnden
Fihrungspersonen (ber riesige Distanzen an Grossgruppen erteilt werden. Und so wie Rom nicht an
einem Tag erbaut wurde, wird es Zeit brauchen, bis die neuen Organisationsformen erfunden sind, die
zum digitalen Zeitalter passen. Fihrung in Organisationen der Zukunft, wird sich von Fihrung im
zwanzigsten Jahrhundert unterscheiden, wie sich Flhrung im alten Rom von der Fihrung bei Jagern
und Sammlern unterschied: die "alte" Form der Fihrung wird nicht verschwinden - aber durch sehr

neue Formen von Fiihrung ergénzt werden (nach Malone, 2008 in Weisband, 2008).

Barbara Baumgartner Masterthesis 1



. ) . . n w Fachhochschule Nordwestschweiz .
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Als spezifische Herausforderung fir Organisationen von heute und in Zukunft, kann die zunehmende
Flexibilisierung von Arbeit gesehen werden. Weil vermehrt Wissensarbeit geleistet wird (Karmaker &
Apte, 2007), kann Arbeit rdumlich und zeitlich flexibel gestaltet werden (Vartiainen & Hyrkkéanen,
2010). Diese mobil-flexiblen Arbeitsformen, friiher auch "Telearbeit" genannt (beispielsweise bei
Hertel & Konrad, 2007), gewinnen zusehends an Bedeutung und werden auch in der Schweiz immer
verbreiteter. Wurde 2002 erst von 2.9% der N = 1°986 befragten Schweizer Betrieben Home Office
ermoglicht (Schwarb & Vollmer, 2002), konnte gemass HR Barometer 2010 schon in jeder zweiten
schweizerischen Unternehmung, mobil-flexibel gearbeitet werden (Grote & Staffelbach, 2010). 66%
der befragten Mitarbeitenden, wiinschten sich mobil-flexible Arbeit, 23% gaben an, diese Arbeitsform
bereits zu nutzen. 2014 gaben 54% von N=1'383 an, zumindest anteilig mobil-flexibel zu arbeiten. Ein
Viertel der insgesamt 4.5 Millionen Beschaftigten in der Schweiz - also zirka eine Million - tut dies
mehrmals im Monat oder in der Woche (Weichbrodt, 2014). Einerseits winschen sich
Arbeitnehmende von zuhause oder von unterwegs aus arbeiten zu konnen (Grote & Staffelbach, 2010).
Andererseits, fiihren neue Burokonzepte und/oder Standortverdnderungen zu Open-Space Biros, in
denen es keine personlichen Arbeitsplatze mehr gibt und darum vermehrt von zuhause aus gearbeitet
werden kann und soll (Schulze, Meissner und Weichbrodt, 2014). Diese zunehmende Flexibilisierung
stellt Flhrungspersonen in  den Unternehmen vor neue Herausforderungen. Bewéhrte
Flhrungsstrategien kdnnen nicht mehr eingesetzt werden. Flihrung auf Sicht wird so beispielsweise
nicht mehr mdglich sein. Medienkompetenz fiir Flhrungspersonen wird zu einer zentralen
Anforderung, damit der Kontakt zu den Mitarbeitenden aufrechterhalten bleibt. Ganz allgemein
mussen neue Flhrungskompetenzen erworben werden (Konradt & Kdppel, 2008). Tanner, Bratolijc,
Baumgartner, Steffen & Schulze, (2014) beschreiben, wie wichtig Flhrungspersonen und deren
Verhalten fur eine gelungene Einfiihrung und einen fairen, mitarbeiterfreundlichen Einsatz von
Kommunikationstechnologien und den daraus resultierenden neuen Mdglichkeiten und Freiheiten
sind. Bei einer Untersuchung zu Regelungen von mobil-flexibler Arbeit zeigte sich, dass es fiir
Flhrungspersonen eine Herausforderung darstellt, im neuen, flexiblen Kontext zu fihren und dass sich
die Mitarbeitenden mehr Klarheit von den Fuhrungspersonen wie auch von der Gesamtorganisation
wischen (Tanner et al. 2014). Dies vor allem, weil Fihrungspersonen wichtige Vermittler und
Gestalter von Organisationskultur in Unternehmen sind. Schein (2004) beschreibt Kultur als ein
dynamisches Phdnomen, das uns immer umgibt und durch Interaktionen der Beteiligten konstant neu
erschaffen und inszeniert wird. Geformt werde die Organisationskultur durch Fiihrungsverhalten und
einem Zusammenspiel von Strukturen, Routinen, Regeln und Normen, die das Verhalten leiten und
einschrédnken. Auf der Ebene von Organisationen oder Gruppen in Organisationen, kdnne man klar
sehen, wie Kultur erschaffen, eingebettet, weiterentwickelt und verandert werde - gleichzeitig aber
auch, wie Kultur Stabilitat, Struktur und Sinn an die Gruppenmitglieder vermittelt. (nach Schein,
2004). Er schreibt: "These dynamic processes of culture creation and management are the essence of

leadership and make one realize that leadership and culture are two sides of the same coin" (Schein,
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2004, S.1). In diesem Verstandnis sind Organisationskultur und (Mitarbeitenden)-Flihrung so eng
miteinander verflochten, dass sie als "zwei Seiten derselben Miinze®“ — oder vielleicht als zwei
Ausprégungen desselben Phanomens - beschrieben werden konnen. Damit wird klar, dass
Fihrungspersonen speziell in Veranderungsprozessen, eine eminent wichtige Rolle spielen. Wimmer
(1999) akzentuiert diese wie folgt: ,, Aufgrund der sich stindig und immer schneller wandelnden
Umweltbedingungen und der komplexeren, wissensintensiveren und damit storanfalligen
Arbeitsprozesse, ist die  Organisationsentwicklung als wiederholte  Erneuerung von
Organisationsdimensionen prinzipiell zur Daueraufgabe des Managements geworden. Fur die
betroffenen Entscheidungstréager auf allen Hierarchieebenen, bedeute der Wandel vor allem
Selbstveranderung und eine andere kommunikative Qualitdt im Verhaltnis der verantwortlichen
Entscheidungstriger untereinander, aber auch in ihrer Beziehung zu den Beschdftigten \Nimmer
(1999, S. 172). Obwohl Wimmer diese Aussage spezifisch zu der Rolle von Fihrungspersonen im
Rahmen einer Organisationsentwicklung formuliert hat, lassen sich folgende grundsatzlichen Aspekte
daraus ableiten: Verdnderungen passieren dauernd und immer schneller, die Arbeitswelt wird
zunehmend komplexer. Dadurch sind Fuhrungspersonen gefordert, sich selbst und ihre Kompetenzen
laufend weiterzuentwickeln, dies unter Einbezug von verschiedenen Organisationsdimensionen und

Akteuren im Unternehmen.

Die Fuhrungsforschung versucht, durch verschiedene theoretische Ansatze und Modelle,
Bedingungen, Prozesse, Ursachen und Konsequenzen von Fihrung zu erklaren, ihre Wirkungen
vorherzusagen (nach Wunderer, 2001) und kann dabei auf eine lange Tradition zurtickgreifen (vgl.
Stippler, Moore, Rosenthal und Dorffer, 2011). Die Fuhrungsforschung - von personenzentrierten
Flhrungstheorien Uber systemische und beziehungsorientierte Ansétze bis hin zu werteorientierter
Fihrung - entwickelte sich parallel dazu kontinuierlich weiter. Auch Fihrung von virtuellen Teams
wird intensiv untersucht (Orlikowski, 2013; Konradt & Koppel, 2008; Weisbhand, 2008). Konkrete
Verénderungsprozesse, die bei der Einfihrung und Etablierung von mobil - flexiblen Arbeitsformen
auf Flhrungspersonen zukommen, werden aber noch kaum beschrieben und spezifische
Anforderungen an Kompetenzen von Personen mit Fihrungsverantwortung im Kontext der
Arbeitsflexiblisierung, scheinen noch nicht erforscht geworden zu sein. Doch gerade, weil
Unternehmen wie oben beschrieben, zunehmend flexiblere Arbeitsformen ermdglichen und weil diese
Flexiblisierung etappenweise vonstatten geht, ist es sowohl fir die Forschung wie auch fiir die Praxis
eine relevante Fragestellung, was sich beziglich Fihrung bei zunehmender Arbeitsflexibilisierung
innerhalbe von Unternehmen genau verdndert. Denn nur, wenn Fihrungsverhalten den flexibleren
Arbeitsformen angepasst und stimmig zum Grad der Flexibilisierung gelebt wird, konnen
Fihrungspersonen, wie auch Mitarbeitende gute Arbeitsleistung erbringen und von den Vorteilen der
mobil - flexiblen Arbeitsgestaltung wie beispielsweise geringerer Arbeitsplatzunsicherheit, hoherem
Commitment, besserer life — domain - balance und hdherer Arbeitszufriedenheit (vgl. dazu Grote &
Staffelbach, 2010) profitieren (Tanner et al. 2014).

Barbara Baumgartner Masterthesis 3
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Ein Instrument fir die Beschreibung von Verdnderungsprozessen im Kontext der
Avrbeitsflexibilisierung ist das FlexWork Phasenmodell von Weichbrodt, Tanner, Josef und Schulze
(2014). In diesem mehrdimensionalen Phasenmodell wird unter anderem die Dimension Fiihrung in
unterschiedlichen  Entwicklungs- oder Etablierungsphasen der  Arbeitsflexibilisierung in
Organisationen beschrieben. Das FlexWork Phasenmodell wurde 2014 in einer représentativen
Unternehmensbefragung eingesetzt, um die Verbreitung von mobil-flexibler Arbeit in
unterschiedlichen Schweizer Unternehmen zu erfassen. Diese Befragung diente auch dazu, das Modell
zu testen und herauszufinden, ob es sich als Diagnoseinstrument fir Verortung von Unternehmen auf
einem Kontinuum von Entwicklungs- und Etablierungsphasen einsetzen l&sst. Da sich die Resultate
auf der Dimension Fihrung stark von den Resultaten auf den anderen Dimensionen unterscheiden,
fragen sich die Autoren, ob die Auskunftspersonen ein positiv verzerrtes Bild ihrer Organisation haben
kénnten (Weichbrodt et al. 2014, S. 20) Die Resultate auf der Dimension Fiihrung deuten auf eine
weiter entwickelte und etablierte Flexibilisierung hin, als es auf allen anderen Dimensionen der Fall
ist. Die hoheren Werte konnten jedoch auch auf einen Effekt zurickzufiihren sein, der in der

Beschreibung der Dimension Flihrung begrindet ist.

Vor diesem Hintergrund soll mit der vorliegenden Masterarbeit untersucht werden, was sich im
Kontext der Arbeitsflexibilisierung beziiglich Fuhrung genau verandert. Dafiir wird das FlexWork
Phasenmodell als Diagnoseinstrument herangezogen, jedoch ohne die Dimension Fihrung. Die
Beschreibung der Dimension Fihrung soll durch Erkenntnisse aus einer qualitativen Interviewstudie

mit Fiihrungspersonen neu erstellt werden.

1.1 Ziel

Da das Phasenmodell aus der Praxis entstanden ist und in der oben genannten Umfrage zum ersten
Mal als Diagnoseinstrument eingesetzt wurde, machten die hohen Einschatzungen der
auskunftsfahigen Personen auf der Fihrungsdimension die Autoren des Modells stutzig. Die
vorliegende Arbeit soll diesem Effekt nachgehen und Fihrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung
genauer untersuchen. Die Ergebnisse der Untersuchung sollen Aufschluss dariiber geben, was sich
zwischen einzelnen Entwicklungs- und Etablierungsphasen der Arbeitsflexibilitat innerhalb von
Organisationen genau verandert. Dies mit dem Ziel, die Beschreibung der Dimension Fihrung des
FlexWork-Phasenmodells detaillierter zu erstellen und um die allfalligen Effekte, die durch die

aktuelle Beschreibung entstanden sein kdnnten, zu vermindern.

1.2 Fragestellungen und Vorgehen
Die zentrale Fragestellung lautet: ,,Was veréndert sich genau beziiglich Fiithrung bei zunehmender

Arbeitsflexibilisierung?

Da Fihrungsentwicklung explizit im Rahmen von Arbeitsflexibilisierung scheinbar noch nicht

erforscht wurde, wird mit einer qualitativen Interviewstudie untersucht, was sich genau zwischen den
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einzelnen Phasen von der Entwicklung und Etablierung der Arbeitsflexibilisierung in Unternehmen
verandert. Dafur werden Fihrungspersonen interviewt, die in Unternehmen arbeiten, die sich
beziiglich Arbeitsflexibilisierung in unterschiedlichen Entwicklungsphasen befinden (theoretical
sampling nach Flick, 2007). In den Interviews wird den befragten Personen das FlexWork
Phasenmodell prasentiert, jedoch ohne die Dimension Fuhrung. Die Einschatzungen der befragten
Personen auf dem Phasenmodell dienen dazu, die untersuchten Unternehmen im Modell zu verorten
und damit abzuschétzen, wie weit die Arbeitsflexibilisierung in der jeweiligen Organisation entwickelt
oder etabliert ist. Im darauf folgenden Interview, geben die Flihrungspersonen Auskunft tber Fiihrung
in der Unternehmung, in der sie tatig sind und spezifisch Gber Fuhrung von Personen, die mobil —
flexibel arbeiten. Mittels inhaltlich — strukturierender Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012), werden
die Aussagen der befragten Fuhrungspersonen systematisiert, zusammengefasst und interpretiert.
Spezifische Aspekte von Flhrung sollen geordnet nach Entwicklungsphase der Organisationen
beschrieben werden. Dadurch soll klarer werden, welche Aspekte beziiglich Fihrung von mobil —

flexiblen Mitarbeitenden, in welchen Phasen der Flexibilisierung, zentral sind.

1.3 Abgrenzung

Definition ,mobil-flexible Arbeitsformen®

Schulze, Meissner und Weichbrodt (2014, S. 3) beschreiben mobil — flexible Arbeit als eine
Arbeitsform, die unabhéngig von dem normalerweise festen Arbeitsort in der Firma oder der
Organisation z.B. unterwegs, beim Kunden, im Café oder zu Hause mithilfe mobiler Arbeitsgerate,
zum Beispiel Laptop, Smartphone, Tablets mit mobilem Internetanschluss, erbracht werden kann.
Dafiir sei eine gewisse zeitliche Flexibilitdt notwendig, also die Mdglichkeit, den Zeitpunkt des
Arbeitens in Abstimmung mit dem Arbeitgeber selbst wéahlen zu kdnnen. Mobil-flexible Arbeit trifft
ihrer Ansicht nach diese Form des Arbeitens besser als der alte Begriff der ,, Telearbeit™. 2007 wurde
Telearbeit von Hertel und Konrad als ein Bestandteil von Telekooperation beschrieben. Letztere wird
als ,,mediengestutzte arbeitsteilige Leistungserstellung zwischen verteilten Aufgabentrégern,
Organisationseinheiten und/oder Organisationen definiert (Reichwald, Mdslein, Sachenbacher und
Englberger 2000, S. 65 zitiert in Hertel & Konrad, 2007, S.5). Auch bei den Definitionen von
Telearbeit spielt der Faktor ,,0rtliche Flexibilitit™ eine wichtige Rolle. Grote und Staffelbach (2010,
S.34) beschreiben diese als ,,die Moglichkeit, Beschdftigte ausserhalb des reguldren Arbeitsplatzes
einzusetzen, sei es an anderen Standorten des Unternehmens, sei es aufgrund von Tatigkeiten beim
Kunden oder als Telearbeiter”. In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff ,,mobil-flexible
Arbeits(form)* genutzt und geméss Definition von Schulze et al. (2014) verstanden und verwendet.
Das Thema der Arbeit, ist die Veradnderung von Fihrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung — also
Chancen und Herausforderungen fiir Personen, die in zunehmend flexibel organisierten Unternehmen
Flhrungsverantwortung Gbernehmen. Andere Chancen und Risiken, die diese Arbeitsform mit sich

bringt, sind nicht Gegenstand dieser Arbeit.
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Fihrung

Wegge und von Rosenstiel (2007, S. 476) definieren das Konzept Fiihrung wie folgt: ,, Fiihrung ist ein
Sammelbegriff fur alle Interaktionsprozesse, in denen eine (absichtliche) soziale Einflussnahme auf
andere Personen zur Erfullung  gemeinsamer Aufgaben im Kontext einer strukturierten
Arbeitssituation zugrunde liegen. “ \Wenn sich also die Struktur der Arbeitssituation verandert, missen
sich auch die Interaktionsprozesse fiir die soziale Einflussnahme auf andere Personen zur Erfillung
der gemeinsamen Aufgaben verdndern. Zuboff weist bereits 1993 darauf hin, dass die
Informationstechnologie im Gegensatz zu der Automatisierung, die Komplexitdt — , den expliziten
Informationsgehalt der Aufgaben und damit den intellektuellen Charakter der Arbeit” (Zuboff, 1993,
S. 65) - radikal erhoht. Sie argumentiert, dass die Manager nicht mehr die alleinige ,,Herrschaft” iiber
Betriebsinformationen inne hétten und die Prinzipien von Beziehungen, die auf Herrschaft und
Unterordnung basieren, somit gegenstandsloser wirden. Im Rahmen des Paradigmas der
Informatisierung, musse von einer neuen Konzeption der Rollen und der Rollenverstandnisse
ausgegangen werden. Es deute sich eine Ausweitung von Management-Funktionen in den
Organisationen an: wer nicht an vorderster Front arbeite, misse ausbilden, integrieren und die
intellektuellen Fahigkeiten der Beschaftigten fordern. Diese damals neue Form des Fihrens nennt
Zuboff (1993, S.70) ,, post-hierarchisches Management *“. Fihrung wird also als ein soziales Konstrukt
gesehen, das sich in der Interaktion mit der Umwelt verandert. Dieses dynamische Verstandnis von
Flhrung, liegt auch der vorliegenden Arbeit zugrunde. Das Ziel ist es, die Beschreibung der
Dimension Fihrung, im FlexWork Phasenmodell neu zu erstellen. Das Thema Fihrung wird somit in
Bezug zur Arbeitsflexibilisierung bearbeitet und es werden ausschliesslich ausgewéhlte Aspekte aus
der Fihrungsforschung fur die theoretische Beschreibung des Forschungsgegenstands herangezogen.
Eine allgemeine Ubersicht zu Fuihrungsforschung ist nicht Teil dieser Arbeit.

1.4 Aufbau

Nach der Einfuhrung ins Thema in Kapitel eins, werden in Kapitel zwei die theoretischen Grundlagen
erortert und die daraus abgeleiteten Thesen vorgestellt. Im dritten Kapitel werden die Methoden
beschrieben und begriindet, in Kapitel vier die Ergebnisse ausgefihrt. Es folgt die Interpretation und
Diskussion der Ergebnisse in Kapitel finf und die erarbeitete Beschreibung der Fiihrungsdimension
unter Einbezug der theoretischen Grundlagen. Im abschliessenden sechsten Kapitel folgen eine

kritische Wiirdigung dieser Arbeit und ein Ausblick auf mdgliche weiterfihrende Forschung.
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2 Theoretischer Hintergrund

Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Dimension ,,Fithrung® im FlexWork Phasenmodell
neu zu beschreiben. Dafur wird eine Interviewstudie mit Fihrungspersonen durchgefiihrt. Die Studie
hat somit einen explorativ-qualitativen Charakter — das Konstrukt Flihrung, soll im Kontext der
Arbeitsflexibilisierung aus der Sicht auskunftsfahiger Personen beschrieben werden. Es ist nicht das
Ziel, den Forschungsgegenstand zu ,,messen®, sondern vielmehr, die Perspektiven und das Erleben im
Kontext der befragten Personen zu ergriinden. Nach Flick (2007) werden Aspekte der Wirklichkeit
von interviewten Personen rekonstruiert und dargestellt. Qualitative Interviews ermdglichen Zugang
zu spezifischem Wissen in einem Themenbereich. Kuckartz (2012, S. 22) weist darauf hin, dass es
auch bei der Konzipierung einer qualitativen Studie wichtig ist, sich des theoretischen Hintergrunds
zum Forschungsfeld und des eigenen Vorwissens bewusst zu sein. Entsprechend folgen in diesem
Kapitel theoretische Grundannahmen und Uberlegungen, die zur Bildung von Thesen, fiir die
Konstruktion des Interviewleitfadens, als auch fir die Kategorienbildung in der qualitativ-
strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012) wichtig waren. Die ,Eingrenzung des
Vorwissens* (nach Witt 2001) wird zwar expliziert, die theoretischen Konstrukte werden aber nicht im
Detail beschrieben. Einerseits, wiirde es den Rahmen dieser Arbeit sprengen, andererseits wurden die
theoretischen Konstrukte als Orientierungshilfe fir die darauf folgende qualitative Untersuchung
herangezogen — nicht aber operationalisiert und gemessen, wie dies in einer quantitativen Studie der

Fall ware.

Ausgangspunkt fiir die vorliegende Arbeit, ist das FlexwWork Phasenmodell von Weichbrodt et al.
(2014), welches als Basis flir die durchgefiihrte Unternehmensbefragung diente. Beides wird in
diesem Kapitel vorgestellt. Der Fokus dabei liegt auf der Dimension Fihrung, die neu beschrieben
werden wird. Die inhdrenten, psychologischen Konzepte der Fuhrungsdimension sind ,, Fiihrung tiber
Ziele und Ergebnisse®, ,transaktionale und transformationale Fiihrung® und , 360 — Grad -
Feedback” — sie werden im Anschluss an die Beschreibung des Modells und der Ergebnisse der
Unternehmensbefragung mit dem FlexWork Phasenmodell — anwendungsorientiert skizziert. Das
Konzept , Gesundheit als  Fiihrungsaufgabe” wird umrissen, weil im Kontext der
Arbeitsflexibilisierung die Gefahr der Entgrenzung als Thema auftaucht (vgl. Krause & Schulze,
2012) und Fihrungspersonen dieser Entgrenzung ggf. entgegenwirken konnten. Es folgen Aspekte aus
einer Interviewstudie zu Fihrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden, die von Richardson (2010)
mit N=27 Flhrungspersonen durchgefuhrt wurde. Im Anschluss, wird die Flhrungsholarchie nach
Willms (2010) vorgestellt — ein Modell fur die Beschreibung von (Persénlichkeits-)Entwicklung von
Flhrungspersonen. Das Kapitel, schliesst mit der Auflistung der fiir die Untersuchung zentralen

Thesen.
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2.1 Das FlexWork Phasenmodell

Im Rahmen einer Untersuchung zur Arbeitsflexibilisierung in der Schweiz, wurde das FlexWork-
Phasenmodell in einer Kooperation von Mircosoft Schweiz und dem Institut fir
Kooperationsforschung und —entwicklung (ifk) erstmals beschrieben. Es wurde als
Diagnoseinstrument entwickelt, um die Etablierung von ortlicher und zeitlicher Flexibilitat in
Organisationen sichtbar zu machen. Den Unternehmen bietet es eine Orientierungshilfe fir
Veranderungsprozesse. In einer schweizweiten Unternehmensbefragung, wurde das Phasenmodell
2014 als Erhebungsinstrument eingesetzt (Weichbrodt et al. 2014). Das Modell besteht aus flinf
Entwicklungsphasen — Ortsgebundene und standortunabhéngige Arbeit —.als Pole. Fiinf Dimensionen
der Arbeitsflexibiliat, welche theoretisch im sozio — technischen Systemansatz verankert sind, werden
in ihrer Auspragung pro Entwicklungsphase beschrieben. Als Grundraster, resultierte eine 5x5er

Tabelle, wie in Abbildung 1 dargestellt.

Infrastruktur
und Architektur

Technologie

Regelungen

Fihrung

Werte und
Normen

Abbildung 1: FlexWork Phasenmodell, Weichbrodt et al. (2014, S. 12)

Phasen und Dimensionen werden im Folgenden kurz beschrieben.
Funf Entwicklungsphasen

Um die Entwicklung zu beschreiben, werden die sozio-technischen Dimensionen Uber funf Phasen der
Entwicklung und Etablierung von Arbeitsflexibilitit eingeordnet. Die Entwicklungsphasen grenzen
gemass Weichbrodt et al. (2014, S. 13 - 14), folgendermassen voneinander ab:

Phase 1: Ortsgebundene Arbeit

Unter ortsgebundener Arbeit, wird das traditionelle Arbeitsmodell verstanden, bei dem Arbeit fast
ausschliesslich am Unternehmensstandort verrichtet wird und die Arbeitszeiten fest vorgegeben sind.
Die Mdglichkeit, mobil — flexibel zu arbeiten, gibt es nicht oder beinahe nicht. Diese Phase ist zudem

durch ausgepragte Hierarchien gekennzeichnet.
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Phase 2: Flexible Arbeit als Ausnahme

In Phase 2 kann in Ausnahmefallen zuhause gearbeitet werden. Grundsétzlich wird so, wie in Phase 1,
ortsgebunden gearbeitet. Sonderfille” aber, kdnnen bewilligt — und somit erste Erfahrungen mit mobil
— flexibler Arbeit gesammelt werden. Wer von zuhause aus arbeitet, wird kontrolliert und auch die
Produktivitat wird in Frage gestellt.

Phase 3: Umbruch / schleichende Ablésung

In Phase 3 wird mit mobil — flexibler Arbeit experimentiert. Die neue Arbeitsform, beginnt sich
allméhlich zu verbreiten, oft ohne Kenntnis oder Erlaubnis der Geschéaftsleitung. Je nach Team und
Fuhrungskraft, ist mehr oder weniger Flexibilitat erlaubt. Die ungleiche Handhabung aber, fiihrt zu
verstarktem Wunsch nach einheitlicher Regelung.

Phase 4: Flexible Arbeit weitgehend etabliert

In Phase 4 ist mobil — flexible Arbeit klar geregelt und wird von der Unternehmensleitung geférdert.
Mitarbeitende, werden mit der benotigten Technologie ausgestattet. Die Mdglichkeit des flexiblen
Arbeitens, wird als Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat wahrgenommen als auch so kommuniziert.

Ab Phase 4, werden die Hierarchien flacher.
Phase 5: Standortunabhéangige Arbeit

Hierbei handelt es sich um eine Phase der Entwicklung und Etablierung von Arbeitsflexibilisierung, in
der das Unternehmen beinahe schon ,,virtuell“ wirkt — Arbeit kann jederzeit und von (berall her
verrichtet werden. Flexibilitdt und mobil — flexible Arbeit, ist in dieser Phase Normalzustand — die

Hierarchien sehr flach.
Funf Dimensionen von Arbeitsflexibilitat

Nach Weichbrodt et al. (2014) kénnen die finf Entwicklungsdimensionen einerseits dem technischen
Teilsystem zugeordnet werden — dabei, handelt es sich, um die Dimensionen Architektur/Infrastruktur
und Technologie. Die drei anderen Dimensionen —Regelungen und HR Massnahmen, Fiihrung und
Fihrungskultur, Werte und Normen, zahlen geméss dem sozio-technischen Systemansatz,

beispielsweise nach Emery (1959 in Weichbrodt, 2014) zum sozialen Teilsystem.

Die Entwicklungsdimensionen beschreiben Weichbrodt et al. (2014, S. 14 - 17) wie folgt:
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Infrastruktur und Architektur fur flexibles Arbeiten

Bei dieser Dimension wird die Raumgestaltung beschrieben, definiert und gleichzeitig festgestellt, ob
flexibles Arbeiten unterstiitzt oder einschrankt wird.

Technologische Unterstuitzung flexibler Arbeit

Hier wird nach der technologischen Ausstattung der Mitarbeitenden gefragt und eingeordnet,
inwiefern den Personen im Betrieb, Gerdte und Software zur Verfligung gestellt werden, damit sie
mobil-flexibel arbeiten kdnnen.

Betriebliche Regelungen und HR-Massnahmen bezogen auf flexible Arbeit

Bei der dritten Dimension, werden betriebliche Regelungen wie Weisungen oder Policies, die
spezifisch fir mobil-flexible Arbeit formuliert wurden, eingeordnet. Auch spezifische Inhalte von

Personalentwicklung oder Organisationsentwicklung, werden in dieser Dimension erfasst.
Fuhrung und Fuhrungskultur

Die vierte Dimension beschreibt die Entwicklung von Fihrung im Kontext der
Arbeitsflexibilisierung, welche das Thema der vorliegenden Masterarbeit ist. Weiter unten wird die

Dimension detailliert aufgegriffen.
Werte und Normen in Bezug auf flexible Arbeit

In der finften Dimension, wird die Organisationskultur beschrieben. Genauer — Werte, Normen und
Glaubenssatze, die in der Organisation latent oder manifest vorhanden sind. Wird bei mobil-flexibler
Arbeit eher beflirchtet, dass Mitarbeitende zuhause zu viel arbeiten oder wird in der Unternehmung

davon ausgegangen, dass sich Personen im Home Office ausruhen?

Um eine Verortung vornehmen zu kénnen, wurde jede Dimension, fur jede Phase detailliert
beschrieben. Sémtliche Beschreibungen, aller Entwicklungsdimensionen pro Entwicklungsphase,
kénnen im Anhang A (A, S. 83) eingesehen werden. Die Dimension Architektur / Infrastruktur, ist in
der Abbildung 2 exemplarisch dargestelit.
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Infrastruktur
und Architektur
fiir flexibles Arbeiten

« feste Arbeitsplatze
- Ausstattung wider-

+ Besprechungsraume

- viel Platz benétigt fir

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

spiegelt den Status
(z.B. Einzelbiros fir
hohe Fiihrungskréfte)

vor allem fiir formale
Meetings genutzt

Aktenaufbewahrung

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

«+ Uberwiegend feste

Arbeitsplatze

= Experimente mit

Arbeit an anderen
Orten (z.B. Meeting in
der Kantine)

- viel Platz benétigt fiir

Aktenaufbewahrung

Phase 3:
Umbruch/

schleichende Ablésung

- feste oder flexible

Arbeitsplatze

« Infrastrukturverande-

rungen werden aktiv
als Chance flir neue,
flexible Strukturen
genutzt

« vereinzelt Rickzugs-

maoglichkeiten fiir

ungestortes Arbeiten,

virtuelle Meetings
und informelle Dis-
kussionen

= weniger Trennung

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

+ feste oder flexible

Arbeitsplitze

+ Flachenumverteilung

von Einzelarbeitsplat-
zen hin zu Begeg-
nungsraumen (flr

formelle wie informel-

le Besprechungen)

« unterschiedliche

Zonen je Tatigkeit in
einer offenen Biiro-
landschaft

+ Rickzugsmaglichkei-

ten und Ruherdume

Phase 5:
Standort-
unabhingige Arbeit

- vielfaltige Zonen

und Riickzugsraume
vorhanden

- tatsachlicher Arbeits-

ort und zugeordneter
Ort miissen nicht
ubereinstimmen

« Dezentralisierung

der Unternehmens-
standorte

- Nutzung von Hubs

und Co-Working
Locations

zwischen informellen
und formellen Réu-
men

Abbildung 2: Dimension ,,Architektur / Infrastruktur” in Weichbrodt et al. (2014, S.14)

Ergebnisse der Befragung von Schweizer Unternehmen und Verwaltungen

2014 kam das gesamte FlexWork Phasenmodell in einer représentativen und schweizweiten
Unternehmensbefragung erstmals zum Einsatz. Es folgt eine kurze Beschreibung der Ergebnisse, die
fur die vorliegende Arbeit relevant sind. Der Fokus liegt auf den Unterschieden zwischen den

Entwicklungsdimensionen.

Das LINK Institut, fuhrte im April 2014 mit N=423 Unternehmen aus den Branchengruppen
wissensintensive Dienstleistungen und Offentliche Verwaltung eine Online-Befragung durch. Die
Auskunftspersonen waren entweder im HR oder in der Geschéftsleitung tatig. Nach der Erfassung von
Basisdaten zu Person und Unternehmen, wurde den Befragten die Beschreibung der fiinf
Entwicklungsphasen pro Entwicklungsdimension vorgelegt. Die Auskunftspersonen verorteten die
Organisation einerseits zum aktuellen Zeitpunkt auf dem Phasenmodell, zusatzlich gaben sie eine
Einschatzung ab, in welcher Phase sich die Organisation ihrer Meinung nach in ein bis drei Jahren
befinden wird. Pro Dimension resultierte eine Entwicklungsphase zwischen eins und funf. Um daraus
eine Gesamtverortung der Organisation zu berechnen, wurden die Werte aller Dimensionen
aufsummiert und daraus der Mittelwert gebildet. Um den Vergleich zwischen den Entwicklungsphasen
tiber alle Organisationen hinweg zu ermdglichen, wurden die Werte der einzelnen Dimensionen der

gesamten Stichprobe aufsummiert und daraus der Mittelwert gebildet.
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Prozentuale Verteilung der Entwicklungsphasen

Die Verteilung der Phasen, differenziert in ,,wissensintensive Dienstleistungen* und ,,6ffentliche

Verwaltung*, ist in Abbildung 3 ersichtlich.

Wissensintensive Dienstleistungen Offentliche Verwaltung

Phase 5 __-keine Zuordnung

Zuordnung
12%

Abbildung 3: Verteilung der Phasen in Weichbrodt et al. (2014, S.19)

Fir die vorliegende Untersuchung ist bezlglich Verteilung der Phasen interessant, dass sich die
Mehrheit der Unternehmen in den Phasen zwei und drei befinden. Insgesamt ordneten 60%,
respektive 79% der Auskunftspersonen ihre Unternehmung entweder der Phase ,,flexible Arbeit als
Ausnahme® oder ,,schleichende Ablosung und Umbruch® zu. Die Schweiz scheint sich also beziiglich
Arbeitsflexibilitat in einem Wandel zu befinden, dies ausgeprigter in der Branche ,,wissensintensive
Dienstleistungen als in der 6ffentlichen Verwaltung. In Phase fiinf konnten nur zwei Prozent der
befragten Unternehmen zugeordnet werden. Standortunabhangige Arbeit scheint noch sehr schwach
verbreitet zu sein. Darum und weil der Fokus der vorliegenden Arbeit auf den Verénderungen
zwischen den Phasen liegt, wird Phase fiinf fur die vorliegende Untersuchung ausgeklammert — das

heisst, es werden keine Flihrungspersonen aus der am weitest flexibilisierten Arbeitsform befragt.
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Unterschiede zwischen den Dimensionen

Die Mittelwerte der einzelnen Dimensionen sind in untenstehender Abbildung 4 dargestellt — wieder,
wie vorgangig schon differenziert in ,wissensintensive Dienstleistungen und ,6ffentliche

Verwaltung.

Infrastruktur

und Architektur

Technologie Q \@9\
Regelungen b\
Fihrung E @
Werte und

Normen @

O—O Sektor Wissensintensive Dienstleistungen M=28 sd=0,95
@—® scktor Offentliche Verwaltung M=20 sd=0,54

Abbildung 4: Mittelwertsunterschiede zwischen den Dimensionen in Weichbrodt et al. (2014, S.20)

Dabei fallt besonders auf, dass die Dimension Fiihrung und Fihrungskultur, in beiden Branchen héher
bewertet wurde als alle anderen Dimensionen (Mruhrung = 2,7 vs. Maesamt = 2,0., repektive MFihrung =
3,3 vs. Maesamt = 2,8). Weichbrodt et al. (2014, S. 20), interpretieren die gesamten Auspragungen
dahingehend, dass das soziale Teilsystem — also Regelungen, Fihrung und Werte/Normen —
zusammengefasst hoher bewertet wurde. Sie schlussfolgern, dass es einfacher sei, bei diesen ,,soft
factors“ Flexibilitdt zu ermdglichen, als bei der Bereitstellung von Infrastruktur und Technologie.
Letzteres diirfte mit grésseren (monetaren) Investitionen verbunden sein. Eine weitere Erklarung der
Autorenschaft ist, dass sich das technische Teilsystem objektiver einschatzen lasse. Zusétzlich kdnne
es aber auch sein, dass die Auskunftspersonen bei den Aspekten Kultur (also Werte und Normen)
sowie bei der Flihrung von ihrer Organisation ein positiv verzerrtes Bild haben (nach Weichbrodt et
al., 2014, S. 20). Da sich die Dimension Fihrung und Fihrungskultur am starksten von allen anderen
Dimensionen unterscheidet, kénnte es sich jedoch auch um einen Effekt handeln, der in der

Beschreibung der Fiihrungsdimension begrundet ist.

In Abbildung 5 ist die Beschreibung der Dimension Fiihrung dargestellt. Als inhérente psychologische
Konzepte, kdnnen einerseits die Differenzierung in transaktionale und transformationale Fuhrung auf
der Ebene des Fuhrungsstils gesehen werden, andererseits wird die Entwicklung und Etablierung des
Fuhrungsinstruments ,, Fiihrung iiber Ziele und Ergebnisse* sichtbar. Eine zunehmende Verflachung
der Hierarchien wird beschrieben und der Einsatz von Feedback als Instrument zur
Leistungsbeurteilung, taucht in den oberen Phasen auf. Eine Zunahme des Handlungsspielraums wird

ebenfalls erst ab Phase drei postuliert.
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Fithrungskultur
im Kontext flexibler
Arbeit

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

« Fuhrung tber Prasenz

« Fuhrung tber Auftrag
und Ausfiihrung

« klare Rollenzuweisun-
gen und Hierarchien

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

« Fuhrung generell Gber

Prasenz und tber Auf-
trag und Ausflihrung

« in Ausnahmefallen

auch mehr operative
Verantwortung und
keine Flihrung Gber
Préasenz mehr (z.B.
Projektleiter im Au-
Beneinsatz)

Phase 3:
Umbruch/

schleichende Ablésung

« Flihrung mehrheitlich

Uber Prasenz; z.T. aber
auch tiber Ziele/
Ergebnisse

« Zielvereinbarungen

vorhanden, spielen
aber nur eine geringe
Rolle

« Handlungsspielraum

der Mitarbeitenden
ist sehr uneinheitlich
(abhé@ngig vom Vorge-
setzten)

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

« Fihrung tiber Zielver-

einbarungen mit klar
definiertem Beteili-
gungs- und Vereinba-
rungsprozess, tiber-
prufbaren Kriterien

- generell groBer Hand-

lungsspielraum

« eher flache Hierar-

chien

« Fuhrungskréfte ver-

stehen sich auch als
Unterstiitzer und
Coach

+ Person (statt Rolle)

steht im Vordergrund

Phase 5:
Standort-
unabhéngige Arbeit

« Fuhren tber Ziele/

Ergebnisse im ganzen
Unternehmen eta-
bliert

« flache Hierarchien
« Flihrung als Beglei-

tung der Entwicklung

- aufgrund der projekt-

basierten Organisati-
onsform gibt es meist
mebhr als nur eine
Flihrungsperson

« Verbreiteter Einsatz

von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

« Vereinzelter Einsatz
von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

Abbildung 5: Beschreibung der Fiihrungsdimension in Weichbrodt et al. (2014, S. 16)

Da diese Beschreibung der Dimension Fuhrung der Ausganspunkt fur die anschliessende
Interviewstudie war, werden die Konstrukte ,, Fiihrung tiber Ziele und Ergebnisse”, respektive
,,management by objectives”, , transaktionale und transformative Fiihrung“ sowie ,,360-Grad-
Feedback“ im Folgenden kurz und anwendungsorientiert beschrieben. Differenziertere Ausfihrungen
finden sich beispielswiese bei Malik (2000) oder bei Strippler et al. (2011).

2.2 Theoretische Aspekte

In diesem Abschnitt folgt die kurze Beschreibung der theoretischen Konstrukte, die in der
Beschreibung der Fihrungsdimension des FlexWork Phasenmodells inharent sind. Zusatzlich wird der
Aspekt
Flexibilisierung Auswirkungen auf die Gesundheit von Mitarbeitenden haben kann (Ulich und Wiilser,

., Gesundheit als Fiihrungsaufgabe” kurz umrissen. Dies, weil die zunehmende
2005, S.304 - 306). Hinzu kommt, dass Fuhrungsaufgaben, wie beispielsweise das Riickkehrgesprach,
durch die verteilte und flexibilisierte Arbeitsweise der Mitarbeitenden, nicht unerheblich erschwert

werden (vgl. dazu Ulich und Wilser, 2005, S.150 — 152)

2.2.1 Fuhrung durch Zielvereinbarungen

Flhrung durch Zielvereinbarungen, ist ein Flihrungsinstrument, eine Mdglichkeit fur Flihrungskrafte,
die Richtung der Leistungserbringung von Mitarbeitenden Uber definierte Ziele zu bestimmen und zu
Dabei, Die
Mitarbeitenden, sollen die Verantwortung fiir die Zielerreichung selbst (bernehmen - die

Flhrungspersonen, messen lediglich den Grad der Zielerreichung nach einer gewissen, vorher

messen. stellen schriftlich festgehaltene, messbare Ziele, die Grundlage dar.

definierten Zeit, dies meist im Mitarbeitergespriach, dem ,,MAG* (nach Schawel & Billing, 2014).
Schawel & Billing (2014) beschreiben folgenden Nutzen von MbO:

- Zielvereinbarungen als Basis flr strukturierte  Beurteilung von Leistungsfahigkeit und —
Bereitschaft

- Die Mitarbeitenden bestimmen Verfahrensweisen selber
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- Die Erfahrungen von Mitarbeitenden wird mit einbezogen
- Hohere Motivation, Ergebnisorientierung, Zielorientierung und ldentifikation der Mitarbeiter
mit den Unternehmenszielen

Als Voraussetzungen werden eine berschaubare Anzahl Ziele genannt, die gut in die Strategie des
Unternehmens eingebettet sein sollten. Die Messbarkeit der Zielerreichung, muss transparent sein. Das
Bewertungsschema der variablen Entlohnung fiir die Mitarbeitenden ebenfalls. Typischerweise
werden die Ziele von der Fiihrung oder der Personalabteilung vorgegeben, in manchen Fallen kénnen
aber auch die Mitarbeitenden mitbestimmen. Meistens werden die Unternehmensziele auf Abteilungen
als auch auf Arbeitsgruppen oder Einzelpersonen herab delegiert, respektive kaskadiert (Schawel &
Billing, 2014, S. 290)

Transaktionale und transformationale Fuhrung beschreiben zwei unterschiedliche Fiihrungsstile — d.h.
Mdglichkeiten, wonach Fihrungspersonen auf die Mitarbeitenden Einfluss nehmen koénnen. Dabei
wird transaktionale Fuhrung als Flhrungsstil beschrieben, der auf Leistung und Belohnung beruht,
wahrend bei der transformationalen Fuhrung die Vorbildsfunktion der Fiihrungsperson im Mittelpunkt
steht (nach Kirchler, 2008). In Tabelle 1 sind Unterschiede zwischen den zwei Fuhrungsstilen nach
Kirchler (2008, S.65) gegenlibergestellt.

Tabelle 1: transaktionale und transformationale Fiihrung nach Kichler (2008, S. 65)

Transaktionale Fiihrung

Transformationale Fiihrung

Abhéngigkeit der Belohnung: Verspricht Belohnung
fur gute Leistung; wird gute Leistung anerkennen.

Charisma: vermittelt Vision und das Gefuhl einer
Mission, gibt Stolz, Respekt und Vertrauen.

Management durch Ausnahmen (aktiv): Beobachtet
und sucht Abweichungen von der Regel und
unternimmt korrektive Massnahmen.

Inspiration: kommuniziert hohe Erwartungen, wird
Bemiuhungen fokussieren, kann sich im Hinblick auf
wichtige Ziele sehr verstandlich ausdriicken.

Management durch Ausnahmen (passiv): Interveniert
nur, wenn Standards nicht erreicht werden.

Intellektuelle Stimulierung, fordert intelligentes,
rationales und sorgféltig tiberdachtes Problemldsen.

Laissez-Faire: Verweigert sich Verantwortlichkeiten,
vermeidet das Féllen von Entscheidungen

Individuelle Hinwendung. Spendet individuelle
Aufmerksamkeit, behandelt jeden Mitarbeiter als

Individuum, ist Coach und leitet an.

Das 360 — Grad — Feedback, stellt ein Instrument zur Leistungsbeurteilung von Personen dar. Da vor
allem bei mobil — flexiblen Arbeitsformen die unmittelbare Beobachtung von Mitarbeitenden
erschwert wird, wie auch durch zunehmende Projektarbeit die direkt vorgesetzte Person ggf. nur noch
selten mit den Personen aus dem Team zusammenarbeitet, kann eine objektive Einschatzung der
Leistung nur noch eingeschréankt vorgenommen werden. Um Arbeitsergebnisse und Verhalten der
Mitarbeitenden beurteilen zu konnen, kann das 360 — Grad — Feedback eingesetzt werden. Dabei
beurteilt sich eine Person zuerst selbst und wird anschliessend von Personen aus dem unmittelbaren

Arbeitsumfeld eingeschatzt. Rickmeldungen von vorgesetzten Personen, Teammitgliedern, internen

Barbara Baumgartner Masterthesis 15



. ) . . n w Fachhochschule Nordwestschweiz .
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

und externen Kunden oder Lieferanten kdnnen mit einbezogen werden. Das Ziel dieser Art von
Leistungsbeurteilung ist, ein mdglichst objektives wie auch differenziertes Bild durch den Vergleich
zwischen Selbst- und Fremdbild zu erhalten (nach Steinmann & Schreydgg, 2005, S. 817 ff.).

Wilde, Hinrichs, und Menz (2010), fokussieren auf erhdhte Belastungs- und Beanspruchungsfaktoren
— dies, durch zunehmend ergebnisorientierte Steuerung und durch die Dezentralisierung von
Verantwortung. Die Aufgaben der Fihrungspersonen werden dadurch verdndert und
»gesundheitsforderliches  Fithren sei nur durch ,addquate persénliche Kompetenzen und
Einstellungen sowie eine entsprechende Kultur und hinreichende Mdglichkeiten im Unternehmen
moglich (Wilde et al. S. 147). Unter ,, gesundheitsforderlichem Fiihren“, verstehen die Autoren drei

Komponenten:

- Gesundheitsforderliche  Interaktion mit den Mitarbeitenden (mitarbeiterorientierter
Fuhrungsstil)
- Gesundheitsforderliche  Gestaltung von  Arbeitstatigkeiten,  beispielsweise  soziale
Unterstitzung oder Tatigkeitsspielrdume etc.
- Unterstutzung betrieblicher Gesundheitsférderung, beispielsweise Gesundheit thematisieren,
Forderung der Teilnahme an Gesundheitsprojekten etc.
Speziell in ergebnisorientiert gesteuerten Arbeitssystemen, erachten Wilde et al. (2010, S. 154)

folgende Aspekte als zentral, damit Fuhrungskrafte gesundheitsforderlich fiihren kénnen:

1) Gesundheit als zentrale Fiihrungsaufgabe begreifen

2) Gemeinsam mit den Beschaftigten gute Arbeitsbedingungen schaffen

3) Individuelle und kollektive Gesundheitskompetenzen aufbauen

4) Sensibilitat fur die Befindlichkeit von Beschaftigten entwickeln
Es wird postuliert, dass Fuhrungskréfte regelméssig das Gesprach mit den Mitarbeitenden suchen
sollten/missen, um dabei Themen wie die Zufriedenheit oder Probleme bei der Arbeit anzusprechen.
Dabei sei es relevant, dass die Mitarbeitenden merken, dass ihre Gesundheit fiir die Flihrungsperson

ein zentrales Anliegen ist.

Fir die vorliegende Arbeit sind die Konstrukte ,, Fiihrung iiber Ziele®, , transaktionale und
transformationale Fiihrung“ sowie das ,,360 — Grad — Feedback* insofern relevant, als dass sie
zentral in der Beschreibung der Dimension Fihrung und Fihrungsentwicklung des FlexWork
Phasenmodells sind. Die Interviewstudie mit den Fiihrungspersonen soll dariiber Aufschluss geben, ob
sich die Auspragung dieser Konstrukte bei zunehmender Flexibilisierung tatséchlich verédndern. Das
Konstrukt ,, Gesundheit als Fiihrungsaufgabe“ ist wichtig, weil das Thema Gesundheit wie oben
beschrieben, im Kontext der Arbeitsflexibilisierung kontrovers diskutiert wird (Krause & Schulze,

2012). Da Fuhrungspersonen geméss Wilde et al. (2010) Einfluss auf die Gesundheit von
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Mitarbeitenden haben, dieser aber nur unter den oben beschriebenen Voraussetzungen
gesundheitsforderlich ist, wurde das Konstrukt bei der Untersuchung integriert. Es soll
herausgefunden werden, ob sich die Aussagen von Fiihrungspersonen beziglich Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden, zwischen den einzelnen Entwicklungsphasen von Arbeitsflexibilitat, unterscheiden.
Konkrete Herausforderungen fur Flhrungspersonen von mobil — flexiblen Mitarbeitenden, werden in
der Forschungsliteratur noch selten beschrieben. Eine Studie dazu, wurde von Richardson (2010)
durchgefuhrt und trégt den Titel , Managing flexworkers: holding on and letting go*. Zentrale
Erkenntnisse daraus, die fiir die vorliegende Masterarbeit wichtig sind, werden im folgenden Abschnitt
beschrieben.

2.3 Fuhrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden

Richardson, (2010) fuhrte eine Interviewstudie mit N = 27 Fiihrungspersonen in einem kanadischen
Hi-Tech-Unternehmen durch. Die Befragung, war Teil einer grosser angelegten Umfrage zu
persdnlichen Erfahrungen mit mobil — flexibler Arbeit von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in der
Organisation (N = 76 Interviews gesamt). Als zentrale Erkenntnisse, beschreibt Richardson (2010)
einerseits, dass Flhrungspersonen eine gesunde Balance finden missen, um ihren mobil — flexiblen
Mitarbeitenden, Autonomie zu gewahren und gleichzeitig sicherzustellen haben, dass der nétige
Zusammenhalt im Team zwischen Mitarbeitenden und vorgesetzter Person gewdhrleistet ist.
Andererseits gewinne der Aspekt ,,Vertrauen* zunehmend an Bedeutung. Grundsétzlich handle es sich
um einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess der persénlichen Flihrungskompetenzen. Sie schreibt
Uber Fuhrungspersonen von mobil — flexiblen Mitarbeitenden : ““ By reflecting on and adjusting their
management style, they adopt more effective management pratices in accordance with the changing
organizational context and speciafically the initiative to encourage more flexworking. (...) In this
respect, their management style is evolving and dynamic rather than static. In other words, they were
constantly trying to maintain a balance between ,,holding on* to employees yet also ,,letting them
go““ (Richardson, 2010, S.145). Die Fuhrungspersonen mussen sich also mit dem sich verandernden
organisationalen Kontext auseinandersetzen, um ihr Fihrungsverhalten laufend reflektieren und
adaptieren zu kdnnen. Es wird ein Fihrungsstil beschrieben, der kontinuierlich die Balance zwischen
»festhalten und ,loslassen sucht. Dabei ist mit ,.festhalten* vor allem die Aufrechterhaltung von
Beziehungen gemeint, was mehr Zeit und Energie in Anspruch nehme als bei Mitarbeitenden, die
ortsgebunden arbeiteten. Die Fihrungspersonen beschrieben, dass sie sich mehr um ihre
Mitarbeitenden bemiihen mussten — d.h., aktiver Interaktionen und informelle Kontakte zu suchen und
gestalten. Mit ,,Loslassen* ist gemeint, dass die Autonomie gewahrleistet bleiben muss und kein
,Mikromanagement® sprich permanente Kontrolle, mittels neuer Medien stattfindet. Letzteres fuhrte
vor allem bei den befragten Mitarbeitenden zu dem Eindruck, dass die Fuhrungsperson ihnen nicht

traut, was die Mitarbeitenden wiederum storte (Richardson, 2010, S. 143).
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Fir die vorliegende Masterarbeit lassen sich die Aspekte Vertrauen und Kontrolle als auch die
Bedeutung informeller Kontakte aus der Studie von Richardson (2010) ableiten. Der Aspekt, dass bei
mobil — flexiblen Mitarbeitenden mehr in die Flhrungsbeziehung investiert werden muss als bei
Mitarbeitenden ,,vor Ort®, ist ebenfalls zentral. Wichtig erscheint ausserdem, dass Fiithrungspersonen
von mobil — flexiblen Mitarbeitenden, kontinuierlich sich, ihren Fihrungsstil und den sich
verandernden Kontext reflektieren miissen. Da der Fihrungsstil als dynamisch, ,,sich entfaltend* oder
,»sich weiterentwickelnd beschrieben wird, kann die Verdnderungsbereitschaft von Fiihrungspersonen
als wichtige Anforderung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung gesehen werden. Personliche
Veranderung und Entwicklung von Personen mit Fihrungsverantwortung werden in der Literatur
beschrieben, beispielsweise von Willms, (2010). Seine Beschreibung der ,,Fiihrungsholarchie® ist

Gegenstand des folgenden Abschnitts.

2.4 Personlichkeitsentwicklung und Fihrung

Willms (2010, S. 269) beschreibt die Fuhrungsholarchie als ,, Orientierungsmodell fiir
Fiihrungsentwicklung* vor dem Hintergrund, dass entwicklungspsychologische Modelle, in der
Flhrungsforschung erst ansatzweise verbreitet sind. Er wéhlt den Begriff Holarchie ,, (von altgriech.
holos = ganz und arché=Fiihrung)“ bewusst, weil er damit ausdriicken will, dass es sich bei diesem
Orientierungsmodell, um eine Beschreibung einer Entwicklung handelt, die als Stufen aufeinander
aufbauender Entwicklungsschritte verstanden werden kann. Hohere Stufe, stellt |, umfassendere
Ganzheit” dar (Willms, 2010, S. 272) und es handelt sich somit um ,,aufeinander aufbauende
Entwicklungsstufen mit zunehmender Komplexitdt*. Fir die Ausformulierung der Fihrungsholarchie,
stitzt er sich unter anderem auf die Arbeiten von Rooke & Tobert (1998), die Entwicklung von
Fuhrungspersonen in einer Entwicklung deren Handlungslogiken begriinden und tber Jahre mittels
Satz-Vervollstdndigungs-Tests untersucht und typisiert haben. Die Studien dieses Forscherteams legen
. einen expliziten Zusammenhang von der Entwicklungsstufe des Top-Managements und dem Gelingen
organisationaler Verdnderungsprozesse“ nahe (Willms, 2010, S. 271). Oder, wie es Rooke & Tobert
(2005, S. 3) selber ausdriicken: ,, Leaders are made, not born, and how they develop is critical for
organizational change*. Willms (2010, S. 271) betont ausserdem die Studien von Eigel & Kuhnert
(2005), die mit der Methode ,,Subjekt-Objekt-Interview” zeigen konnten, dass ,eine hohere
Entwicklungsstufe von Fiihrungskriften mit hoherer Effektivitit zusammenhdngt“. \Vor allem der
Aspekt, dass die personliche Entwicklung von Fihrungspersonen kritisch fur organisationale

Verénderungen sei, ist fir die vorliegende Thesis interessant.

Die Flhrungsholarchie, besteht aus finf Entwicklungsstufen: prakonventionelle Fihrung,
konventionelle Fiihrung, zweckrationale Fuhrung, relativistische Fihrung und integrale Fihrung. Das
Verstandnis von Fuhrung und Organisation wird im Verlauf des Stufenmodells immer differenzierter

und komplexer. Zudem wird eine Entwicklung in Richtung mitarbeitenden- und
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entwicklungsorientierter Flhrungsstile beschrieben. Detailliert sind die Stufen in Tabelle 2
beschrieben. Willms (2010) betont, dass es sich dabei nicht um eine geschlossene Entwicklungstheorie
von Fihrung handelt, sondern ein praxisbezogenes Verstandnis von Fihrungsentwicklung geschildert
wird. ,, Sie (die Fiihrungsholarchie), beschreibt Entwicklungsstufen von Fihrung, die sich sowohl auf
individuelles Denken und Handeln beziehen als auch auf kollektive Muster in Organisationen und
Teams* (Willms, 2010, S.271). Jede Stufe, bildet als n&chsten Entwicklungsschritt, eine neue
Ganzheit aus den Teilen der vorhergehenden Stufen. Die zentralen Inhalte der Holarchie sind in
Tabelle 2 zusammengefasst dargestellt.

Tabelle 2: Fuhrungsholarchie nach Willms, (2010)

Fihrungsholarchie (Willms, 2010)

Prékonventionelle
Fihrung Regellose Willkurherrschaft

Kommunikation: Befehl und Gehorsam

Machtkédmpfe zur Durchsetzung individueller Interessen

Konventionelle Fiihrung Loyalitat, Ordnung und eine klare Hierarchie
,,Familienunternehmen*

Kundenbeziehungen werden persénlich gepflegt

Vermeidung von Auseinandersetzungen

Verbesserungsvorschlage von Mitarbeitenden haben wenig Chancen
Formalisierte Kommunikation

Mangelnde Flexibilitat

Eigenschaftstheorien (Fiihrungstheorie)

Zweckrationale Fiihrung Konzentration auf die Erflillung von Aufgaben
Macht und Verantwortung sind an die jeweiligen Positionen gebunden

Fachliche oder spezifisch fiir Flihrungsaufgaben erworbene Qualifikationen, legitimieren

Fihrungspositionen

Zwischenmenschliche Kuhle: Beziehungspflege als Investition in einen Erfolgsfaktor.
Beziehungen sind funktional

Kommunikation ist sachorientiert

Wissenschaftliche Betriebsfiihrung (Flihrungstheorie)

Management wird anhand von konkreten Zahlen gemessen

Delegation von Verantwortung in Funktionsbeschreibungen festgelegt.

Sinndefizit als Gefahr
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Relativistische Fihrung

Hohes Commitment von allen, sich fiir die gemeinsame Aufgabe zu engagieren
Ideelle Ziele fiir die Gemeinschaft

Kreativitat des Einzelnen ist gefragt, Mitarbeitende suchen Arbeit mit Sinn.
Horizontale, authentische Beziehungen

Kommunikation: Konsens, unterschiedliche Meinungen haben Platz.
Verantwortung kann diffus werden

Intransparente Entscheidungswege kénnen sich etablieren

Fihrungstheorien: evolutionére Modelle und systemische Theorien. Ist Fihrung tberhaupt méglich?

Integrale Fihrung

Bewusste Integration verschiedener Qualitéten

Es ist moglich, kontextabhangig auf Qualitaten der vorhergehenden Stufen zuriick zu greifen
Metasystemisches Denken

Umgang mit Komplexitat ist weder erschlagend noch wird Komplexitét verleugnet

Prozess als Quelle fiir Informationen

Bewusste Beziehungsgestaltung und Fahigkeit, mit verschiedenartigen Rollen umzugehen
,.Fihrung, die mit personlichem Stil in Verantwortung fiir die Gemeinschaft gelebt wird*
Entscheidungsbefugnisse werden situationsangemessen mit hoher Flexibilitat delegiert

,.Die Fiihrungskraft hdlt den Motor des Lernens am Laufen*

Bei Willms (2010, S. 272) wird also davon ausgegangen, dass sich das Verstandnis von Fiihrung und

die Grundmuster des Handelns der persdnlichen Entwicklung folgen. Entsprechend wird davon

ausgegangen, dass Fuihrungsmodelle und damit auch die Beschreibung des persdnlichen Fiihrungsstils,

nicht einfach austauschbar sind, sondern entwicklungsabhéangig.

Wenn die Flexibilisierung der Arbeit als organisationaler Verdnderungsprozesse gesehen wird, ist

gemass Rooke und Tobert (1998) auch die personliche Entwicklung der Fiihrungspersonen zentral.

Speziell vor diesem Hintergrund, ist die Flhrungsholarchie interessant. Ob sich interviewte

Flhrungspersonen beziiglich Aussagen zu Fuhrungsstil und Verstandnis von Fihrung unterscheiden,

wenn sie in unterschiedlichen ,,Flexibilisierungsphasen® titig sind, soll in diesem Zusammenhang

untersucht werden.
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2.5 Thesen

Die Fragestellung fiir die vorliegende Arbeit lautet: ,,Was verandert sich genau beziiglich Fiihrung bei

zunehmender Arbeitsflexibilisierung?“

Folgende Thesen, sollen die breite Fragestellung fokussieren und sind als ,Eingrenzung des

Vorwissens* zur Vorbereitung fur qualitative Untersuchungen (nach Witt, 2001) zu verstehen.

These 1: ,Je etablierter mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto etablierter ist das

Fithrungsinstrument ,,Fiihrung durch Zielvereinbarungen®.

Uberlegungen zu MbO sind in der aktuellen Beschreibung der Fiihrungsdimension im FlexWork
Phasenmodell enthalten. Mit der vorliegenden Arbeit, soll die These erhdrtet werden und die

Beschreibung der Etablierung von MbO differenzierter vorgenommen werden kénnen.

These 2: ,Je etablierter die mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto expliziter wird nach

transformationalen Grundsétzen gefiihrt.*

Auch diese Uberlegungen, sind jetzt bereits Teil der Beschreibung der Filhrungsdimension. Wie zum
Thema MbO, sollen auch hier, differenziertere Abstufungen und detailliertere Beschreibungen pro

Phase gemacht werden kdénnen.

These 3: ,,Je etablierter mobil — flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto differenzierter setzen sich

Fithrungspersonen mit dem Thema Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auseinander®.

Dieser Aspekt wurde fur die vorliegende Thesis zusétzlich aufgegriffen. Da das Thema Entgrenzung
von Arbeit erst in stirker flexibilisierten Arbeitsformen aufkommt, diirfte ,,Gesundheit als
Fiihrungsaufgabe“ tendenziell in den Unternehmen relevant werden, die mehr Mdglichkeiten fur mobil

— flexible Arbeit ermdglichen.

These 4: ,Je etablierter mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto weiter entwickelt ist das

Verstandnis von Fuhrung geméss Flhrungsholarchie von Willms (2010)“.

Hierbei handelt es sich um einen weiteren zusatzlichen Aspekt, der auf die Individuen und deren
Entwicklung hin fokussiert. Individuelle Entwicklung von Fuhrungskréften ist im bestehenden Modell
kein Aspekt der Beschreibung in der Fuhrungsdimension. Gerade damit kénnte jedoch ein Instrument
geschaffen werden, welches Flhrungskraften oder verantwortlichen Personen im HR die Mdglichkeit
gibt, den Entwicklungsstand einer Fihrungskraft zu diagnostizieren und ggf. zielfiihrende,

personalentwicklerische Massnahmen zu ergreifen.
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Die Thesen und deren zugrundeliegenden theoretischen Konstrukte dienen als Orientierungshilfe bei
den halb-standardisierten Leitfadeninterviews mit Fihrungspersonen (nach Flick, 2007). Sie wurden
fur die Konstruktion des Interviewleitfadens herangezogen und als Grundlage fir die Bildung
deduktiver Kategorien fir die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse genutzt. Trotz der hier
beschriebenen theoriegeleiteten Herangehensweise, behélt die Untersuchung den explorativ-
gualitativen Charakter, da auch sehr offene Fragen in den Leitfaden mit einbezogen wurden und die
Bildung von induktiven Kategorien aus dem Datenmaterial zuldssig blieb. Im folgenden Kapitel
werden die gewéhlten Methoden fiir die Datenerhebung und — Auswertung detailliert beschrieben und
begriindet.
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3 Methoden

Das FlexWork Phasenmodell konnte in der Unternehmensbefragung von Weichbrodt et al. (2014) als
probates Instrument fir die Erfassung von Arbeitsflexibilisierung genutzt werden. Da sich die
Einschatzungen auf der Dimension Flhrung stark von den anderen Dimensionen unterschieden, wurde
mit der vorliegenden Arbeit der Aspekt Veranderung der Fihrungskultur unter Einbezug der anderen
Dimensionen des FlexWork Phasenmodells untersucht. Das Forschungsdesign bezog einerseits eine
Verortung der Unternehmen ins Phasenmodell mit ein und zielte andererseits auf eine differenzierte
Untersuchung der Filhrungsdimension ab. Daflir beschrieben Flhrungspersonen aus unterschiedlichen
Unternehmen ihr Filhrungsverhalten, nachdem sie die Organisation, in der sie tétig sind, auf den vier
anderen Dimensionen des Phasenmodells verortet hatten. Die befragten Personen hatten die
Beschreibung der Dimension Fuhrungskultur fur die Verortung der Organisationen nicht zur
Verfligung, damit sie bei den Aussagen zu Fihrung und Fiihrungskultur nicht voreingenommen waren.
Dieses Vorgehen sollte verhindern, dass der Effekt der Beschreibung der Fiihrungsdimension zum
Tragen kam, der in der Unternehmensbefragung zu den hohen Werten geflihrt haben kdnnte. Die
vorgangige Verortung der Organisationen im FlexWork Phasenmodell ermdglichte es, die darauf
folgenden Aussagen der interviewten Personen zur Fuhrungskultur den Flexibilisierungsphasen zu
zuordnen und mittels inhaltlich-strukturierender qualitativer Inhaltsanalyse kategorienbasiert
auszuwerten. Es resultierten differenziertere Beschreibungen der Kategorien von Fihrungskultur in
Abhangigkeit der Phasen im FlexWork Modell sowie kategorienbasierte Beschreibungen der
Veranderungen von Anforderungen an Fuhrungspersonen in flexibleren Strukturen. Abschliessend
konnte aus der Synthese von phasentypischen und verdnderungsorientierten Kategorien
herausgearbeitet werden, welche Aspekte von Fihrungskultur fur die jeweiligen Phasen — begriindet in

der erhobenen und analysierten Datenlage — typisch sind.

3.1 Begrundung der Methode

Als Datenerhebungsmethode wurden halb-standardisierte qualitative Interviews gewdhlt. Der
Leitfaden enthielt sowohl Fragen zur Ausgestaltung von Fihrung allgemein, wie auch Fragen zu
Fuhrung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden. Die Fragen wurden bewusst offen gehalten, um die
Sichtweisen der interviewten Personen mdglichst breit zu erfassen. Situativ konnten wéahrend den
Interviews mit Nachfragen Aspekte vertieft oder zusatzliche Informationen abgeholt werden (Flick,
2007). In einem qualitativen Interview werden Aspekte der Wirklichkeit von interviewten Personen
rekonstruiert und dargestellt. Qualitative Interviews erméglichen somit den Zugang zu spezifischem
Wissen zu einem Themenbereich (Flick, 2007). Deshalb eignet sich diese Methode, um Daten aus
Erfahrungen in der Praxis zu erheben und Uber die qualitative Analyse von Unterschieden und
Gemeinsamkeiten von Aussagen der interviewten Personen neue Erkenntnisse zu generieren. Oder,
wie es Kleining (1995, S. 277) ausdrickt: ,, Forschungsgegenstinde werden nicht ,,gemessen*,

sondern es wird versucht, ihre Eigenart, ihre Erscheinungsweise und ihre Struktur in ihrem Umfeld
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und in ihrer gesellschaftlichen Situation zu erkennen und zu prifen auf Grundlage eines
intersubjektiven Objektivitdtsbegriffs “. Qualitative Forschung zeichnet sich zudem durch: , die
Gegenstandsangemessenheit von Methoden und Theorien, die Bertcksichtigung und Analyse
unterschiedlicher Perspektiven und der Reflexion des Forschers tber die Forschung als Teil der
Erkenntnis* aus und haben den Vorteil, dass Theorien und (Hypo)-Thesen zu wenig erforschten
Themen gebildet werden kénnen (Flick, 2007, S. 26). Darum wurde eine Interview-Studie mit
Fihrungspersonen durchgefiihrt, wobei das subjektive Erleben der Fiihrungspersonen erfragt werden,
der konstitutive situationale Kontext beschrieben sowie implizite, unbewusste Aspekte ergriindet
werden sollten (Flick, 2014). Um eine mdglichst breite Perspektive auf das Thema zu gewéhrleisten,
war die Wahl der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner (Sampling) von zentraler Bedeutung. Es
wurden Flhrungspersonen gesucht, die in mdglichst unterschiedlichen Unternehmen hinsichtlich
Arbeitsflexibilisierung titig waren und somit ,,extreme Repridsentanten* darstellten (Witt, 2001). Um
eine moglichst hohe Binnendifferenzierung zu gewahrleisten, sollten die Meinungen und Erfahrungen
der befragten Flhrungspersonen mdglichst weit auseinander liegen. Dies konnte einerseits (ber die
Verortung in den Flexibilisierungsphasen realisiert werden, andererseits durch sehr unterschiedliche

Branchen, in denen die Befragten der Studie tétig sind.

3.2 Rekrutierung der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

In der Unternehmensbefragung zum FlexWork Phasenmodell (Weichbrodt et al., 2014) hatten ein Teil
der befragten Personen angegeben, dass sie interessiert waren, an zukinftigen Befragungen zum
Thema Arbeitsflexibilisierung teilzunehmen. Diese Kontakte wurden genutzt, um den Zugang zu
Flhrungspersonen zu erlangen, in deren Arbeitsumfeld mobil-flexibles Arbeiten eine Rolle spielt. Im
Anschreiben wurde den Studienteilnehmern zuerst ein Dank fir Teilnahme und Auskunftsbereitschaft
bei der Unternehmensbefragung zum FlexWork Phasenmodell im Friihling 2014 ausgesprochen,
danach fiir die Teilnahme an der aktuellen Interviewstudie zum Thema Fiihrung und mobil-flexibles
Arbeiten angefragt. Zielsetzung und zeitlicher Rahmen der Interviews wurden kurz beschrieben, die
Anonymitét zugesichert und eine Reflexion zu Fihrung und Arbeitsflexibilisierung in der eigenen
Organisation in Aussicht gestellt. Die Anfrage wurde am 20. Januar 2015 per E-Mail (Anhang B, S.
86) verschickt. In den folgenden drei Wochen meldeten sich sieben Fuhrungspersonen aus Betrieben,
die sich fir die Teilnahme an den Interviews bereit erklarten. Um zu gewahrleisten, dass auch eine
Unternehmung mit ausschliesslich ortsgebundener Arbeit (Phase 1) in der Stichprobe beriicksichtigt
wurde, konnte eine Fuhrungsperson aus dem privaten Umfeld der Autorin mit einbezogen werden.
Unternehmen, die in Phase 5 - standortunabhdngige Arbeit - verortet werden konnten flossen aus den
in Kapitel 2.1 (S. 12) beschriebenen Griinden nicht in die Untersuchung mit ein. Im Zeitraum vom
02.02.2015 bis 10.03.2015 wurden die Interviews mit den acht interessierten Flhrungspersonen

durchgefihrt.
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3.3 Zusammensetzung der Stichprobe

Vier befragte Personen waren mannlich, vier Personen weiblich. Zusétzlich war eine weibliche Person
bei einem Interview dabei, um ihre Sicht als HR-Verantwortliche beizusteuern. Da sie selber keine
Fuhrungsverantwortung innehat, wurden ihre demographischen Angaben nicht in die folgende
Beschreibung der Stichprobenzusammensetzung aufgenommen. Das Alter der interviewten
Flhrungspersonen variierte zwischen 46 und 60 Jahren, sieben der acht Personen verorteten ihr Alter
zwischen 46 und 55. Die Fidhrungserfahrung in Jahren variierte zwischen zwdélf und 30. Die
durchschnittliche Fihrungserfahrung in Jahren betrug 19,5 Jahre (M = 19,5, SD = 6.42). Bezlglich
Flhrungsspanne war die grosste Anzahl gefuhrter Personen zwdlf, die kleinste eins. Durchschnittlich
flihrten die befragten Personen sechs Mitarbeitende (M = 5.876, SD = 2.89) und arbeiteten zwischen
zwei und 30 Jahren im Betrieb, in dem sie zurzeit angestellt waren, durchschnittlich seit 12,5 Jahren
(MW=12,5, SD=10,46). Die Fuhrungspersonen arbeiteten in unterschiedlichen Branchen. Zwei der
Befragten waren in einer IT-Firma tatig, zwei arbeiteten in einer Stelle einer kantonalen Verwaltung,
eine davon bei der Polizei. Je eine Person kam aus den Branchen Bau, Produktion, wissenschaftliche
Kommunikation und Facility Losungen. In Tabelle 3 ist die Stichprobenzusammensetzung

zusammengefasst:

Tabelle 3: Stichprobenzusammensetzung

Transkript ~ Geschlecht ~ Alter ~ Fuhrungserfahrung ~ Fihrungsspanne = Jahre im Betrieb | Branche

in Jahren
1 weiblich 46-55 | >20 5 30 IT
2 weiblich 46-55 | 12 7 5 Wissenschaftliche Kommunikation
3 méannlich >56 30 5 3 Produktion
4 mannlich 46-55 | 17 5 27 Polizei
5) weiblich 46-55 | 15 1 2 Facility Losungen
6 méannlich 46-55 | 30 12 15 IT
7 weiblich 46-55 | 17 7 3 Bau
8 mannlich 46-55 | 15 5 15 Kantonale VVerwaltung

3.4 Vorgehen

Die halb-strukturierten Leitfadeninterviews dauerten zwischen 35 und 110 Minuten und wurden fir
eine objektive Nachvollziehbarkeit auf Tonband aufgenommen. Zusétzlich zur Audioaufnahme
erstellte die Autorin wéhrend den Interviews Notizen zu Verortung im Phasenmodell und zu den
Raumlichkeiten, in denen die Interviews stattfanden. Alle Interviews wurden von der Autorin
durchgefihrt. Sieben Interviews wurden in den Unternehmen der befragten Personen durchgefuhrt, ein

Interview fand bei der befragten Flihrungsperson zuhause statt.
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Um einen strukturierten Bezug zu der Fragestellung zu gewdhrleisten, wurde ein Interviewleitfaden

erstellt. Dieser enthielt die folgenden Themenblocke:

1. Verortung der Organisation im FlexWork Phasenmodell

2. Allgemeine Fragen zu Fuhrung und Fuhrungskultur

3. Fragen zu Fuhrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden

4. Demographische Angaben
Fur Themenblock 1 wurden die Beschreibung der Dimensionen aus dem FlexWork Phasenmodell fiir
die Dimensionen Infrastruktur/Architektur, Technologie, Regelungen und Werte/Normen als Basis fiir
die Zuordnung der Unternehmung der befragten Person eingesetzt. Die vollstandigen Beschreibungen
befinden sich im Anhang A (A, S. 83).

Bei den Themenbldcken zu Fihrung allgemein und zu Fihrung von mobil-flexibel Arbeitenden
orientierten sich die Interviewfragen thematisch einerseits an der Fuhrungsholarchie (Willms, 2010),
andererseits an zentralen Inhalten und Erfahrungen aus einer Studierendenarbeit zu Policies und
mobil-flexibler Arbeit (Tanner et al.,, 2014) sowie einer Untersuchung zu Fihrung und von
Mitarbeitenden im flexiblen Office bei Microsoft Schweiz (Tanner, 2012). Weitere Fragen zielten auf
das Konzept ,,Gesundheit als Fithrungsaufgabe® nach Wilde (2010) ab. Als demographische Daten
wurden Alter, Erfahrung als Fiihrungsperson in Jahren, Dauer der Anstellung im Betrieb und die
Flhrungsspanne erhoben, da es sich dabei um relevante Grdssen handeln koénnte, die das
Fihrungsverhalten beeinflussen. In Tabelle 4 sind Beispielfragen aus den ersten drei Themenblécken
ersichtlich. Der vollstandige Interviewleitfaden kann im Anhang C (C, S. 87) eingesehen werden. Vor
der Datenerhebung wurde der Leitfaden von einer Kommilitonin redigiert und anschliessend

geringfligig Uberarbeitet.
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Tabelle 4: Beispielfragen aus dem Interviewleitfaden

Beispiele zu den Themenbldcken des Interviewleitfadens

Themenblock: Verortung des Unternehmens im FlexWork Phasenmodell: Beispiel Dimension 1: Infrastruktur/Architektur

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
ortsgebundene Flexible Umbruch und Flexible Arbeit standortunabhéngige
Arbeit Arbeit als schleichende Abl6sung weitgehend etabliert Arbeit
Ausnahme
(Innen)-
Architektur Feste Arbeitsplatze | Uberwiegend | Feste oder flexible Feste oder flexible Vielfdltige Zonen &
und feste Arbeitsplatze Arbeitsplatze Riickzugsrdume
Infrastruktur | Einzelbiros fir Arbeitsplatze vorhanden
fur flexibles hohe Infrastrukturverdnderungen | Fléchenverteilung von
Arbeiten: Fihrungskréafte Experimente werden aktiv als Chance Einzelarbeitsplatzen hin | Tats&chlicher
Gestaltung (Ausstattung mit Arbeit an fur neue, flexible zu Begegnungsraumen Arbeitsort und
der Raume spiegelt Status) anderen Orten | Strukturen genutzt (fur formelle wie zugeordneter Ort
und die Besprechungsrdume | (Bsp. Meeting informelle mussen nicht
Frage, fur formale in Kantine Vereinzelt Besprechungen) Ubereinstimmen
inwieweit sie | Meetings genutzt Riickzugsmaoglichkeiten
Flexibilitat Viel Platz fur ungestortes Arbeiten, Unterschiedliche Zonen | Dezentralisierung der
fordern oder | Viel Platz fir benétigt fur virtuelle Meetings und je Tatigkeit in einer Unternehmensstandorte
gar Akten- Akten- informelle Diskussionen offenen Biirolandschaft
einfordern. aufbewahrung aufbewahrung Nutzung von Hubs und
Weniger Trennung Rickzugsmdglichkeiten | Co-Working Locations
zwischen formellen und und Ruherdume
informellen Rdumen

Themenblock: Allgemeine Fragen zu Fiithrung

- Was bedeutet fiir Sie ,,Fithrung*? Konnen Sie ihren personlichen Fihrungsstil bitte beschreiben?
Welches ist ihre ,,ideale Vorstellung® von Fithrung? Was ist Ihnen in Threm Fihrungsalltag wichtig?
- Konnen Sie in dieser Unternehmung ihren ,,idealen Fithrungsstil leben? Wenn ja konnen Sie mir dafiir ein Beispiel erzdhlen?

Themenblock: Fragen zu Fihrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung

- Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie im Zusammenhang bei der Fiihrung von Personen, die von zuhause oder von
unterwegs arbeiten?

- Wo gibt es lhrer Meinung nach Unterschiede zu der Fiihrung von Mitarbeitenden ,,vor Ort*?

- Was hat sich ganz konkret veréndert, seit Mitarbeitende von zuhause aus oder von unterwegs arbeiten?

3.4.2 Durchfuhrung der Interviews

Mittels standardisierter Einleitung wurden die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner begrisst
und Uber das Ziel der Arbeit informiert. Anonymitat und die Vertraulichkeit der Daten wurden den
befragten Personen zugesichert und anschliessend um die Erlaubnis fiir das Erstellen der Audiodatei

und des Transkripts gebeten. Das Einverstandnis wurde auf den Interviewleitfaden vermerkt.

Ab hier folgte der Ablauf der Interviews grob den vier oben beschriebenen Themenbldcken. Das
FlexWork Phasenmodell ohne Fiihrungsdimension wurde den befragten Personen vorgelegt (vgl.
Tabelle 5) und die entsprechende Beschreibung pro Viereck — wie oben exemplarisch fur die
Dimension Infrastruktur / Architektur dargestellt - vorgelesen. Die befragte Person ordnete ihre
Unternehmung oder das von ihr geflihrte Team einer Phase zu, nachdem die Beschreibungen fiir jede

Phase der jeweiligen Dimension beschrieben worden war.
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Tabelle 5: Phasenmodell ohne Fiihrungsdimension

Phase 1: Phase 2: Flexible Phase 3: Phase 4: Flexible Phase 5:
Ortsgebundene Arbeit als Umbruch / Arbeit weitgehen Netzwerk-
Arbeit Ausnahme schleichende etabliert unternehmen
Ablésung

Infrastruktur /

Architektur

Technologie

Regelungen

Werte und

Normen

Im nachsten Schritt wurden Fragen zu den Themen Fihrung und Fihrungskultur gestellt, gefolgt von
den Fragen zum Thema Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung. Abschliessend folgten die

Fragen nach den demographischen Angaben.

3.5 Auswertung

Nebst der Darlegung der Transkriptionsregeln und der Begriindung des ausgewahlten Verfahrens folgt
hier das konkrete Vorgehen der Analyse, inklusive dem erarbeiteten Kategoriensystem. Um die
Nachvollziehbarkeit und die Transparenz des Vorgehens zu sichern, orientieren sich die einzelnen
Auswertungsschritte am Ablaufschema der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz,
2012, S. 78). Die Auswertung der Daten erfolgte mit der Software MaxQDA (vgl.
http://www.maxqda.de), eine Software zur Analyse qualitativer und Mixed Methods Daten.

3.5.1 Transkription
Alle Interviews wurden mit der Software f4 transkribiert. Die Transkripte konnen auf dem USB-Stick
eingesehen werden. In Anlehnung an Kuckartz (2012. S. 37) wurden folgende Transkriptionsregeln

angewandt:

1. Eswurde wortlich transkribiert und moglichst genau in Hochdeutsch Gibersetzt. Ausnahme: die
Verortung der Dimensionen im Phasenmodell (Frageblock 1), der von der Interviewerin
vorgelesen wird, wurde nur im ersten verfassten Transkript transkribiert. In den folgenden
Transkripten wurde nur noch beispielsweise ,,liest Dimension 1 notiert.

2. Satzform und Artikel wurden auch beibehalten, wenn sie Fehler enthielten

3. Parasprache (Pausen, Betonungen, lautes Sprechen etc.) wurden nicht kenntlich gemacht

4. Zustimmende oder bekréftigende Lautdusserungen der Interviewerin wurden nicht
transkribiert, ausser sie unterbrachen den Redefluss der befragten Person

5. Beim Transkipt 7 (2 Personen) wurden Aussagen der zweiten Person mit P2 gekennzeichnet.

6. Lautdusserungen (lachen oder seufzen) wurden beschrieben: Bsp. ,,lacht®
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7. Absitze der interviewenden Person wurden durch ,I“ die der befragten Personen durch
,befragte Person® gekennzeichnet

8. Stdrungen wurden mit Angaben der Ursachen notiert
Da alle Transkripte von der Autorin erstellt wurden, konnte bereits wahrend dem Transkribieren erste
Auffalligkeiten, Thesen und sonstige Uberlegungen in Form von Memos festgehalten werden. Nach
der Erstellung wurden alle Transkripte auf Fehler Gberpruft und anschliessend in die Software
MAXQDA importiert. Die Anonymisierung (Bsp. Namen der Firmen) erfolgte direkt in der
Analysesoftware im Rahmen der initiierenden Textarbeit und der Erstellung der Case Summarys.

Die Daten aus den Interviews wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012)
ausgewertet. Dabei stellt diese Analysemethode eine interpretative Form der Auswertung dar —
Textverstehen und - Interpretation spielten fir die Auswertung eine wesentliche Rolle. Diese Form der
gualitativen Inhaltsanalyse kann somit eher dem hermeneutischen Ansatz zugeordnet werden
(Kukartz, 2012) und eignet sich als Analysemethode, wenn subjektives Erleben in einem spezifischen
Kontext mittels deduktiver und induktiver Kategorien beschrieben werden soll. Textauswertung und —
Kodierung sind an eine menschliche Verstehens- und Interpretationsleistung gekniipft und es handelt
sich in Abgrenzung zur klassischen Inhaltsanalyse nach Mayring (Mayring, 1983, in Flick, 2007) nicht
um ein primar Material reduzierendes Verfahren. Kuckartz (2012) beschreibt unter anderem die
inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse, die ein sowohl themen- wie auch fallorientiertes
Verfahren darstellt und damit Analysen auf Fallebene, wie auch Vergleiche zwischen Fallgruppen und
Themen zulésst. Er betont, dass bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse sowohl
induktive Kategorienbildung direkt am Material wie auch deduktiv aus der Theorie abgeleitete
Kategorien zulassig sind. Einerseits sollten in die Analyse der Daten in der vorliegenden
Untersuchung die zugrundeliegenden theoretischen Annahmen beriicksichtigt werden, die bei der
Konstruktion des Interview-Leitfadens handlungsleitend waren. Diese psychologischen Konstrukte
sollten als deduktive Kategorien einfliessen. Andererseits hatte die Untersuchung einen explorativen
Charakter und sollte Raum fir die Entdeckung von unerwarteten Aspekten und Zusammenhangen
bieten, die mittels induktiver Kategorien aus dem Datenmaterial beschreibbar gemacht werden sollten.
Entsprechend wurde fiir die Analyse das Vorgehen ,inhaltlich strukturierende qualitative
Inhaltsanalyse™ ausgewdhlt. Die ausgearbeiteten Kategorien konnten gruppiert, verglichen und
kontrastiert werden und somit Aussagen der Fihrungspersonen zu thematischen Kategorien

zusammengefasst und nach Flexibilisierungsphasen gruppiert aufbereitet werden.

Im Folgenden wird der genaue Ablauf der adaptierten inhaltlich strukturierenden qualitativen

Inhaltsanalyse beschreiben und erldutert, welche Hauptkategorien analysiert wurden.

Kukartz (2012) stellt deren Ablauf wie in Abbildung 6 abgebildet, schematisch folgendermassen dar:
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7) Kategorienbasierte
Auswertung und

Ergebnisdarstellung

1) Initiierende
Textarbeit: Markieren
wichtiger Textstellen,

6) Codieren des Schreiben von Memos
kompletten Materials mit

dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Forschungs-
frage

5) Induktives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

]
|

'\ 3) Codieren des
gesamten bisher

vorhandenen Materials
mit den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller
mit der gleichen
Hauptkategorie codierten
Textstellen

Abbildung 6: Ablauf der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012, S. 78)

Dieses Vorgehen wurde fur die vorliegende Arbeit zweimal durchgefihrt. In einem ersten Schritt
wurden alle Transkripte mit einbezogen und die Féalle nach den Phasen des FlexWork Modells
gruppiert. Der Fokus lag dabei auf dem Themenbereich ,,Fithrung allgemein®. EsS konnten drei
Gruppen gebildet werden: Phase 1 und 2, Phase 3 und Phase 4 wobei pro Phase die Daten aus zwei
oder drei Interviews zusammengenommen wurden. In dieser ersten Analyse wurden Kategorien zu
allgemeinen Aussagen zu Fihrung gebildet und analysiert. Die detaillierte Beschreibung dieser
Analyse folgt im nachsten Kapitel. Es folgte die zweite Analyse, in der die Aspekte zu ,,Fiihrung von
mobil — flexiblen Mitarbeitenden* untersucht wurden. In diesem zweiten Schritt wurden nur noch die
Aussagen der Fuhrungspersonen, die sich den Phasen 3 und 4 zugeordnet hatten, mit einbezogen. In
Kapitel 3.5.5 wird auch diese Analyse detailliert beschrieben.

1) Initiierende Textarbeit

Nach dem Import der Transkripte in die Analysesoftware wurde jeder Text als Ganzes initiierend
analysiert. Dabei wurde das Interview mehrmals kritisch durchgelesen und Auffalligkeiten in Memos
festgehalten. Auch Notizen, die wéahrend der Durchfiihrung des Interviews erstellt wurden, konnten in
diesem ersten Analyseschritt als Dokumentenmemos in die Software integriert werden. Die relevanten
Dokumentenvariablen wurden definiert und fur jedes Transkript wurde eine detaillierte
Fallzusammenfassung erstellt. Diese war fakten- und tatsachenorientiert und enthielt noch keine
Interpretationen. Alle Fallzusammenfassungen sind im Anhang D (D, Seite 91) einzusehen. Sie bilden
die Basis fir die Fallbeschreibungen im néchsten Kapitel und die Grundlage fir die Zuordnung der
Unternehmen zu den Phasen des FlexWork Phasenmodells. Basierend auf dieser Zuordnung wurden

die Félle gruppiert.

Barbara Baumgartner Masterthesis 30



. ) . . n w Fachhochschule Nordwestschweiz .
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

2) Entwickeln von thematischen Hauptkategorien

Die thematischen Hauptkategorien waren teils deduktiv aus der Theorie abgeleitet und ergaben sich zu
einem anderen Teil induktiv aus dem Datenmaterial. Dabei handelt es sich um folgende, deduktive
Kategorien:

Bild der Organisation

Unter dieser Kategorie wird zusammengefasst, welche Bilder einer Organisation von den befragten
Personen beschrieben wurden. Willms (2010) beschreibt in der Fuhrungsholarchie, dass sich die
Vorstellungen von der Organisation mit der fortschreitenden Entwicklung der Flhrungspersonen
verdndern. So konne auf der Stufe ,,zweckrationale Fiihrung™ beispielsweise die ,,Familie“ als
Analogie fur das Verstandnis der Organisation herangezogen werden, wahrend auf der Stufe der
relativistischen Fuhrung Bilder lebendiger und komplexer Systeme auftauchen misste. Konkret
wurden hier die Aussagen subsummiert, die die befragten Personen auf die Frage ,, Welches Bild

haben sie von ihrer Organisation** als Antwort gaben.
Veranderungen in der Organisation

Der sich kontinuierlich verdndernde Kontext wird von Richardson (2010) als Treiber flr
Flhrungspersonen beschrieben, sich verstarkt mit sich selber und den eignen Filhrungsstrategien
auseinandersetzen. Unter dieser Kategorie wurden Aussagen zusammengefasst, die auf allgemeine

Veranderungen in den jeweiligen Organisationen abzielten.
Fuhrungsstil

In der Kategorie Fuhrungsstil wurden Aussagen eingeordnet, die einerseits auf transaktionale oder
transformationale Fihrung (Kirchler, 2008) hindeuteten, aber auch Zitate, die auf eine der
Entwicklungsstufen nach Willms (2010) hinwiesen. Die Antworten auf die Fragen: “Wie beschreiben
Sie Thren perséonlichen Fiihrungsstil und ,, Was ist fiir Sie der ideale Fiihrungsstil* wurden unter

dieser Kategorie zusammengefasst.
Konkrete Ausgestaltung von Fihrung

Unter der Kategorie ,.konkrete Ausgestaltung von Fithrung® wurden Aussagen zu ,,Fithrung durch
Zielvereinbarungen nach Schawel & Billing (2014) zusammengefasst, aber auch die konkrete
Ausgestaltung und Frequenz von Meetings oder Mitarbeitergesprachen — also Instrumenten zur
Messung von Zielerreichung wurden hier codiert. Entsprechend fielen auch Aussagen zum 360 — Grad

— Feedback nach Steinmann & Schreytgg (2005) in diese Kategorie.
Gesundheit als Fiihrungsaufgabe

Wilde et al. (2010) beschreiben gesundheitsforderliches Fihrungsverhalten. Mit der Frage: ,, Inwiefern
und wie nehmen Sie wahr, dass es einem Mitarbeitenden gesundheitlich schlecht geht, wenn die

Person selten im main office arbeitet? “ sollte ergriindet werden, ob sich die befragten Personen mit
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der Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auseinandersetzen. Die Antworten und Ausfihrungen auf diese

Frage wurden unter der oben genannten Kategorie zusammengefasst.

Schon wahrend dem Erstellen der Transkripte fielen zusétzliche Aspekte auf. Diese akzentuierten sich
wahrend den ersten Analyseschritten mit den deduktiven Kategorien. Als aus dem Datenmaterial
entstandene, induktive Kategorien wurden Folgende gebildet:

Herausforderungen und Grenzen fir die Fihrung

Hier wurden Aussagen der Flhrungspersonen zusammengefasst, die sich um konkrete
Herausforderungen in der Organisation einerseits und im eigenen Flhrungsalltag andererseits drehten.
Antworten auf die Frage:* wo kommen Sie an personliche Grenzen®, fielen in diese Kategorie, aber

auch Aussagen zu Herausforderungen, die die jeweilige Branche betreffen.
Kommunikation

Auf die Frage nach Faktoren flr gelingende Fuhrung antworteten alle Fihrungspersonen, dass
Kommunikation das wichtigste sei. Darum und weil die Frage nach der Kommunikation ein Teil des
Interviewleitfadens war, wurde die Kategorie fir die Analyse herangezogen. Alle Aussagen, die sich
auf direkte oder indirekte kommunikative Inhalte beziehen, wurden in dieser Kategorie

zusammengefasst.
Ressourcen fir Fihrung

Die Aussagen auf die Frage, wie viele zeitliche Ressourcen die Flhrungsperson explizit flr

Flhrungsarbeit aufwendet, wurden in dieser Kategorie zusammengefasst.

In Abbildung 7 ist die Codemap graphisch dargestellt:

Ressourcen fur Fihrung
induktive Codes | Herausforderungen und Grenzen fir die Fiihrung
\_ Kommunikation
(_ Codemap Fihrung allgemein )

Bild der Organisation
_Fuhrungsstil /
Verdnderung in der Organisation Managing flexworkers: holding on and letting go, Richardson, (2010)
_Gesundheit Gesundheit als Filhrungsaufgabe, Wilde et al. (2010)
MbO
360°-Feedback

Fihrungsholarchie, Willms, (2010)

_ deduktive Codes\

Konkrete Ausgestaltung der Filhrung

Abbildung 7: Codemap ,,Fithrung allgemein‘
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3) Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien

Alle Transkripte wurden mit dem oben dargestellten Kategoriensystem durchcodiert. Dabei waren
Mehrfachkodierungen moglich. Da wéhrend dem Codieren neue relevante Kategorien auftauchten,
wurden diese laufend in das Kategoriensystem integriert. Mit N=8 Interviews handelt es sich um eine
tbersichtliche Anzahl von Transkripten, darum konnten bereits bearbeitete Interviews immer direkt re-
codiert werden. Das gesamte Kategoriensystem wurde laufend kritisch hinterfragt und themengeleitet
neu geordnet. Zusatzlich wurden pro Fall charakteristische ,,in-vivo*“~-Codes markiert. Nachdem alle
Transkripte codiert waren, konnte eine Themen-Matrix erstellt werden und schliesslich die mit der
gleichen Hauptkategorie codierten Textstellen zusammengestellt werden.

4) Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten Textstellen

Die Zusammenstellung der Textstellen nach Kategorien, diente der Analyse der bestimmten und
gefundenen Hauptkategorien. Mittels Summarys von den codierten Textstellen pro relevanter
Hauptkategorie und Phase konnten die Aussagen der Fihrungspersonen abstrahiert und nach
Flexibilisierungsphase systematisiert werden. Ein Beispiel flr ein solches thematisches Summary ist in
Abbildung 8 ersichtlich. Alle Summarys koénnen auf der MaxQDA-Datei auf dem USB-Stick

eingesehen werden.

T1/P4 - Fiihrung algemein Codings Summary
Codesystem befragte Person: Die menschliche Seite (im Gegensatz

=G Dimensionen FlexWork Das ist wichtig. Das A und O. Fachlich kann man alles losen, zur technischen) ist das Wichtigste.
=G Fiihrung allgemein technisch kann man alles Iésen. Menschlich muss man es im ] o
#C konkrete Ausgestaltung von | it haben Da wurde ich vor 2 Jahren noch ausgelacht...alg ich | Der Menschim Zentrum, im Eifklang
+ (= Flihrung allemein in der t habe d ich Wirtschaft halogie studi mit dem Unternehmen und de
gesagt habe, dass ich Wirtschaftspsychologie studiere.

+E Verdnderungen in der : . . Technik.
& Gosundhelt Mittlerweile denkt er ganz anders. Auch das HR will Beratung\ || “"™
+-& Bild der Organisation von mir.

-G Ressourcen fiir Fiihrung Barbara [471-472](0

+-Ea Herausforderungen und

o5 Kommunikation und ich finde es so schén, dass die awareness endlich da ist.

+ G Fiihrungsst! Den Mensch verstehen, kennen und wissen, was das Beste fir
= G Fiihrung flexWork den Menschen ist. Und das im Einklang mit dem Unternehmen
« & Charakteristische Aussagen pro | und der Technik. Und es fangt an zu greifen und das geniesse

ich sehr.

Barbara [472-472](0

Abbildung 8: Beispiel fiir die Erstellung der themenbezogenen Summarys

Die Summarys wurden pro Phase zusammengestellt und als phasenbezogenen Ubersichten oder ,,Grid-
Tabellen zusammengefasst In Abbildung 9 ist eine Grid-Tabelle exemplarisch dargestellt. Sdmtliche
Grid-Tabellen befinden sich im Anhang E (E, Seite 96).
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Grid-Tabelen a Phase

88 Dimensionen flexwork 1: Dokumente un|2: Fihrung allgemein
88 Gesamtlbersicht 1| Phase 4\T6/P4 | MA sollen gefordert
88 Summarys Phase 3 werden, darum darf jede

FK imal 7 MA fihren.
88 Summarys Phasen 1 und 2 maxima vnren

88 Verdnderungen flexWork Phase 3
B8 Veranderungen flexWork Phase 4
B8 Summarys Phase 4

n|

Phase 4\T2/P4 | Die GL ist immer am
Arbeiten, auch am
Wochenende. Die MA
fihlen sich dadurch aber
nicht unter Druck
gesetzt.
Die befragte Person

3| Phase 4\T1/p4

Die menschliche Sei
(im Gegensatz zur

technischen) ist das
Wichtigste.

Der Mensch im Zentr

im Einklang mit dem

Unternehmen und der
echnik.

Abbildung 9: Beispiel fur eine phasenbezogene Grid-Tabelle

5) Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material und Kodieren des gesamten
Materials mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem

Die Summarys und Grid-Tabellen erméglichten das Bilden von Subkategorien. Diese wurden laufend
auf das gesamte Datenmaterial angewandt. Da es sich um eine Ubersichtliche Datenmenge und nur
eine Codiererin (die Autorin) handelte, konnten das Bestimmen von Subkategorien mit Schritt 6 nach
Kuckartz (2012), dem ,Kodieren des gesamten Materials mit dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem™ zusammengelegt werden. Weil die Anzahl Félle pro Gruppe nur bei zwei bis drei
lag, wurde in der vorliegenden Arbeit bewusst darauf verzichtet, die Anzahl Nennungen pro Haupt-
und Subkategorien aufzufiihren, da es aufgrund der kleinen Stichprobe zu keinem inhaltlichen
Mehrwert flihrt. Exemplarisch ist in Abbildung 10 fur die Hauptkategorie Fuhrungsstil ein Ausschnitt
der Subkategorien dargestellt. Ausserdem waren in der Analyse Mehrfachkodierungen méglich. Auch
darum ist die Anzahl Nennungen pro Haupt- und Subkategorie nicht interpretierbar. Eine Ubersicht
tiber alle Codings findet sich in Anhang F (F, Seite 103)
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=G Fihrungsstil
=I-“ZaBeschreibung personlicher Fiihrungsstil B

& zu eigenen Wissensliicken stehen
S MA gut kennen inkl. Stérken und Schwéchen
S FK als Unterstiitzer und Wegbereiter
& Raum schaffen fiir Selbstverwirklichung
& Kritik muss begriindbar sein
& Tiire ist immer offen / FK ist immer fiir MA erreichbar
= Alphatier
= management by walking around
& Intelligenz vernetzen
= gemeinsame Entwicklung
& Fiihrungsstil anpassen, um MA zu schiitzen
= Fokus auf Zielerreichung
= klares Feedback
= Entwicklung der MA

L =
S o S e i A e e L

Abbildung 10: Exemplarische Darstellung von Haupt- und Subkategorien

6) Analyse und Ergebnisdarstellung: Kategorienbasierte Auswertung der Hauptkategorien

zu ,Fiihrung allgemein®

Die Aussagen zu den Kategorien wurden zusammengefasst und beschrieben. Dabei wurden die
Zusammenhénge innerhalb der Hauptkategorien gruppiert nach Flexibilisierungsphasen analysiert.
Relevante inhaltliche Unterschiede pro Phase wurden in einem ersten Analyseschritt mittels Code —
Matrix gesucht. In Tabelle 6 ist ein Teil dieser Matrix dargestellt, die gesamte Matrix befindet sich im
Anhang G (G, Seite 106). Die pro Phase gefundenen zentralen Inhalte wurden fur den vorliegenden
Bericht in Prosa aufgearbeitet und zur Veranschaulichung sparsam mit Zitaten unterlegt.

Tabelle 6: Exemplarische Darstellung einer Code-Matrix

Phasenlund2 Phase 3 Phase 4
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 12 3 16
Fiahrung\Fuhrungsinstrumente
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 1 0 1
Fahrung\Fuhrungsinstrumente\Fachwissen ist verteilt
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 5 0 0
Fahrung\Fuhrungsinstrumente\wenig Sitzungen, viel
Kommunikation im Tagesgeschéft
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 0 0 1
Fuhrung\Fuhrungsinstrumente\Starke-Schwéche Tabelle
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 0 0 2
Fiahrung\Fuhrungsinstrumente\14tagliche MA Gesprache
Fihrung allgemein\konkrete Ausgestaltung von 0 0 4
Fahrung\Fuhrungsinstrumente\Feedback systematisch als
Flhrungsinstrument

In einem zweiten Analyseschritt sollten die konkreten Verdnderungen der Fihrung von mobil —
flexiblen Mitarbeitenden beschrieben werden. Auch hier folgte die Auswertung der Logik der
inhaltlich-strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012). In die zweite Auswertung wurden nur
noch die Transkripte aus den Phasen drei und vier mit einbezogen. Dies, um zu untersuchen, ob die
Hauptkategorien, die im ersten Analyseschritt gefunden und beschrieben worden waren von den

interviewten Personen aus flexibleren Arbeitskontexten auch tatsdchlich erwahnt und wenn mdglich
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detailliert beschrieben wurden. Auch hier wurden die Aussagen zusammengefasst und in Prosa

beschrieben.

Die meisten der thematischen Hauptkategorien wurden induktiv aus der vorangehenden Analyse des
allgemeinen Fihrungsverhaltens abgeleitet. Es wurden folgende Hauptkategorien codiert und

ausgewertet:
Unterschiede zu Fihrung von Mitarbeitenden vor Ort

Im Interview wurde explizit nach den Unterschieden zwischen Fihrung von mobil — flexiblen
Mitarbeitenden zu Fihrung von Mitarbeitenden vor Ort gefragt. Die Antworten auf diese Frage

wurden in dieser Kategorie zusammengefasst.
Kommunikation

Unter dieser Kategorie wurden Aussagen subsummiert, die sich auf die Veranderung von
Kommunikation bei zunehmend mobil — flexiblen Arbeitsformen beziehen. Darunter fallen

beispielsweise Aussagen zu Mdglichkeiten und Grenzen von mediengestiitzter Kommunikation.
Leistung, Zielerreichung

Da auch die Messung von Leistung und Zielerreichung bei mobil — flexibleren Arbeitsformen andere
Anforderungen an die Fihrungspersonen stellt, als bei der ortsgebundenen Arbeit und weil Fiihrung
Uber Zielerreichung bei fast allen Unternehmen bereits etabliert war, wurde diese Hauptkategorie
analysiert. Sie fasst Aussagen zu konkreten Massnahmen zur Messung von Zielen zusammen und
beschreibt Veranderungen, die von den befragten Personen bei zunehmend flexibel gestalteten

Arbeitsformen beobachtet wurden.
Herausforderungen bei der Filhrung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden

Auf die Frage nach den Unterschieden zur Flhrung von Mitarbeitenden vor Ort wurden von den
Flhrungspersonen Aussagen zu spezifischen Herausforderungen bei der Fihrung von mobil —

flexiblen Mitarbeitenden gemacht. Diese wurden in einer zusétzlichen Kategorie beschrieben.
Vertrauen

Richardson (2010) betont, dass Vertrauen der Fihrungspersonen ein zentraler Aspekt von Fiihrung
von mobil — flexiblen Mitarbeitenden sei. Hierbei handelt es sich also um den einzigen deduktiven

Code bei der Analyse der Veranderungen von Fiihrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung.
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Eigenverantwortung

Aussagen, die die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden betonen, werden unter dieser Kategorie
zusammengefasst. Auch Massnahmen, um die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden ggf. wieder

einzuschrénken, um sie zu schiitzen, fallen in diese Kategorie.
Waunsch nach Unterstiitzung

Im Interview wurde konkret nach Wiinschen fir Unterstiitzung gefragt — also, ob sich die befragten
Flhrungspersonen Unterstlitzung bei der Einfiihrung von mobil — flexiblen Arbeitsformen fur die
Austiibung ihrer Fiuhrungsaufgaben wiinschen oder gewtinscht héatten. Die Antworten darauf sind in
dieser Kategorie zusammengefasst. In Abbildung 11 ist die Codemap graphisch dargestellt:

m Richardson, (2010) deduktiver Code

( JVVVCodemap \'etéinderungeﬁ 2)

Leistung, Zielerreichung

Herausforderungen bei der Fiihrung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden

Unterschiede zur Filhrung von Mitarbeitenden vor Ort

[
{ induktive Codes |
| SR ik
"‘ Wunsch nach Unterstiitzung

Eigenverantwortung

Abbildung 11: Codemap ,,Verinderungen‘

Auch diese Kategorien wurden analog zum oben beschriebenen Vorgehen auf die Transkripte aus den
Phasen drei und vier angewandt, die codierten Textstellen in Summarys und Grid-Tabellen
zusammengefasst. Die daraus gebildeten Subkategorien wurden auf das gesamte Material angewandt
und in einer Code — Matrix miteinander verglichen. Deren Analyse und Beschreibung der
Subkategorien diente als Grundlage fiir die Beschreibung der Verdnderungen von Flhrungskultur
zwischen den Flexibilisierungsphasen. Alle Summarys, Grid-Tabellen und die Code-Matrix kdnnen im
Anhang E, Fund G (E, F, G, ab Seite 96) eingesehen werden.

Barbara Baumgartner Masterthesis 37



. . . G n w Fachhochschule Nordwestschweiz )
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

3.6 Gutekriterien

Flick (2013, S. 397) postuliert, dass Gdutekriterien in der qualitativen Forschung nicht von den
Ergebnissen sondern vom Prozess her abgesichert werden sollen. Um die Prozessqualitét zu steigern,
wurden in der vorliegenden Studie folgende Massnahmen getroffen:

Der Forschungsprozess wurde laufend dokumentiert. Dies einerseits direkt in der Software MaxQDA
mittels Memos, andererseits in einem Forschungstagebuch. Die Codes und das gesamte
Codierungssystem wurden mit einer Kommilitonin und mit dem Betreuer diskutiert und somit eine
Konsensvalidierung angestrebt (vgl. Steinke, 1999). Dies mit dem Ziel, die intersubjektive
Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten. Das qualitative Vorgehen wurde als Erhebungs- und
Auswertungsmethode auf seine Angemessenheit hin Uberprift und beschrieben, die Indikation der
Methode gepruft (vgl. Steinke, 1999). Wie oben beschrieben, folgte der Forschungsprozess dem
Ablaufschema der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2012) und wurde aus
forschungspragmatischen Uberlegungen fiir die vorliegende Untersuchung leicht angepasst. Durch die
grundsatzliche Orientierung am Ablaufschema sollte trotzdem sichergestellt werden kénnen, dass die
Nachvollziehbarkeit und Transparenz des Vorgehens gegeben war (vgl. Kuckartz, 2012, S. 78) und
somit das Kriterium der Regelgeleitetheit erfullt wurde. Die Limitation der Studie und die
eingeschrénkte Generalisierbarkeit der Ergebnisse werden in der Diskussion detailliert dargestellt.
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel wird die Verortung der Unternehmen in FlexWork Phasenmodell dargestellt, gefolgt
von detaillierten Fallbeschreibungen. Die Félle — also die befragten Flhrungspersonen und die
Unternehmen, in denen sie tatig waren — werden beschrieben. Die Ergebnisse der Analyse der
Hauptkategorien zu ,,Fihrung allgemein“ werden dargestellt. Abschliessend werden konkrete

Veranderungen der Fiihrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden beschrieben.

4.1 Verortung der Unternehmen im FlexWork Phasenmodell

Die acht Unternehmen wurden von den befragten Fuhrungspersonen in folgende Phasen zugeordnet:

Ein Unternehmen befindet sich in Phase 1 — ,,ortsgebundene Arbeit”, zwei Unternehmen in Phase 2 —
,flexible Arbeit als Ausnahme® — 2 Unternehmen konnten der Phase 3 — ,,Umbruch/schleichende
Ablésung — zugeordnet werden und 3 Unternehmen verorteten sich in Phase 4 — , Flexible Arbeit
weitgehend etabliert“. Aus Phase 5 wurde, wie in Kapitel 1.2, S. 12 begriindet, bewusst kein
Unternehmen befragt. Die Zuordnung zu den Phasen erfolgte durch die befragten Flihrungspersonen
und wurde in einem Fall von der Autorin angepasst (vgl. dazu Tabelle 8, Interview 4).
Phasenzuordnungen zwischen den Phasen wurden abgerundet. Die Werte aller Dimensionen wurden
aufsummiert und deren Mittelwert berechnet. Der gerundete Mittelwert entspricht der endgultigen
Phasenzuordnung. In Tabelle 7 sind die zugeordneten Phasen zusammengefasst dargestellt, die von

der Autorin angepassten Zuordnungen sind rot hinterlegt:

Tabelle 7: Zuordnung der Unternehmen in die Phasen des FlexWork Phasenmodells

Infrastruktur 3 4 1 3 3 3 3
Technologie 4 4 2 3 4 5 3 4
Regelungen 4 4 1 | 3 4 1 1
Werte & Normen 4 4 1 1 3 4 4 1
Mittelwert 3,75 | 4,00 | 1,25 | 1,75 | 3,25 | 4,00 | 2,75 | 2,25
Gerundet 4 4 1 2 3 4 3 2

Fir die darauf folgende Analyse der Aussagen zu Fihrung allgemein, wurden die Phasen 1 und 2
zusammen genommen. Dies, um eine vergleichbare Anzahl Interviews innerhalb der Phasen zu
erreichen. Nach der Zusammenfassung der Interviews aus den Phasen 1 und 2 befanden sich fiir die
Analyse der Hauptkategorien zu Fiihrung allgemein drei Analyseeinheiten (Interviews) in Phase 1 — 2,
zwei Analyseeinheiten in Phase 3 und drei Analyseeinheiten in Phase 4. Fir die darauf folgende
Analyse der Veranderungen bezuglich Fihrung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden wurde nur noch

auf die Analyseeinheiten aus den Phasen 3 und 4 zuriickgegriffen.
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4.2 Fallbeschreibungen

Hier werden die einzelnen Falle kurz beschrieben. Nach einem typischen Zitat folgen Angaben zu
Person und Unternehmung, danach die Verortung des Falles im FlexWork Phasenmodell. Pro Fall

folgt eine kurze, themenbezogene Zusammenfassung der Hauptaussagen im Interview.
Interview 1 — befragte Person 1 (B1)

B1, ab Zeile 472: "und ich finde es so schon, dass die awareness endlich da ist. Den Mensch
verstehen, kennen und wissen, was das Beste fir den Menschen ist. Und das im Einklang mit

dem Unternehmen und der Technik. Und es fingt an zu greifen und das geniesse ich sehr.
Interview mit Fihrungsperson (weiblich) in einem IT-Unternehmen.
Dauer des Interviews: 1h20
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 57 010
Funktion im Betrieb: Teamleiterin Projekte
Fihrungsspanne: 5 Personen direkt / indirekt bis zu 100
seit >20 Jahren Flhrungsverantwortung
seit 30 Jahren im Betrieb (schon im Vorgéngerbetrieb)
Alter: zwischen 45-55
Verortung im Phasenmodell — Phase 4
Die Interviewerin schéatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

B1 beschreibt sich als partizipativ fuhrend. Sie ist direkt fiir finf Personen verantwortlich, indirekt fr
uber 100. Kommunikation und der menschliche Aspekt von Leadership ist fur sie zentral, genau wie
Vertrauen und Authentizitdt. Sie arbeitet ressourcenorientiert mit  Stérke-Schwéche-
Entwicklungsprofilen. Innerhalb der Firma wird sie um Rat gefragt und bei Konflikten beigezogen.
Bei Zielen und Zielsetzungen ist ihr wichtig, dass die Vorgaben umsetzbar und die Ziele erreichbar
sind. Sie beschreibt eine offene Kommunikationskultur, in der auch Fehler angesprochen werden

kénnen oder sich Mitarbeitende gegen unrealistische Zielvorstellungen wehren kénnen.
Interview 2 — befragte Person 2 (B2)

B2, ab Zeile 68: "Ich bin ein Verfechter von Arbeitsautonomie. Erstmals schenke ich
Vertrauen, das finde ich extrem wichtig. Details interessieren mich nicht - dementsprechend
fiihre ich auch.

Interview mit Fluhrungsperson (weiblich) in einem Dienstleistungsunternehmen.

Dauer des Interviews: 1h06
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Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 28 940

Funktion im Betrieb: Teamleiterin und Leiterin Business Management
Flhrungsspanne: 7 Personen

seit12 Jahren Fihrungsverantwortung

seit 5 Jahren im Betrieb

Alter: zwischen 46-55

Verortung im Phasenmodell - Phase 4

Die Interviewerin schéatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

B2 beschreibt einen stark projekt- und kundenorientierten Flihrungsstil. Vertrauen zu geben ist ihr sehr
wichtig. Als Flhrungsperson in einer Wissensorganisation arbeitet sie oft mit Studienabgéngerinnen
zusammen - was sie zum Teil als herausfordernd erlebt. Sie ist neben der Fiihrung auch stark im
Gesamtbetrieb engagiert - da der Betrieb eher klein ist, hat sie verschiedene Funktionen. Dies ist fiir
sie neu - sie hat vorher in Grossbetrieben gearbeitet. B2 betont die Wichtigkeit von Kommunikation
und Austausch. Gefuhrt wird Uber Ziele, Instrumente sind das jahrliche MAG. Zusatzlich sitzt B2 jede

Woche mindestens eine halbe Stunde mit jedem MA zusammen.
Interview 3 — befragte Person 3 (B3)

B3, ab Zeile 44: " Es ist eben eigentlich eine ganz traditionelle Angelegenheit. Wie man es

von friiher kennt *
Interview mit Fihrungsperson (ménnlich) in einem Produktionsunternehmen.
Dauer des Interviews: 35 Minuten
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 23 890
Funktion im Betrieb: CEO
Fihrungsspanne: 10 Personen (Gesamtbelegschaft 50)
Seit 3.5 Jahren im Betrieb
seit 30 Jahren Flhrungsperson
Alter: 56 plus
Verortung im Phasenmodell — Phase 1
Die Interviewerin schatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

Tire muss immer offen sein, man misse Menschen gern haben, um fiihren zu kdnnen. B3 ist gern

direkt bei den MA vor Ort und macht sich ein Bild. Kommunikation sei ganz wichtig, damit die
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Mitarbeitende wissen, was im Betrieb passiere. Gefiihrt wird einerseits Uber Ziele, andererseits ist es

vor allem das Budget und die Projektplanung, die Ziele vorgibt, welche es zu erreichen gilt.
Interview 4 — befragte Person 4 (B4)

B4, ab Zeile 275 "Und in dieser Funktion hatte ich immer das Gefiihl, dass ich vorleben muss,

was ich von den Leuten will. Ich bin immer selber viel raus gegangen*
Interview mit Fihrungsperson (ménnlich) bei der Polizei
Dauer des Interviews: 1h 50
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 77 620
Funktion im Betrieb: Abteilungsleiter
Flhrungsspanne: 5 Personen direkt (Gesamtbelegschaft 25)
Seit 27 Jahren im Betrieb
seit 17 Jahren Fihrungsperson
Alter: 46 — 55
Verortung im Phasenmodell — Phase 2

Anmerkung der Autorin: in diesem Fall wurden die Dimensionen Infrastruktur und Regelungen auf
Phase 2, respektive 1 korrigiert. In der Abteilung ist Home Office nicht méglich, was bedeutet, dass es
sich nicht um mobil-flexible Arbeit gemass Definition von Schulze (2014) handelt. Die Verortung im

Phasenmodell resultierte auf Phase 2.

B4 arbeitet in einem streng hierarchisch organisierten Umfeld. Zieldefinition und Arbeitsanweisungen
erfolgen streng von ,,oben nach unten“. Arbeitszeiten sind klar geregelt, Karriere-Entwicklungen sind
klar vorgegeben. Er bezeichnet sich selber als ,,Alphatier”. Seit er die jetzige Position hat, habe sich
auch einiges verandert, er sei weiter weg von den Leuten als vorher, dirfe weniger raus und sei mehr
in der organisatorischen Fiihrung tétig. Die fachliche Entwicklung der Mitarbeitenden ist ihm wichtig,
ebenso Kommunikation. Bei der Kommunikation betont er, wie wichtig es sei, auch schwierige Dinge
anzusprechen. Sehr wichtig fiir B4 ist einerseits, dass der Vorgesetzte mit ,,gutem Beispiel vorangeht
und seine Vorbildfunktion direkt wahrnimmt. Andererseits soll die FK seinen MA vertrauen.
Herausfordernd ist fur B4 vor allem, wenn jemand Kiritik personlich nimmt. Ausserdem spricht er die
Sandwichposition an und die damit verbundene Herausforderung, zwischen ,,oben und unten“ zu
vermitteln. Fur B4 ist es sehr wichtig, dass er und die von ihm gefiihrten Personen die vorgegebenen

Ziele erreichen.
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Interview 5 — befragte Person 5 (B5)

B5, ab Zeile 72: "Ja, da spielt sich viel im Kopf ab bei dieser Heimarbeit. Und manchmal
denke ich auch, macht es Sinn, dass er so viel zuhause arbeitet? Sind diese Stunden, die er

aufschreibt, auch realistisch? Diese negativen Gedanken kommen dann schon auch hoch. *
Interview mit Fihrungsperson (weiblich) in einer Dienstleistungsfirma
Dauer des Interviews: 1h 06
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 25 238
Funktion im Betrieb: Gruppenleiterin
Fihrungsspanne: 1 Person
seit 2 Jahren im Betrieb
seit 15 Jahren Fihrungsperson
Alter: 46 — 55
Verortung im Phasenmodell — Phase 3
Die Interviewerin schatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

B5 beschreibt Fiihrung in dem Unternehmen als sehr freiheitsorientiert. Persdnlich driickt sie Skepsis
gegen die grossen Freiheiten aus und betont die Relevanz von Regeln. Sie sieht den Ursprung von der
Orientierung in der "Art des CEOs" einerseits und andererseits darin, dass die Unternehmung in den
letzten Jahren stark gewachsen ist. Sie betont die Schwierigkeiten, die sich aus der Flexibilitat fur
Stabstellen wie die Administration ergeben (kdnnen). Gewisse Prozesse missten aus ihrer Sicht klarer

definiert werden, es musste mehr und offener kommuniziert werden.
Interview 6 — befragte Person 6 (B6)

B6, ab Zeile 72: "Fir mich bedeutet Personalfiihrung Raum zu schaffen fir meine Mitarbeiter
um letztendlich sich selber - verwirklichen ist ein bisschen hoch angesiedelt - aber um sich
entfalten und entwickeln zu kénnen, spannende Aufgaben realisieren zu kénnen. Dies aber in
einem Kontext, wo, falls nétig ein Rahmen gefunden wird, an dem sie sich orientieren kénnen

und in den sie sich je nachdem auch zuriickziehen kénnen.
Interview mit Fihrungsperson (mannlich) in einer IT-Dienstleistungsfirma
Dauer des Interviews: 1h24
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 34 057
Funktion im Betrieb: Leiter HR

Fihrungsspanne: 12 Personen
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seit 15 Jahren im Betrieb

seit 30 Jahren Flhrungsperson

Alter: 46 - 55

Verortung im Phasenmodell — Phase 4

Die Interviewerin schéatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

B6 beschreibt den Fuhrungsstil in der Organisation als sehr entwicklungsorientiert. Er will, dass sich
die MA weiterentwickeln kdnnen uns sich einbringen, andererseits betont er, dass es wichtig, ist, die
MA zugleich zu schutzen und ihnen ggf. dabei zu helfen, Verantwortung zu tragen. Diese Art von
Fithrung beschreibt er als ,Muss“ in der vorherrschenden Kultur der Organisation. Als
Herausforderung beschreibt er die ,,Zersplitterung des Teams* auf die verschiedenen Standorte und die
Unterschiedlichkeit der Aufgaben fiir seinen Bereich. Dabei habe die Firma eine ,kritische Grosse®,
die es noch nicht erlaube, fiir alle Teilbereiche Spezialisten einzustellen, vom Aufgabengebiet her aber
bereits so komplex sei, dass beispielsweise er selber gar nicht mehr alles wissen kénne und seine

Mitarbeitenden entsprechend in gewissen Bereichen gar nicht mehr unterstiitzen kénne.
Interview 7, befragte Person 7 (B7)

B7, ab Zeile 4: "Lustig, wir machen genau diesen Lauf (...). Ja, es ist ein Prozess, der da grad

stattfindet. Heute sind wir in Phase 2-3."

Interview mit  Flhrungsperson (weiblich) und einer Mitarbeiterin (weiblich) in einer

Bauunternehmung

Dauer des Interviews: 1h 10

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 15 369

Funktionen im Betrieb: Leiterin Administration und HR

Fihrungsspanne: 5 Personen / 1 Lehrling

seit 17 Jahren Fuhrungsperson

seit 3 Jahren im Betrieb / seit 10 Monaten

Alter: 46 - 55/ 26 — 35

Verortung im Phasenmodell: Phase 3

Die Interviewerin schatzt die Verortung gleich ein wie die befragten Personen.

Beiden Personen sind Empathie und Vertrauen in der Fihrung wichtig. Da es sich bei der Organisation
um ein traditionelles Familienunternehmen handelt, sei Fihrung nicht immer einfach. Beispielsweise

seien Teil-Pensen etwas, woflr gekdmpft werden miisse. Standardisierte Fiihrungsinstrumente gabe es
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keine, jeder fuhre individuell. Herausfordernd im Flhrungsalltag sei vor allem, dass es dauernd zu

Unterbrechungen kdme, Abgrenzung sei ein Thema.
Interview 8, befragte Person 8 (B8)

B8, Zeile 256: ,,So lange die Ziele erreicht werden, so lange der fachliche Bereich lduft -

dann muss ich davon ausgehen, dass es gut ist. *
Interview mit Flhrungsperson (ménnlich) in einer kantonalen Verwaltungsstelle
Dauer des Interviews: 1h 29
Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 40 879
Funktion im Betrieb: Abteilungsleiter
Flhrungsspanne: 5 Personen direkt (Gesamtbelegschaft 25)
seit 15 Jahren Fihrungsperson
seit 15 Jahren im Betrieb
Alter: 46 - 55
Verortung im FlexWork-Modell: Phase 2
Die Interviewerin schatzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

B8 beschreibt das Team als viele "Einzelkampfer", die sich aber aufeinander verlassen kénnen und
sich gegenseitig mit Wissenstransfer, Erfahrungsaustausch und aktiver Unterstiitzung unter die Arme
greifen. Das Klima sei sehr gut, der Umgang kollegial, alle per ,,du“. Es gidbe wenig Konflikte und
wenn, sei es sein Ziel, diese immer unter Einbezug von allen Meinungen anzugehen. Da seine
Mitarbeiter in der Offentlichkeit stiinden und eine Arbeitstatigkeit in einem Gebiet ausfiihrten, das
grundsatzlich unbeliebt sei, musse er seine Mitarbeitenden auch schon mal vor Anschuldigungen
schiitzen. Professionalitit zu wahren, sei aber das wichtigste. Kommunikation sei wichtig - dabei sei
es auch relevant, unangenehme Dinge anzusprechen. B8 betont sein Gerechtigkeitsempfinden - sowohl
in der Arbeitstéatigkeit gegentber Kunden wie auch als Fiihrungsperson. Herausfordernd sei auch
genau dies: die Teammitglieder dazu zu bringen, "die gleiche Linie zu fahren™ und alle dazu zu

bringen, &hnlich mit den Kunden umzugehen.
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4.3 Fuhrung allgemein — Analyse der Hauptkategorien

Im Folgenden werden die Aussagen der befragten Personen thematisch zu den Hauptkategorien zu
Fihrung allgemein dargestellt. Die Aussagen aus den Transkripten wurden daflir nach Phasen
zusammengefasst. Aussagen von Personen, die ihre Unternehmung in die FlexWork-Phase 1 und 2
eingeordnet hatten, werden in ,,Phase 1-2* zusammengefasst, es folgt die Beschreibung der Aussagen
von Personen, die ihre Unternehmung in Phase 3 verortet hatten, gefolgt von den Aussagen zu

Personen, die in Unternehmen arbeiten, die Phase 4 des FlexWork Phasenmodells angehoren.

Um einen Eindruck zu bekommen, wie sich die befragten Personen die Unternehmung, in der sie tétig
sind, konkret vorstellen, wurden sie gefragt, welches Bild sie von ihrer Organisation haben. Von der

Interviewerin wurden Beispiele vorgegeben wie ,,Ameisenhaufen®, ,,Armee®, ,,Bienenstock® etc.
Phase 1 und 2

Die befragten Personen aus Phasen 1 und 2 beschreiben die Unternehmen in denen sie tétig sind, aus
stark organisatorischer Sicht: es werden Bilder wie ,.eine Pyramide mit dem Chef zuoberst™ genannt.
Das Bild des Ameisenhaufens passe, weil Ameisen gut organisiert seien. Es wird betont, warum Ziele
erreicht werden — eine Person sagte, dass sowohl altere wie auch jiingere Mitarbeitende einfach den

Zielvorgaben folgen und dass darum alles gut funktioniere.
Zusammenfassend liegt der Fokus auf ,.rationaler Zielerreichung“.
Phase 3

In Phase 3 konnten sich die befragten Personen nicht klar auf ein Bild festlegen. Je nach Abteilung ein
bisschen Armee, ein bisschen Ameisenhaufen und ein bisschen Bienenstock. Schnelles Wachstum der

Firma fithre dazu, dass ,,die Familie an Grenzen stosse*.
Hier konnen zusammenfassend ,,Unklarheit oder Neuorientierung®™ genannt werden.
Phase 4

Von den befragten Personen aus Phase 4 (bernimmt eine Person ein Bild, das von der der
Interviewerin vorgeschlagen wurde — den Fischschwarm. Dieses Bild passe, weil alle folgen, sobald
jemand in eine Richtung davonziehe. Eine andere Organisation wird als bunt und vielfarbig, mit viel
Bewegung und vielen Gemeinsamkeiten beschrieben. Es sei eine ,,lebendige, farbenfrohe Situation®.
Die dritte befragte Person findet es unwichtig, wie das Bild beschrieben wird. Es sei nur relevant, dass
die Organisation einen Rahmen biete, der — wie ein Geféss — dicht halten musse und Mitarbeitenden

Vertrauen vermittle.

Zusammenfassend werden dynamische Bilder gewahlt, die nicht klar abgegrenzt sind. Entweder wird
gemeinsame Bewegung in eine Richtung betont, oder die Funktionalitat der Organisation wird im

Kontext Leadership verortet.
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Hier werden Aussagen beschreiben, die zu grundsétzlichen Verénderungen in der Organisation - in

Bezug auf die Flexibilisierung von Arbeit oder neuen Umweltanforderungen gemacht wurden.
Phase 1 und 2

In den Interviews aus den Phasen 1 und 2 konnten keine Aussagen zugeordnet werden.
Phase 3

Eine befragte Person aus Phase 3 beschreibt, dass die Firma schnell gewachsen sei und darum massten
gewisse Dinge noch geregelt werden. Prozesse, die zwar definiert waren, mussten besser eingehalten
werden. Auch verschwimme zum Teil die Grenze zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen —

wodurch Beurteilungen ungenau wirden.

Eine zweite Organisation wird als ,,Vorreiter” in der Branche bezeichnet, weil ein spezifisches IT-Tool
eingesetzt wird. Dies sei intern nicht einfach umzusetzen, denn obwohl die Ideen in der Firma

vorhanden seien, passierten Entwicklungen nur langsam.

In Phase 3 sind die Veranderungen innerhalb der Organisation und die daraus resultierenden

Unsicherheiten relevante Themen.
Phase 4

Eine Person aus Phase 4 bezeichnet das schnelle Wachstum der Firma und den ,,generellen Wandel*
als grosse Herausforderung. Die Unternehmung reagiert darauf beispielsweise mit einem neuen
Beurteilungssystem fir die Mitarbeitenden. In einer zweiten Unternehmung verandern sich aktuell die
Umweltbedingungen stark — es gibt einen hohen Kostendruck in der Branche. Dies wirke sich auf das

Klima in der Organisation aus.

In Phase 4 werden Verdnderungen ausserhalb der eigenen Unternehmung und die daraus

resultierenden Herausforderungen fir die Organisation thematisiert.

Hier werden allgemeine Aussagen zu Fihrung in der jeweiligen Organisation zusammengefasst.
Phase 1 und 2

In Phase 1 und 2 geben zwei der befragten Personen an, dass die Unternehmung klar hierarchisch
organisiert ist. Es handle sich um ein klassisches Organigramm, das klar festlege, wie die
Verantwortlichkeiten verteilt sind. Eine Person beschreibt, dass er als hohere Flihrungsperson weiter
weg von den Mitarbeitenden sei und die Mitarbeitenden sich genau Uberlegen, was sie ihm gegeniber
noch sagen dirfen und was nicht. Vorgesetzte missen seiner Meinung nach klare Linien und Ziele

vorgeben, Mitarbeitende sollen befahigt und ausgebildet werden. Eine andere Person beschreibt sich
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und sein Team eher als ,,Einzelkdmpfer*- dabei seien aber alle hilfsbereit, wenn es kompliziert werde.

Einer der grossten Vorteile im Job sei die Freiheit in der Zeiteinteilung.

In den Phasen 1 und 2 werden die klare Aufgabenverteilung und das Organigramm betont. Die
Fihrungspersonen machen sich Gedanken zu ihrer Rolle in Bezug auf die Mitarbeitenden oder auf die

Funktionsweise ihrer Teams.
Phase 3

Befragte Personen aus Phase 3 beschreiben einen ,,Kampf™ — beispielsweise um Teilpensen. Ein neuer
innovativer Mitarbeiter bringe zwar viele Ideen, aber es sei aufgrund der Struktur, Geschichte und

Branche der Unternehmung schwierig, Neues umzusetzen. Dies kénne zermiirbend sein.

In einer anderen Firma in Phase 3 betont die befragte Person, dass der CEO selber sehr
freiheitsliebend sei und darum den Mitarbeitenden méglichst viel Freiraum gewahren wolle, um ihre
Aufgaben zu erflllen. Durch die klare Projektorganisation und das strikte Controlling - beispielsweise
der Arbeitsstunden - werde der Mitarbeitende aber gleichzeitig ,,gldsern®, weil samtliche Tatigkeiten

digital erfasst werden midissen.

In Phase 3 wird der Energieaufwand fur Veranderungen thematisiert und es fallen Diskrepanzen

zwischen den Idealvorstellungen der Unternehmensleitung und der Realitat auf.
Phase 4

In einer Unternehmung aus Phase 4 darf jede Fuhrungsperson maximal sieben Personen flihren. Dies,
weil es der Unternehmensleitung wichtig ist, dass die Mitarbeitenden gefordert werden. Aus diesem
Grund wurde die Fihrungsspanne vor drei Jahren von 40 auf sieben reduziert. Eine andere
Flhrungsperson aus Phase 4 betont, dass die menschliche Seite — im Gegensatz zur technischen — das

Wichtigste sei. Der Grundsatz miisse lauten:

B1, ab Zeile 472 ,,Den Mensch verstehen, kennen und wissen, was das Beste fir den

Menschen ist. Und das im Einklang mit dem Unternehmen und der Technik.

Eine weiter befragte Person beschreibt, dass die Geschéftsleitung immer am Arbeiten sei, auch abends
und am Wochenende. Weder sie selber noch die Mitarbeitenden flhlten sich jedoch dadurch unter

Druck gesetzt, weil jeder und jede selber entscheiden kénne, wie sie arbeiten und/oder fuhren wolle.

In Phase 4 werden Entwicklung von Mitarbeitenden und die Relevanz des Menschen betont. Das

Thema Entgrenzung von Arbeit(szeiten) taucht auf.

Es folgend zusammengefasste Aussagen zum Thema Fihrungsstil. Die Befragten beschreiben
einerseits einen ,,idealen Fiihrungsstil“ und sollten andererseits ihren eigenen Stil beschreiben. Im

gesamten Datensatz konnte keine Aussage dem Transaktionalen Flhrungsstil zugeordnet werden.
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Phase 1 und 2

Als ideal wird in Phase 1 und 2 ein Fihrungsstil beschrieben, der sehr nah bei den Arbeitstétigkeiten
der Mitarbeitenden ist. Die Vorbilds-Funktion der Flhrungsperson wird stark betont, aber auch
,»kollegialer* Fiihrungsstil wird genannt. Eine Person meint, Fithrung sei intuitiv, aber man mdusse

Menschen mogen und den Kontakt mit Menschen suchen, um filhren zu kénnen.

Entsprechend beschreibt dieselbe Person den eigenen Fiihrungsstil als ,,management by walking
around und es wird betont, dass ,,die Tiir immer offen sei“. Diese ,,Nahbarkeit* oder Zugéinglichkeit
betonen auch die beiden anderen Personen: entweder beschreiben sie, dass sie jederzeit telefonisch fir
Mitarbeitende erreichbar sind oder sie fordern von ihren Abteilungsleitern, dass diese moglichst oft
,draussen“ mit ihren Mitarbeitenden arbeiten. Das eigene, praktische Vorleben der Arbeitstatigkeit

wird stark betont, auch weil dadurch , korrektes Arbeiten® vermittelt werden konne.

Bei herausfordernden Fiihrungsaufgaben, beispielsweise Schwierigkeiten mit Mitarbeitenden, sei es
wichtig, dass man als Fihrungsperson immer korrekt sei, alles genau dokumentiere und sich nicht

scheue, unangenehme Dinge selber zu regeln und nicht an Abteilungsleiter zu delegieren.

Zusammenfassend konnen idealer Fiihrungsstil und die eigene Beschreibung des Fihrungsstils in
Phase 1 mit den Ausdriicken unmittelbar, nah und direkt beschrieben werden - also ,,Fithrung durch

Vorleben und Priasenz®.
Phase 3

Die befragten Personen aus Phase 3 beschreiben den idealen Fiihrungsstil als empathisch, mit einem
guten Gespur fur die Balance zwischen Vertrauen und Kontrolle. Kommunikation sei wichtig, darum
sei es auch einfacher, in einem grossen Biro zu fihren, weil man als Fihrungsperson die
Mitarbeitenden besser hore und ndher bei sich habe. Auch hier wird der eigene Flhrungsstil als

zuganglich beschrieben, mit einer Tur, die jederzeit offen sein sollte.

Eine weitere Person beschreibt grosse Freiheiten bei der Ausgestaltung der Fihrungsfunktion
innerhalb der Unternehmung. Ihr personlich sei es vor allem wichtig, dass Starken gefordert wiirden.
Die grosse Freiheit in der Ausgestaltung stelle aber auch Risiken dar: jeder Bereichsleiter fiihre anders
und sollte sich trotzdem an gewisse Regeln halten, was nicht allen gleich gut gelinge. Vor allem bei
der Erstellung und Einhaltung von Regeln und (Fuhrungs-)Grundsatzen stimme die Realitdt somit

nicht immer ganz mit der Idealvorstellung Uberein.

B5, ab Zeile 84: ,,Der CEO, Mitaktionar und Geschaftsfiihrer, mdchte den Leuten viel freie
Hand lassen, weil das auch seine Arbeitsweise ist. Und wir stossen da immer wieder mal an

Grenzen - wie gesagt - bei vielen Leuten funktioniert das gut, bei manchen weniger.
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Zusammenfassend werden in Phase 3 Aspekte wie Empathie, Kommunikation und Entwicklung
genannt. Grosse Freiheiten — oder wenig Absprachen — kénnen Unsicherheiten und uneinheitliche

Ausgestaltung von Fiihrungsverhalten verursachen.
Phase 4

Als idealen Fuhrungsstil wird in Phase 4 ein Fuhrungsstil beschrieben, der sich auf die Entwicklung
der Mitarbeitenden fokussiert, authentisch ist und stark auf Respekt und Kommunikation basiert. Man
solle Menschen so behandeln, wie man auch selbst behandelt werden mdchte. Diese Art von Flihrung
sei ein Muss in der Kultur der Firma, betont eine der befragten Personen. Fuhrung misse einen Raum
schaffen, in dem sich die Mitarbeitenden entfalten und entwickeln kdnnen. Gleichzeitig sei es wichtig,
dass die Fihrung Stitze und Rickenstdrkung biete — wenn es Situationen gabe, bei denen die
Mitarbeitenden nicht mit der Verantwortung allein gelassen werden durften. Eine andere
Flhrungsperson macht sehr ahnliche Aussagen: sie betont, dass es wichtig sei, grundsétzlich
Vertrauen zu geben und die Details den Mitarbeitenden zu Uberlassen. Sie beschreibt sich als
,Unterstiitzer, Wegbereiter und — vielleicht- Coach®. Gleichzeitig erwéhnt sie, dass gerade junge
Mitarbeitende mit dieser Freiheit zum Teil Oberfordert sind — da sei es wichtig, den Fuhrungsstil
anzupassen. Eine gute Systematik und Ubersicht (iber alle Projekte sei ausserdem unabdingbar fiir gute
Flhrung. Die dritte Fuhrungsperson aus Phase 4 erwahnt die Vorbilds-Funktion — dies, damit die
Mitarbeitenden Vertrauen zu ihr haben kdnnen. Es sei wichtig, zu motivieren und Verantwortung zu
tibernehmen —zu eigenen Wissensliicken und Schwéchen stehen zu konnen ist aus ihrer Sicht Teil von
authentischer Fiihrung. Alle Fiihrungspersonen aus Phase 4 betonen die Kommunikation: die Relevanz
des Zuhorens wird betont, eine Person erwahnt, dass es wichtig sei, zu beobachten und auch auf

nonverbale Signale zu achten.

Zusammenfassend bestehen Fihrung und Flhrungsstil fir die befragten Personen aus Phase 4 aus
Kommunikation und Entwicklung. Beide Aspekte werden als Prozesse beschrieben, die gemeinsam
mit den Mitarbeitenden erlebt und gestaltet werden. Grosse Freiheiten werden als selbstverstandlich
angesehen und den Fuhrungspersonen ist bewusst, dass diese Freiheiten und die daraus resultierende

hohe (Eigen)Verantwortung fir die Mitarbeitenden eine Herausforderung darstellen kdnnen.

Auf die Frage, was die Voraussetzung fir gelingende Fihrung sei, antworteten alle befragten
Personen, dass Kommunikation das Wichtigste sei. Es gibt nur geringfligige Unterschiede zwischen
den Phasen — so betonte eine Person aus Phase 1-2, dass es auch wichtig sei, dass die Mitarbeitenden
motiviert sind. In Phase 3 wurde die Offenheit der Kommunikation betont, die befragte Person findet
es wichtig, dass Dinge beim Namen genannt werden. Die Personen in Phase 4 differenzierten
Kommunikation: reden und zuhdéren. Zusétzlich wurde hier auch betont, dass viel Kommunikation
notig sei und dass die Kenntnis von Stérken, Schwéchen und Potentialen der Mitarbeitenden zu

gelingender Fiihrung beitrage.
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Gruppiert nach Phasen wurde gute Kommunikation folgendermassen beschrieben:
Phase 1 und 2

In den Phasen 1 und 2 beschreibt es eine Person als Fihrungsaufgabe, schwierige Dinge
anzusprechen. Erfolge sollen gelobt werden und auch sonst soll von einer Fihrungsperson aktives
Interesse gezeigt werden. Es sei wichtig, auch Uber personlichere Dinge, die die Mitarbeitenden
betreffen, informiert zu sein. Wenn man als Fiihrungsperson Anordnungen mache, miisse man fahig
sein, die Griinde dafur zu erklaren. Eine andere Fiihrungsperson aus Phase 1-2 beschreibt, dass es ihm
schwer falle, Kritik zu begriinden, weil seine Mitarbeitenden nicht am selben Ort arbeiten wie er
selber. Die dritte Person aus Phase 1 - 2 betont, dass es sehr wichtig sei, im Tagesgeschaft zusammen
zu reden, Sitzungen gebe es wenige. Ausserdem sei es wichtig, die Mitarbeitenden tber Griinde fur

Verénderungen zu informieren.
Phase 3

In Phase 3 erwahnen befragte Personen, dass sich die Kommunikation in den letzten zwei Jahren stark
verandert habe — zwischen den Abteilungen und zwischen den Funktionen. Auch in der anderen
Unternehmung in Phase 3 ist die offene Kommunikation ein Thema, respektive der Wunsch, dass

Dinge beim Namen genannt werden.
Phase 4

In Phase 4 legen die befragten Personen Wert auf Transparenz: Dinge sollen direkt angesprochen
werden und wenn moglich soll offen informiert werden. Eine Person beschreibt, dass Mitarbeitende
Miihe haben, ihre Erwartungen in die Fiihrungsbeziehung einzubringen. Eine weitere Person aus Phase
4 befurwortet hartnackiges Nachfragen, auch in Meetings. Sie ist ausserdem der Meinung, dass es die
Kultur in der Unternehmung erlaube, dass die Mitarbeitenden intervenieren und aussprechen, wenn sie

mit Entscheidungen der Fuhrung nicht einverstanden sind.

Uber alle Phasen hinweg kann zusammengefasst werden, dass offene Kommunikation — auch von
schwierigen Inhalten — erwiinscht ist und dass erkannt wird, dass Transparenz wichtig ist. Tendenziell
betonen die Fihrungspersonen in Phase 1-2, dass man als Fihrungsperson Entscheidungen, Kritik
oder Verdnderungen begrinden kdnnten miusste, Fihrungspersonen in Phase 3 beschreiben
Veranderungen in der Kommunikation in Richtung mehr Offenheit und in Phase 4 taucht der Aspekt
aus ,,Mitarbeitenden-Perspektive® auf: Mitarbeitende sollen FErwartungen einbringen und

(konstruktive) Kritik von Mitarbeitenden gegeniber Flhrung ist erwiinscht.
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Fuhrung ist meist nur ein Teil der Aufgabengebiete von Flhrungspersonen. Die befragten Personen

sollten einschatzen, wieviel ihrer Zeit sie fur die Fuhrungsarbeit einsetzen kénnen.
Phase 1 und 2

In Phase 1 und 2 geben zwei Personen an, dass sie zwischen 10 und 15% fir Flhrungsarbeit
investieren kénnen. Eine der beiden sagt, dass er davon die meiste Zeit Gber Anderungen informiere.
Die dritte Person betont, dass er nahe an den Mitarbeitenden sein wolle und darum 20-30% seiner Zeit

fur Flihrung einsetzt.
In Phasen 1 und 2 werden 10-30% der Arbeitszeit fur die Fiihrung eingesetzt.
Phase 3

Die Fuhrungspersonen in Phase 3 kénnen keine expliziten Angaben machen. Einerseits wird Fihrung
als standiger Prozess bezeichnet, eine andere Person hatte gern mehr Zeit fur die Flhrung zur

Verfligung.
Phase 4

In Phase 4 sagt eine Person, sie sei permanent mit Filhren beschéftigt, das sei ihre Hauptaufgabe. Die
anderen beiden befragten Personen aus Phase 4 koénnen zwischen einem und zwei Tagen fiir

Flhrungsarbeit aufwenden und sagen beide, sie hatten gern mehr, die Zeit sei nicht ausreichend.

In Phase 4 wird zwischen 20% der bis ,,permanent” als Fiihrungszeit beschrieben. Flihrungspersonen

in dieser Phase hatten gern mehr Zeit fur die Flihrungsaufgaben.

Hier werden Aussagen zur Ausgestaltung der Fiihrungstétigkeit zusammengefasst. Wie oft finden
Sitzungen statt, in welchen Konstellationen und welche Themen werden besprochen. Ausserdem wird
beschreiben, wer Ziele festlegt und wie der Grad der Zielerreichung gemessen und zuriickgemeldet

wird.
Phasen 1 und 2

Eine Flhrungsperson der Phasen 1 und 2 sieht seine 5 Abteilungsleiter taglich bei einer Sitzung am
Morgen. Die zweite befragte Person aus Phase 1-2 sieht sein Team einmal pro Woche, wenn die
Mitarbeitenden am Hauptsitz arbeiten. Offizielle Sitzungen gibt es viermal im Jahr — dabei werden
fachliche Themen behandelt und einheitliche Handhabung von Fallen angestrebt. Die dritte befragte
Person aus Phase 1 - 2 trifft sich wochentlich fir 10 — 30 Minuten mit seinen Abteilungsleitern.

Grossere Sitzungen gibt es in dieser Unternehmung 4 - 5 Mal pro Jahr.

Die Ziele werden bei allen Organisationen von aussen vorgegeben: entweder durch die Politik oder

durch die Projekte, respektive Auftrdge und das daraus resultierende Budget. Die Ziele werden von
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den Fihrungspersonen auf Abteilungen und / oder heruntergebrochen und in jahrlichen
Mitarbeitergesprachen evaluiert. Zum Thema Zielerreichung und Messung der Ziele beschreiben die
befragten Personen in Phase 1 und 2, dass die Zielvergabe entweder durch die Politik oder durch den
Produktedurchlauf — respektive den Liefertermin bestimmt werden. Dabei wirden die Ziele quantitativ
auf die Mitarbeitenden heruntergebrochen. Einer Flihrungsperson ist dabei vor allem wichtig, dass alle
Gruppen die Ziele ungeféhr gleich gut erreichen. Eine andere Person betont, dass es schwierig sei,
Personen zu beurteilen, die nicht am selben Ort arbeiten. Er beschreibt, dass dabei Kritik von internen
Kunden ein Indikator fur die Leistungen seiner Mitarbeitenden sein kdnne. Wenn sein Team Kritisiert
werde, sei es ihm sehr wichtig, dass er immer ,,beide Seiten* anhdre, bevor er sich ein Urteil bilde.
Fachfragen sind gemass dieser Person wichtig, weil er auch die Fachverantwortung habe. Es sei ihm
wichtig, dass seine Mitarbeitenden zu ihm kommen, weil sonst Fehler passierten oder die Handhabung
von Fdllen unterschiedlich werde. Jemand, der viel frage, bekomme darum auch bestimmt keine
schlechtere Beurteilung. Allen befragten Personen in den Phasen 1 und 2 ist es sehr wichtig, dass Ziele

erreicht werden.

In Phase 1 und 2 sind Sitzungen und Gespréache klar definiert und Ziele von aussen vorgegeben.
Zielerreichung ist sehr wichtig und fir die Beurteilung der Mitarbeitenden fliesst zum Teil Feedback

von internen Kunden mit ein.
Phase 3

In einer der Unternehmungen aus Phase 3 gibt es keine vordefinierten Flihrungsinstrumente. Ein neuer
innovativer Mitarbeiter mchte MbO einfihren, Gberfahrt damit aber die Unternehmensleitung und die
Abteilungsleitenden. Aktuell sei die Individualitat wichtiger. In der zweiten Organisation in Phase 3
ist der Montag ein institutionalisierter Meetings-Tag, an dem auch Mitarbeitende aus anderen
Niederlassungen an den Hauptsitz an Sitzungen kommen. Ziele werden strikt Uber das

Projektmanagement definiert und gemessen.

Die befragten Personen aus Phase 3 machen wenig Aussagen zum Thema Zielerreichung. Einzig dass
die Mitarbeitenden einmal jahrlich vom Vorgesetzten beurteilt werden, wird beschrieben. Dabei merkt
die befragte Person an, dass sie den Eindruck hat, dass die Fiihrungspersonen die Mitarbeitenden nicht
immer realistisch beurteilen, weil sie sich zu nahe stehen. Bei der zweiten Unternehmung, die in Phase
3 zugeordnet wird, gibt es keine standardisierten Vorgaben zu Zieldefinition und Zielerreichung,

beides ist sehr individuell, entsprechend wurden keine Aussagen gemacht.

In Phase 3 gibt es entweder keine definierten Fihrungsinstrumente oder es wird strikt der Logik des

Projektmanagements gefolgt.
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Phase 4

In Phase 4 werden fixe Meeting-Tage erwahnt — dies passiere 1:1 oder virtuell mit ganzen Teams, die
an einem anderen Standort arbeiten oder bei Kunden, respektive an Messen sind. Zu den Zielen
beschreiben alle befragten Personen einerseits klassisches MbO mit jahrlichen Mitarbeitergespréachen,
zusatzlich gibt es aber in jeder Unternehmung in Phase 4 ,Spezialititen“. Eine Firma hat
beispielsweise Feedback-Gesprache eingefuhrt: dabei kann die Fuhrungsperson dreimal jahrlich
Feedback von einer beliebigen Person — Projektleiter, Kollege, interner Kunde...etc. - im Betrieb zu
einem Mitarbeitenden einholen. Diese Feedbacks konnen direkt als Fuhrungsinstrument genutzt
werden, die Flhrungsperson kann basierend darauf loben, kritisieren oder Weiterbildungsbedarf
ableiten und beim néchsten Feedback darauf Bezug nehmen. In der zweiten Unternehmung finden
nebst den jahrlichen Gesprachen alle zwei Wochen Mitarbeiter-Gesprache statt, bei denen die
Mitarbeitenden Uber alles reden kénnen, was sie beschaftigt. Kundenfeedbacks sind hier ein Mittel, die
Mitarbeitenden zu beurteilen, dies aber nicht standardisiert. Sie merkt an, dass die Mitarbeitenden sehr
selbstkritisch sind, wenn sie ihre eigenen Leistungen direkt beim Kunden beurteilen. Die Vorgabe der
Ziele erfolgt bei diesen Unternehmen durch das Management, die Fihrungspersonen brechen sie auch
hier auf Mitarbeitenden-Ebene hinunter. Die dritte Flihrungsperson aus Phase 4 arbeitet mit einer
Starke-Schwache-Potential Tabelle: sie hat eine Ubersicht {iber Stirken, Schwéchen und
Entwicklungswinschen ihrer Mitarbeitenden erstellt und fiir alle Teammitglieder offen gelegt. Diese
Tabelle dient als Orientierungshilfe fir die Rollen- und Aufgabenverteilung bei neuen Projekten.
Beziiglich Zieldefinition ist dieser Fihrungsperson speziell wichtig, dass 5-6 Jahresziele relativ
einfach erreicht werden konnen, es aber auch immer 2-3 Themen gibt, an denen die Mitarbeitende
wirklich arbeiten muss. Der Grad der Zielerreichung war bis vor kurzem stark an den Bonus
gekoppelt, das weiche langsam ein bisschen auf, was sich positiv auf die Kooperation zwischen den

Abteilungen auswirke.

Flhrungspersonen in Phase 4 beschreiben, dass Riickmeldungen von internen und externen Kunden
ein Mittel fiir die Messung der Zielerreichung sein konnen. Diese Feedbacks kdnnen standardisiert als
Instrument fiir die Beurteilung eingesetzt werden, oder informell mit einfliessen. Die Koppelung von
Bonus und Grad der Zielerreichung wird in dieser Phase kritisch hinterfragt, weil sie sich negativ auf

die Qualitat von Kooperation zwischen Abteilungen auswirken kann.

Welche Herausforderungen und Grenzen die befragten Personen in ihrem Fuhrungsalltag als zentral

erachten, wird im Folgenden beschrieben.
Phasen 1 und 2

In den Phasen 1 und 2 wird es als herausfordernd beschrieben, die Qualitat der Arbeitsleitung — die
Bearbeitung von Fallen — Uber die verschiedenen Mitarbeitenden &hnlich zu handhaben. Es sei

ausserdem schwierig, Mitarbeitende zu beurteilen, die dezentral arbeiten. Eine weiter Person
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beschreibt Loyalitats-Konflikte und die Herausforderung der ,,Sandwich-Position”, in der es
manchmal schwierig sei, Anordnungen von ,,oben“ nach ,unten” durchzubringen. Wenn jemand
konstruktive Kritik personlich nehme, sei das auch herausfordernd. Eine dritte Person erwahnt hier
Mitarbeitende, die Unruhe stiften, als Schwierigkeit.

Zusammenfassend wird der Erhalt der Qualitat der Arbeitsleistung tber verschiedene Teammitglieder
hinweg, Loyalitatskonflikte oder Schwierigkeiten mit dem Verhalten einzelner Mitarbeitenden

erwahnt.
Phase 3

Die befragten Personen in Phase 3 beschreiben Unterbrechungen und Schwierigkeiten mit der
Abgrenzung als grosse Herausforderung. Gerade weil die Tur immer offen sei, falle es den
Mitarbeitenden manchmal schwer, Grenzen zu akzeptieren. Eine weitere Person beschreibt als
Schwierigkeit, dass definierte Prozesse nicht eingehalten werden. Dies koste viel Zeit, weil dartiber

diskutiert werden misse und nach Griinden gesucht werde.

In Phase 3 tauchen die Themen Abgrenzung, Unterbrechungen und Einhaltung von Prozessen als

Herausforderungen im Fuhrungsalltag auf.
Phase 4

Die befragten Personen aus Phase 4 nennen die Zersplitterung des Teams als Herausforderung. Auch
die extreme Unterschiedlichkeit des Aufgabenbereichs sei herausfordernd. Manchmal fehle die
Fachexpertise als Fuhrungsperson fir spezifische Einzelthemen. Die Unterschiedlichkeit der
Mitarbeitenden, auch die unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde, wird als Herausforderung
beschrieben. Spezifisch junge Mitarbeitende, seien manchmal mit den Freiheiten Uberfordert oder
uberschétzten sich und ihre F&higkeiten, was von der Flihrungsperson differenzierte Riickmeldungen

erfordere.

B2, ab Zeile 112: ,,Und das ist herausfordernd, weil man zurtickmelden muss, hey, du stehst
nicht da du stehst da unten. Aber auf der anderen Seite will man sie nicht demotivieren. Und
das ist sehr herausfordernd. Auf der einen Seite will man sie motivieren und will, dass sie sich
realistisch sehen, also dass Selbst- und Fremdbild Ubereinstimmen aber auch gleichzeitig
merken, dass sie etwas erreichen kénnen, wenn sie auf der einen Seite Hilfe annehmen und auf

der anderen Seite lernen.

Bei parallel laufenden Projekten sei es zudem herausfordernd, die Ubersicht zu behalten und man
musse als Fihrungsperson die Mitarbeitenden manchmal daran erinnern, dass sie noch laufende
andere Projekte haben, wenn sie in diesem Moment gerade irgendwo sonst fiir einen Kunden einen
Auftrag erledigten. Heraufordernd kann es geméss Aussagen einer dritten Person aus Phase 4 auch
sein, ein Team von ,Alphatieren zu formieren. Dabei sei Fingerspitzengefiithl von der

Fihrungsperson wichtig. Allgemein wirke sich auch Kostendruck in der Branche auf die Stimmung im
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Betrieb aus — dies sei fur gewisse Mitarbeitende schwierig und somit auch herausfordernd fur die

Fuhrungspersonen.

In Phase 4 tauchen zu den Themen Herausforderungen und Schwierigkeiten die Zersplitterung von
Team und Arbeitsaufgaben auf. Unterschiedliche kulturelle Hintergrinde, unterschiedliche
Kompetenzen im Umgang mit Freiheiten und die Koordinationsanforderungen parallel laufender
Projekte werden genannt. Die Bildung von Teams aus Fachspezialisten wird in dieser Phase ebenfalls
als Herausforderung fur Fuhrungspersonen erwéhnt, ebenso der Einfluss von dusseren Faktoren wie

beispielsweise Kostendruck.

In dieser Kategorie werden Aussagen zum Thema Gesundheit als Flihrungsaufgabe beschrieben.
Phasen 1 und 2

Die Fuhrungspersonen aus Phase 1 und 2 beschreiben, dass sie die Mitarbeitenden gut kennen und
regelmassig sehen, dadurch falle es ihnen auf, wenn es jemandem nicht gut gehe. Eine
Flhrungsperson betont, dass er selber immer mehr als acht Stunden pro Tag arbeite und das
beispielsweise auch von seinen Kaderleuten erwarte. Es wird allgemein aktiv das Gespréch gesucht,
aber wenn Mitarbeitende l&nger krank sind, wird das als herausfordernd empfunden, weil man nicht
sicher sei als Fuhrungsperson, ob man sich melden soll und wenn ja, wie oft. Es gebe keine
verbindlichen Abmachungen diesbeziiglich, das sei verunsichernd. Eine weitere Fihrungsperson
erwahnt, dass er froh sei, auf seiner Kaderstufe noch Freizeit zu haben. Seine Vorgesetzten missten

jederzeit erreichbar sein und es wirde erwartet, dass auch ibers Wochenende gearbeitet werde.

In Phase 1 und 2 wird der direkte Kontakt mit den Mitarbeitenden und die daraus resultierende
Informiertheit Gber die Befindlichkeit der Mitarbeitenden beschrieben. Der Umgang mit
Langzeitkranken ist nicht geregelt, was zu Verunsicherungen fuhrt. Von Fihrungspersonen wird

erwartet, dass sie langer arbeiten als Mitarbeitende und dass sie auch in der Freizeit erreichbar sind.
Phase 3

Eine der Fuhrungspersonen aus Phase 3 kennt die Burnout-Thematik aus eigener Erfahrung, da sie den
eigenen Bereich stark entwickelt hat und sich durch das Vorantreiben von Veranderungen stark
gefordert hat. Als Burn-out gefahrdet beschreibt sie Personen, die Uberdurchschnittlich engagiert sind.
Technische Einschrankungen der Erreichbarkeit kénnten aus ihrer Sicht schiitzend wirken. Die zweite
Flhrungsperson aus Phase 3 bezweifelt, dass es die Flihrungspersonen merken, wenn Mitarbeitende
einen gesundheitlichen Einbruch haben. Dies vor allem, weil die Fuhrungspersonen die Mitglieder
ihrer Teams nur einmal pro Woche sehen. Es gebe auch Vorgesetzte, die keine personlichen Dinge der
Mitarbeitenden héren wollten, dies vor allem in Phasen von allgemein hoher Belastung. Grundsétzlich
sei es moglich, dass der Aspekt Gesundheit zu wenig beachtet werde und dass zu wenig auf die

Bedirfnisse der Mitarbeitenden eingegangen werde.
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In Phase 3 wird von aktuellen Burnout-Fallen berichtet und es wird darliber nachgedacht, ob
Fihrungspersonen Verdnderungen des Gesundheitszustands von Mitarbeitenden wahrnehmen und
adédquat darauf reagieren konnen. Technische Einschrdnkungen wvon Erreichbarkeit als
Schutzmassnahme fiir hoch engagierte Mitarbeitende werden als Mdglichkeit in Betracht gezogen.

Phase 4

Eine Flhrungsperson aus Phase 4 meint, dass es nicht moglich sei, Gesundheit als Fiihrungsaufgabe
Uber Distanz zu realisieren. Er unterscheidet zwischen Burnout und Uberbelastung, respektive
Uberforderung durch ,,grenzenlose** Situationen. Gerade iltere Mitarbeitende merkten zum Teil nicht,
dass es mit zunehmendem Alter schwieriger werde, mit der Geschwindigkeit der Entwicklungen

mitzuhalten.

B6, ab Zeile 56: , was ich in vielen Situationen beobachte mit Personen, die im
fortgeschrittenen Alter in Uberforderungen reinkommen — etwas, was in so jungen
Organisationen passiert - der Speed bleibt immer gleich schnell. Und man merkt nicht, dass

man alter wird. Merkt aber auch nicht, dass es schwieriger wird.

Pravention kann aus der Sicht von dieser Person nur im Arbeitsumfeld passieren, darum sei die
Sensibilisierung des Systems wichtig und vor allem bei der Riickkehr einer Person, die langer Zeit
krank war, misse man mit viel Fingerspitzengefiihl vorgehen. In der zweiten Unternehmung fiihren
gemass der befragten Person einerseits viele berufsbedingte Reisen und anstrengende Kunden zu
Arbeitsiiberlastungen. Andererseits bestehe das Team aus vielen jungen Familienvétern, dadurch seien
die Mitarbeitenden in ihrer life-domain Balance gefordert. Die Fihrungsperson beschreibt einen
Burnout Fall der durch die Entgrenzung der Arbeit zustande kam. Die befragte Person aus der dritten
Unternehmung beschreibt eine Kultur, in der befirchtet wird, dass die Mitarbeitenden zu viel arbeiten.
Darum werde der Uberstundensaldo auf Stufe Mitarbeitende streng tiberwacht. Als Fiihrungsperson
muisse man gut beobachten und seine Mitarbeitenden gut kennen, sowie den Mut haben, kritische
Dinge direkt anzusprechen. Das seien aber grundlegende Aufgaben im Kontext Leadership und
beziehen sich nicht nur auf das Thema Gesundheit.

In Phase 4 wird Uberbelastung und Burnout differenziert beschrieben. Die Gefahr der Entgrenzung der
Arbeit wird angesprochen und zusatzliche beanspruchende Faktoren werden in die Uberlegungen mit
einbezogen. Die Gefahr, dass sich Mitarbeitende selber uberfordern, wird erkannt und in den

Unternehmen thematisiert.

Barbara Baumgartner Masterthesis 57



. . . I n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

4.4 Zwischenfazit — Fihrungskultur in Abhangigkeit zur Phase
In Tabelle 8 sind die nach Flexibilisierungsphasen gruppierten Analysen zu den Hauptkategorien der
Fuhrungskultur als Ubersicht zusammenfassend dargestellt:

Uber alle Kategorien fillt auf, dass eine Entwicklung von ,klar*, ,direkt“ und ,,unmittelbar in
Richtung ,.komplex*, ,,variabel* und ,,aufwéndig* stattfindet. Die Bilder der Organisationen werden
mit zunehmender Flexibilisierung diffuser und komplexer, ebenso verandert sich der Fokus der
Flihrung weg von der Betonung von rationaler Zielerreichung und Hierarchie in Richtung
Prozessgestaltung unter Einbezug der Mitarbeitenden. Die flexibleren Strukturen fordern eine
elaboriertere, transparentere Kommunikation, in die sich die Mitarbeitenden einbringen kénnen. Auch
dadurch wird die Komplexitat erhtéht — was sich unter anderem daran zeigt, dass die
Flhrungspersonen in Phase 4 tendenziell am meisten Ressourcen fur die Flhrung investieren und
trotzdem der Meinung sind, dass sie eigentlich noch mehr Zeit dafir einsetzen méchten und mussten.
Auch bei der konkreten Ausgestaltung von Fihrung beschreiben die Flhrungspersonen aus Phase 4
spezifische, auf die neuen Anforderungen der flexibleren Organisationsformen ausgerichtete
Fihrungsinstrumente. Bei den Themen Herausforderungen und Grenzen verandert sich der Fokus von
konkreten und Klassischen Schwierigkeiten wie beispielsweise das Sicherstellen von Arbeitsqualitét
hin zu spezifischen Herausforderungen wie der Zersplitterung der Teams oder der Kompetenzen der
Mitarbeitenden im Umgang mit der Freiheit. In der Zwischenphase beschéftigen sich Organisationen
scheinbar noch starker mit der Einhaltung von Prozessen und missen sich mit dem Umgang mit
Abgrenzung und Unterbrechungen auseinandersetzten — Themen, die spezifisch in der Umbruchsphase
relevant zu werden scheinen. Beim Thema ,,Gesundheit” treten die Themen Entgrenzung und ,,life-
domain-balance* erst in Phase 4 auf: wieder ein Hinweis auf den vertieften Reflexionsgrad oder die

Sensibilisierung der Fiihrungspersonen zu dem Thema Gesundheit als Fihrungsaufgabe.
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Tabelle 8: Gruppierte Hauptkategorien zu Fuhrungskultur

Bild der Organisation

Phase 1 und 2

Rationale Zielerreichung

Phase 3

Unklarheit /
Neuorientierung

| Phase 4

Gemeinsame Bewegung

Verénderungen in der

Unsicherheiten im

Veranderungen

Organisation Umgang mit innerhalb und ausserhalb
Verénderung werden reflektiert

Fthrung allgemein in der e Klare Aufgaben- e Energieaufwand fiir e  Entwicklung der

Organisation verteilung Verénderungen Mitarbeitenden

Reflexion der
Fahrungsrolle innerhalb
der Hierarchie

Diskrepanzen zwischen
Idealvorstellung und
Realitéat

Mensch im Zentrum

Entgrenzung

Fihrungsstil

Unmittelbar, nah, direkt

Empathisch

uneinheitliches
Ausgestalten von

Kommunikation und
Entwicklung als
Prozesse

Fuhrung . Freiheit kann
herausfordernd fir
Mitarbeitende sein
Kommunikation e  Personliche, direkte e  Offene(re) e  Transparente

Kommunikation im

Kommunikation wird

Kommunikation

Tagesgeschaft angestrebt
. Mitarbeitende sollen
sich einbringen konnen
Ressourcen fir Fihrung . 10-30% . ,»ZU wenig . 20%-permanent

,,ZU wenig™

Konkrete Ausgestaltung der
Fihrung

Klar definierte Meetings

Ziele von aussen
vorgegeben und in
jahrlichen MAGs

Keine definierten
Fihrungsinstrumente
oder Fiihrung tber
Projektziele

Klar definierte
Meetings, zum Teil tiber
neue Medien

Nebst dem jahrlichen

kontrolliert . Rickmeldungen MAG zur Kontrolle von
entweder vollig Zielen werden
individuell oder Feedbacks von intern
jahrlichen MAG und extern wird mit
einbezogen
. Kopplung von Bonus an
die Erreichung der Ziele
wird kritisch hinterfragt
Herausforderungen und e  Einheitliche e Abgrenzung und e Zersplitterung der

Grenzen fir die Fuhrung

Arbeitsqualitat
sicherstellen kénnen

Loyalitatskonflikte

Unterbrechungen

Einhaltung von
Prozessen

Teams
kulturelle Unterschiede

Kompetenzen im
Umgang mit Freiheit

&ussere Faktoren

Teams von
Fachspezialisten

Gesundheit

Durch direkten Kontakt
ist der Zustand der
Mitarbeitenden bekannt

Verunsicherung
beziiglich Umgangs mit
Langzeitkranken

Skepsis, ob
Fiihrungspersonen den
gesundheitlichen
Zustand der
Mitarbeitenden kennen

Uberlegungen, ob
Mitarbeitende
technisch* geschiitzt
werden miissten

Entgrenzung der Arbeit
als Thema

Uberbelastung auch
durch andere Faktoren
(life-domain Balance)
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4.5 Fidhrung von mobil —flexiblen Mitarbeitenden — Analyse der

Hauptkategorien

Im Folgenden wird beschrieben, welche konkreten Veranderungen die befragten Fuhrungspersonen
beschreiben, wenn es darum geht, Mitarbeitende zu fuhren, die mobil-flexibel arbeiten. Abgeleitet aus
den oben beschriebenen Entwicklungsaspekten wird hier noch detaillierter beschrieben, was sich
genau verandert, wenn die Mitarbeitenden verteilter arbeiten. Daflr wurden nur noch die Aussagen der
befragten Personen aus den Phasen drei und vier in die Analyse miteinbezogen. Dabei soll auch
abgeglichen werden, ob die oben herausgearbeiteten Unterschiede bei der Fihrung in
unterschiedlichen Phasen in den Kategorien zu konkreten Veréanderungen wieder auftauchen.

Die befragten Flhrungspersonen aus Phase 4 erwahnen als wichtigsten Unterschied die
Kommunikation — so wirke sich die mediengestiitzte Kommunikation beispielswiese negativ auf die
Interaktion aus, weil die Emotionalitat eingeschrankt werde. Bei der Kommunikation via E-Mail
musse starker darauf geachtet werden, dass gewisse Mindestanforderungen an Hdoflichkeit erhalten
blieben — auch in internen Mails.

B2, ab Zeile 336: , Doch, was anders ist, ist, dass man eher Uber Telefon oder E-Mail
kommuniziert. Und gerade bei den E-Mails - ich bin gar kein Fan mehr -da hat sich die Unart
eingeschlichen, weder Hallo noch Tschiiss zu sagen, sondern einfach irgendetwas zu
schreiben und zack, weg. Und das kommt zum Teil - da muss man wieder mehr darauf achten,

wie das was geschrieben wird. Auch intern. “

Ganz allgemein sei die Herausforderung flr Flhrungspersonen grosser und es miisse mehr in die
Flhrungsbeziehung investiert werden. Durch weniger Regeln bekomme man zwar grdsseren Freiraum,
dadurch gehe aber Klarheit verloren. Durch den allgemeinen Vertrauensvorschuss konne vieles selber
entschieden werden, misse dann aber auch eigenverantwortlich getragen werden. Dabei komme es
vor, dass sich Mitarbeitende Uberforderten. Alle hier subsummierten Aussagen stammen von Personen

aus Phase 4.

Eine andere Person beschreibt sich selber als sehr freiheitsliebend und empfand es als anstrengender,
in starreren Strukturen zu fiihren. Die weniger flexiblen Strukturen entsprachen nicht ihrem eigenen
Arbeitsstil, darum empfand sie auch die Flhrung als anstrengender, weil sie weniger Spielraum hatte.
In flexibleren Strukturen verdndere sich auch die Erwartungshaltung an die Fuhrungspersonen,
beispielsweise werde nicht mehr erwartet, dass ein gewisses Ziel nur noch Uber den vordefinierten
Weg X erreicht werden kann. In der jetzigen, flexiblen Struktur kdnne sie selber bestimmen, wie sie

Ziele erreiche, solange es nicht zu viele Kosten generiert.

Zusammenfassend betonen die Fihrungspersonen, dass die mediengestitzte Kommunikation

Auswirkungen auf die Fiihrungsbeziehungen haben. Ganz allgemein miisse bei mehr Flexibilitat auch
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mehr in die Beziehungen investiert werden, man musse sich mehr um die Mitarbeitenden bemuhen.
Das grosse Vertrauen und das hohe Mass an Eigenverantwortung der Mitarbeitenden kdnnen zu
Uberforderungen filhren. Grundsatzlich verandere sich die Erwartungshaltung an Fiihrungspersonen.

Das Thema Erreichbarkeit spielt fiir die Fihrungspersonen in Phase 3 eine grosse Rolle. Mitarbeitende
im Home Office miissten erreichbar sein, sonst werde es nervig. Termine missten immer im Outlook
festgehalten werden. Dies auch, weil die Mitarbeitenden sonst auch fiir Kunden nicht erreichbar sind.
Da die Kunden aber den fur sie zustdndigen Mitarbeiter sprechen wollten, missten die
Flhrungspersonen wissen, wo die jeweiligen Mitarbeitenden gerade sind und wie man sie erreichen
kann. Problematisch sei es ausserdem, dass kleinere Dinge nicht sofort besprochen werden kdnnen,
wenn Mitarbeitende nicht vor Ort sind und keine informellen, schnellen Meetings abgehalten werden
kénnen. In Phase 4 wird beschreiben, dass die Qualitdt von Face 2 Face Interaktion nicht kompensiert
werden kann. Ausserdem werden E-Mails seltener gelesen, wenn die Mitarbeitenden nicht vor Ort
sind, sondern draussen bei den Kunden. In diesen Féllen mussten die Mitarbeitenden per Telefon an
andere, laufende Projekte erinnert werden. Der Schreibstil in E-Mails sei vor allem aus dem Grund
wichtig, weil man als Fihrungsperson nicht wissen kdnne, wie es dem betreffenden Mitarbeitenden
gerade gehe. Da konne eine E-Mail mit dem falschen Ton vieles kaputt machen. Die Flexibilitat
erfordere mehr Kommunikation, mehr Offenheit, mehr Vertrauen und mehr Professionalitat. Von den
Flhrungspersonen werde ein hohes Mass an Zuverlassigkeit und Authentizitat erwartet. Ausserdem
misse eine Fihrungsperson ihre Mitarbeitenden genau kennen und wissen, mit welchen Aufgaben
sich jemand wohl flhle und mit welchen weniger. Nur so kdnne optimal gefiihrt und sichergestellt
werden, dass ein Team optimal performe. Dabei sei informeller Austausch auch wichtig, der

bereichere die Zusammenarbeit.

Zusammenfassend sprechen Fihrungspersonen die Erreichbarkeit an und betonen zudem, dass die
Mdglichkeit informeller Gespréche unter der Flexibilisierung leidet. Der Aspekt, dass die Qualitat von
Face 2 Face Kommunikation nicht durch Medien kompensiert werden kann, wird erwéhnt, die
Relevanz informeller Kontakte betont. Der Schreibstil in E-Mails wird thematisiert. Die
Anforderungen an Flhrungspersonen bezuglich  Kommunikation koénnen folgendermassen
subsummiert werden: mehr Offenheit, mehr Vertrauen, mehr Professionalitat und genaue Kenntnis der

Stérken und Schwachen der Team-Mitglieder.

Den Fihrungspersonen aus Phase 3 ist es egal, wo die Mitarbeitenden ihre Arbeit erledigen,
Hauptsache die Ziele werden erreicht und die Resultate stimmen. Da es einfacher sei, sich im Home
Office zu konzentrieren, sei es fur gewisse Téatigkeiten sehr sinnvoll, diese zuhause zu erledigen. Zu
der Verénderung beziglich Messung von Zielen wird in Phase 4 gesagt, dass in der flexibleren

Organisation seltener gemessen wiirde. In starreren Strukturen werde auch vorgegeben, wie die Ziele
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erreicht werden missten. Dieser Weg zum Ziel sei in der flexibleren Organisation egal, die Ziele
wirden trotzdem erreicht, aber die Leute seien zufriedener. Kundenfeedbacks — positive wie negative
— kommen zu den Fihrungspersonen entweder unmittelbar oder an Debriefing-Meetings. Auch dies ist
ein Mittel zur Zielerreichung und gemass Aussagen einer Fihrungsperson sind die Mitarbeitenden
selbstkritischer und motivierter, sehr gute Leistungen zu erbringen, wenn sie direkt bei den Kunden
vor Ort sind. Eine weitere Aussage zum Thema Messung von Zielen ist, dass probiert wird, durch
institutionalisierte Feedbacks

B6, ab Zeile 160: ... idealtypischen Organisation, wo die Fihrungskraft den Arbeitskontext
mit beobachten kann....

néher zu kommen. Durch diese regelméssigen Feedbackgespréache soll der konkrete Arbeitsalltag fur
die Fuhrungsperson beobachtbar gemacht werden, auch wenn die Mitarbeitenden raumlich und
zeitlich verteilt arbeiten. Der unmittelbare Einfluss der Fihrungsperson werde dadurch wieder
ermoglicht. Ganz grundsétzlich sei vollige Flexibilitat akzeptiert, solange sie keinen negativen

Einfluss auf die Ziele der Unternehmung oder auf die Kundenbeziehungen habe.

Bezlglich Zielerreichung ist den Flhrungspersonen zusammenfassend bewusst, dass gewisse Arbeiten
besser zuhause erledigt werden kénnen. Wo und wie die Ziele erreicht werden, ist aber grundsatzlich

irrelevant. Feedbacks werden gezielt oder anfallend genutzt, um Leistung zu beurteilen.

In Phase 3 empfinden es die befragten Personen als herausfordernd, weil kleinere Problem weniger
schnell geklart werden kdnnen, wenn Mitarbeitende nicht vor Ort sind. Zwar wiirden an den
wdchentlichen Meetings Informationen ausgetauscht und Projekte besprochen, aber es sei nicht
mdglich, spontan zusammenzusitzen, wenn eine Mitarbeiterin zuhause arbeite. In Phase 4 wird die
Ausgestaltung der Flihrungsbeziehung als herausfordernd erlebt, wenn geographische und thematisch-
inhaltliche Distanz zwischen Flhrungspersonen und Mitarbeitenden gross ist. Diese Distanz
erschwere, dass sich Mitarbeitende entwickeln kénnen und an der Fuhrungsperson wachsen kénne.
Regelméssige Home Office Tage seien grundsatzlich kein Problem, viel herausfordernder sei die
Fuhrung, wenn das gesamte Team beim Kunden vor Ort sei. Dabei als Fihrungsperson
sicherzustellen, dass die anderen Projekte weiterlaufen, sei schwierig. Durch weniger Regeln und viele
Freiheiten seine ausserdem zum Teil Grenzen nicht klar. Wenn die Freiheiten ausgenutzt wirden,
musste mittels technischer Hilfsmittel nachgemessen werden, wann und wo sich eine Person
eingeloggt habe. Dies komme aber sehr, sehr selten vor. Auch wenn Rickmeldungen aus den Teams
zu den Flhrungspersonen gelangen, dass ein Teammitglied die Bedingungen ausnutze, misse das von
der Fuhrungsperson angesprochen werden. Schwierig kénne es auch werden, wenn Personen, die im
Home Office arbeiten nicht zurlickrufen. Um in Bezug auf die Erreichbarkeit Klarheit zu schaffen,
wurde in einer Unternehmung in Phase 4 vereinbart, dass innerhalb von 30 Minuten reagiert werden

muss, wenn man im Home Office kontaktiert wird.
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Zusammenfassend wird die Verzdgerung von Problemldseprozessen durch die Abwesenheit von
Mitarbeitenden angesprochen. Die rdaumliche — aber auch die inhaltliche - Distanz verunmdglicht in
manchen Fallen die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden. Gleichzeitig unterschiedliche Projekte
voranzutreiben, ist herausfordernder. Die grossen Freiheiten wirden sehr selten ausgenutzt, wenn
doch, musse interveniert werden. Als Herausforderung wird auch hier das Thema Erreichbarkeit

erwahnt.

In Phase 3 fragt sich eine befragte Person, ob es sinnvoll ist, dass Mitarbeitende so viel von zuhause
aus arbeitet und sie zweifelt daran, dass die rapportierten Stunden realistisch sind. Wenn jemand im
Home Office nicht erreichbar ist, flhre das zu Misstrauen, ob diese Person uberhaupt arbeite. Leere
Platze im Biro sind aber grundsétzlich normal, es wird davon ausgegangen, dass die Mitarbeitenden
bei den Kunden sind. In Phase 4 sprechen alle Fihrungspersonen vollstes Vertrauen fur ihre
Mitarbeitenden aus. Dabei vertrauen die Flhrungspersonen einerseits in die Fahigkeiten der
Mitarbeitenden, andererseits darauf, dass die Mitarbeitenden produktiv sind, wenn sie zuhause oder
von unterwegs arbeiten. Auch flr die befragten Personen aus Phase 4 bedeuten leere Platze im Biro,
dass die Mitarbeitenden bei den Kunden sind. Home Office wird hier auch aktiv gefordert, weil der

Platz im Biiro beschréankt ist.

Grundsatzlich wird mobil — flexiblen Mitarbeitenden vollstes Vertrauen entgegengebracht. Nur eine
Person bringt auch beim Thema Vertrauen das Thema Erreichbarkeit auf. Misstrauen, falls ein

Teammitglied nicht erreichbar ist, erwahnt nur eine Person.

Zum Thema Eigenverantwortung machten ausschliesslich die Personen aus Phase 4 Aussagen. Die
Flihrungspersonen beschrieben einerseits, dass sich die Mitarbeitenden schon in der Einarbeitungszeit
mit den Informationstools zurechtfinden miissten und kein grosses Einfiihrungsprogramm durchlaufen,
sondern sich den Raum von Anfang an selber ausgestalten missen. Bei manchen Mitarbeitenden
misse die Eigenverantwortung auch wieder beschnitten werden, um den Druck der
Verantwortungsiibernahme zu mildern. Grundsétzlich werde der Freiraum aber sehr geschatzt, ebenso
die Mdoglichkeit, eigeninitiativ Projekte zu realisieren. Darum liege beispielsweise auch Home Office

in der Verantwortung jedes einzelnen.

Zusammenfassend ist Eigenverantwortung ein zentraler Aspekt in den stark flexibilisierten
Unternehmen. Diese muss gemass manchmal eingeschréankt werden, um den Druck auf die

Mitarbeitenden zu reduzieren.

In Phase 3 wiinschen sich die befragten Personen die Mdglichkeit, sich mit anderen Personen

auszutauschen, die ebenfalls in der Umbruchsphase sind und so Informationen dariiber zu erhalten,
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wie die Phase der Veranderung in anderen Unternehmen erlebt und vom Management begleitet wird.
In Phase 4 wird gewunscht, dass es irgendwo Mentoren gibt — Personen, die viel Erfahrung mit
Fuhrung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden haben und konkrete Hilfestellung fir Fragen aus der

Praxis bieten kénnten.

Zusammenfassend besteht ein Wunsch nach Austausch und Unterstutzung.

4.6 Zentrale Aspekte der Flexibilisierungsphasen

Im Folgenden werden die zentralen Aspekte pro Flexibilisierungsphase basierend auf der oben
dargelegten Datenbasis beschrieben. In Tabelle 9 in Kapitel 5, S. sind die zentralen Ergebnisse
verdichtet dargestellt.

Phasen 1 und 2

Die Phasen 1 und 2 sind charakterisiert durch den Fokus auf rationale Zielerreichung und klare
Aufgabenverteilung. Die Rolle als Fihrungsperson wird unter Einbezug von Hierarchiestufen
reflektiert, Loyalitatskonflikte kdnnen Thema sein. Der Fihrungsstil ist unmittelbar, nah und direkt,
gepragt durch personliche, direkte Kommunikation im Tagesgeschaft. Ziele werden von aussen
vorgegeben und in MAGs Uberpruft. Flr Fihrungsarbeit steht durchschnittlich 20% der Arbeitszeit zur
Verflgung. Zentrale Herausforderungen fiir Fihrungspersonen sind die Sicherstellung von
einheitlicher Arbeitsqualitat innerhalb von Teams oder zwischen Teams. Durch den direkten Kontakt
ist der gesundheitliche Zustand der Mitarbeitenden bekannt, trotzdem kann der Umgang mit

Langzeitkranken verunsichern.
Phase 3

Phase 3 ist charakterisiert durch Unklarheit und Neuorientierung und eine grundsétzliche Unsicherheit
im Umgang mit Verdnderungen. Die Diskrepanzen zwischen Idealvorstellungen und Realitat fordern
einen hohen Energieaufwand. Fihrung wird uneinheitlich ausgestaltet, empathisches Verhalten und
offene Kommunikation werden angestrebt. Die Flhrungspersonen winschen sich mehr Zeit fir
Flhrungsaufgaben. Falls tber Ziele gefiihrt wird, sind diese tber die Projekte vordefiniert und werden
in jahrlichen MAGs (berprift. Zentrale Herausforderungen sind einerseits der Umgang mit
Unterbrechungen, andererseits die Einhaltung von Prozessen. Den gesundheitlichen Zustand der
Mitarbeitenden ist den Fihrungspersonen nicht immer bekannt und es wird reflektiert, ob

Mitarbeitende geschiitzt werden miissten — ggf. auch durch technische Einschrankungen.
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Phase 4

Phase 4 ist charakterisiert durch Bewegung — eine gemeinsame Entwicklung mit Mitarbeitenden,
wobei der Mensch im Zentrum steht. Verdnderungen und Entwicklungen innerhalb und ausserhalb der
Unternehmung werden reflektiert und als Prozesse wahrgenommen und gestaltet. Als zentrale
Herausforderung wird Entgrenzung genannt, die grosse Freiheit wird als herausfordernd fir die
Mitarbeitenden verstanden. Transparente Kommunikation unter Einbezug der Mitarbeitenden-
Perspektive ist hoch relevant. Mindestens 20% der Zeit wird in die Flhrungsarbeit investiert,
grundsatzlich misste es mehr sein. Meetings werden teils mediengestiitzt durchgefiihrt. Zusétzlich zu
den jahrlichen MAGs wird Feedback fir die Beurteilung von Mitarbeitenden mit einbezogen. Die
Koppelung von Boni an die Erreichung von Zielen wird kritisch hinterfragt. Problematisch wird die
Zersplitterung der Teams erlebt, anspruchsvoll die Bildung und Fihrung von Teams von
Fachspezialisten. Uberlegungen zu Life-domain-Balance und der Einbezug von verschiedenen
Faktoren bei gesundheitlicher Uberbelastung von Mitarbeitenden kennzeichnen die Reflexionen der

Flhrungspersonen aus Phase 4.

4.7 Zentrale Aspekte der Veranderungen
Flhrung verandert sich mit zunehmender Flexibilisierung beziglich der im folgenden Abschnitt
beschriebenen Aspekte. In Abbildung 12 in Kapitel 5, S. sind die Aspekte in verdichteter Form

schematisch dargestellt.

Je mobil — flexibler die Mitarbeitenden ihrer Arbeit nachgehen, desto mehr muss die Fiihrungsperson
in die Aufrechterhaltung der Beziehung investieren. Die vermehrte Nutzung von mediengestutzter
Kommunikation wirkt sich auf die Flhrungsbeziehung aus. Radumliche und inhaltliche Distanz
konnen sich auf gezielte Weiterentwicklung von Mitarbeitenden negativ auswirken und mussen von
Fuhrungspersonen kontinuierlich reflektiert werden. Die Erwartungshaltung an Fuhrungspersonen
veréndert sich, es wird Offenheit, Vertrauen, Professionalitat und genaue Kenntnis der Starken und
Schwéchen der Team-Mitglieder gewinscht. Vertrauen und Eigenverantwortung stellen zentrale
Aspekte dar, die mit dem Grad der Flexibilisierung wichtiger werden. Das hohe Mass an
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden kann diese (Uberfordern, was bei zunehmender
Flexibilisierung von Fihrungspersonen erkannt und aufgefangen werden muss. Wo und wie
vorgegebene Ziele erreicht werden, verliert an Bedeutung. Damit die Leistung von Mitarbeitenden
beurteilt werden kann, werden zunehmend Feedbacks informell von Kunden oder standardisiert
innerhalb der Organisation mit einbezogen. Die Abwesenheit von Mitarbeitenden verzdgert
Problemldseprozesse, schlechte Erreichbarkeit der mobil — flexiblen Mitarbeitenden kann diese
Schwierigkeit akzentuieren. Gleichzeitig unterschiedliche Projekte voranzutreiben wird durch eben
diese Verzdgerung wie auch durch die rdumliche Distanz herausfordernder mit zunehmender

Flexibilisierung.
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5 Diskussion

Um zu beschreiben, was sich beziglich Fiuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung genau
verdndert, wurde eine Interviewstudie mit acht Flhrungskraften durchgefihrt. Ziel war, die von
Weichbrodt et al. (2014) formulierte Dimension von Fihrung im FlexWork Phasenmodell neu zu
beschreiben. Die befragten Fihrungskrafte verorteten ihre Unternehmung auf dem Phasenmodell,
bevor sie im halb-standardisierten Interview Fragen zu Fuhrung allgemein und zu Flhrung mobil —
flexibler Mitarbeitenden im Speziellen beantworteten. Die kategorienbasierte Auswertung der
Interviews erlaubte es, Unterschiede in der Ausgestaltung von Fihrung, gruppiert nach
Flexibilisierungsphasen des FlexWork Phasenmodells zu beschreiben und Aussagen darlber zu
machen, was sich bezlglich Fuhrung bei zunehmender Flexibilisierung genau veréndert. In diesem
Kapitel werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst, ergénzt mit den Interpretationen der in
Kapitel 2.5 (S. 19 — 20) formulierten Thesen. Als Synthese resultiert die Beschreibung der
Fuhrungsdimension des FlexWork Phasenmodells. Abschliessend folgen Uberlegungen zur
theoretischen Einbettung der Ergebnisse.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden hier in verdichteter Form aufgegriffen und in einem ersten Schritt bezogen auf
die Hauptfragestellung interpretiert. Dabei werden die Ergebnisse zu den Beschreibungen der
Flexibilisierungsphasen, vor der Beschreibung der Veranderungsaspekte interpretiert. Anschliessend
folgt die Interpretation der Ergebnisse, der in Kapitel 2.5 (S. 19 — 20) entlang formulierten Thesen. Die
Synthese der vorangegangenen Interpretationen, unter Einbezug der urspringlichen Beschreibung der
Flihrungsdimension im FlexWork Phasenmodell nach Weichbrodt et al. (2014, S. 16), bildet die Basis

fiir die am Schluss des Kapitels vorgestellte, neu beschriebene Fiihrungsdimension.

Die Fragestellung fiir die vorliegende Arbeit lautet: ,,Was veréndert sich genau beziiglich Fithrung bei
zunehmender Arbeitsflexibilisierung?“ Anhand der vorliegenden Datenlage fallen im Speziellen

folgende Veranderungen zwischen den einzelnen Flexibilisierungsphasen auf:

- Je hoher der Grad der Flexibilisierung, desto komplexer werden die Bilder der Organisation,
die Beschreibung des Flhrungsstils und die Anforderungen an die Fiihrungspersonen.

- Kommunikation, auch medienunterstiitzte, gewinnt zunehmend an Bedeutung.

- Mit steigender Flexibilitat werden mehr Ressourcen flr die Fuhrungsarbeit eingesetzt oder es
entsteht zumindest der Wunsch, mehr Zeit fir die Fihrung aufwenden zu kénnen.

- Zentrale Herausforderungen verschieben sich. In den Phasen 1 und 2, sorgen sich
Fuhrungspersonen um die Sicherstellung von Arbeitsqualitat, in Phase 4 sind Entgrenzung und
Zersplitterung der Teams problematisch. Dabei fallt auf, dass das Thema ,,Abgrenzung™

(Umgang mit Unterbrechungen), bereits im Ubergang, also in Phase 3 auftaucht.
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,Fiihrung durch Zielvorgaben‘ ist in allen drei Phasenbeschreibungen enthalten, wobei erst in

Phase 4 institutionalisiertes Feedback zum Einsatz kommt.

Der Aspekt ,,Gesundheit als Fiihrungsaufgabe“ ist ebenfalls in allen Phasen prasent. Der Grad

der Differenzierung der Aussagen zu diesem Thema nimmt mit dem Grad der Flexibilisierung

ZU.

Phase drei ist stark von Unsicherheiten als auch Unklarheiten gepragt.

In Tabelle 9 sind die Beschreibungen der Phasen 1- 4 aus der kategorienbasierten Analyse der

Interviews zusammengefasst dargestellt.

Tabelle 9: Verdichtete Beschreibung der Flexibilisierungsphasen

Phase 1-2

Fokus auf rationale
Zielerreichung und klare
Aufgabenverteilung.

Die Rolle als Fiihrungsperson
wird unter Einbezug von
Hierarchiestufen reflektiert,
Loyalitatskonflikte kdnnen
Thema sein.

Der Fithrungsstil ist unmittelbar,
nah und direkt, gepréagt durch
personliche, direkte
Kommunikation im
Tagesgeschaft.

Ziele werden von aussen
vorgegeben und in MAGs
Uberprift.

Fir Fuhrungsarbeit steht
durchschnittlich 20% der
Arbeitszeit zur Verfiigung.

Zentrale Herausforderungen fiir
Fihrungspersonen sind die
Sicherstellung von einheitlicher
Arbeitsqualitat innerhalb von
Teams oder zwischen Teams.

Durch den direkten Kontakt ist
der gesundheitliche Zustand der
Mitarbeitenden bekannt,
trotzdem kann der Umgang mit
Langzeitkranken verunsichern.

Phase 3

Charakterisiert durch Unklarheit
und Neuorientierung und eine
grundsétzliche Unsicherheit im
Umgang mit Veranderungen.

Die Diskrepanzen zwischen
Idealvorstellungen von Fiihrung
und der Realitét fordern einen
hohen Energieaufwand.

Fiihrung wird uneinheitlich
ausgestaltet, empathisches
Verhalten und offene
Kommunikation werden
angestrebt.

Mehr Zeit fir Flihrungsaufgaben
ware gewinscht.

Falls uiber Ziele gefiihrt wird,
sind diese uber die Projekte
vordefiniert und werden in
jahrlichen MAGs Uberpriift.

Zentrale Herausforderungen sind
einerseits der Umgang mit
Unterbrechungen, andererseits
die Einhaltung von Prozessen.

Der gesundheitliche Zustand der
Muitarbeitenden ist den
Fihrungspersonen nicht immer
bekannt und es wird reflektiert,
ob Mitarbeitende geschiitzt
werden missten — ggf. auch
durch technische
Einschrénkungen.

Phase 4

Charakterisiert durch Bewegung
— eine gemeinsame Entwicklung
mit Mitarbeitenden, wobei der
Mensch im Zentrum steht.

Verénderungen und
Entwicklungen innerhalb und
ausserhalb der Unternehmung
werden reflektiert und als
gestaltbare Prozesse
wahrgenommen.

Als zentrale Herausforderung
wird Entgrenzung genannt, die
grosse Freiheit wird als
herausfordernd fiir die
Mitarbeitenden verstanden.

Transparente Kommunikation
unter Einbezug der
Mitarbeitenden-Perspektive ist
hoch relevant. Meetings werden
teils mediengestiitzt
durchgefiihrt.

Mindestens 20% der Zeit wird in
die Fiihrungsarbeit investiert,
grundsétzlich wére mehr
gewdinscht.

Zusétzlich zu den jahrlichen
MAGs wird Feedback fiir die
Beurteilung von Mitarbeitenden
mit einbezogen. Die Koppelung
von Boni an die Erreichung von
Zielen wird kritisch hinterfragt.

Problematisch wird die
Zersplitterung der Teams erlebt,
anspruchsvoll die Bildung und
Fihrung von Teams von
Fachspezialisten.

Uberlegungen zu Life-domain-
Balance werden angestellt.
Verschiedene Einflussfaktoren
werden bei Uberbelastungen von
Mitarbeitenden mit einbezogen.
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Aus der kategorienbasierten Analyse der Veranderungen kénnen folgende Aspekte abgeleitet werden:

Wenn Mitarbeitende zunehmend mobil —
flexibel arbeiten, bedeutet dies flr die Fiihrung,
dass:

»...die Aufrechterhaltung der Beziehung mehr Zeit und Aufmerksamkeit in Anspruch
nimmt

*...Medienkompetenz und kritische Reflexion mediengestiitzter Kommunikation an
Bedeutung gewinnen.

»...die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden durch raumliche und thematische Distanz
erschwert werden kann.

»...von Fiihrungspersonen, Offenheit, Professionalitit und genaue Kenntnis der Starken
und Schwachen der Team-Mitglieder erwartet werden.

»...die Bedeutung von Vertrauen steigt.
»...das Mass an Eigenverantwortung der Mitarbeitenden zunimmt.

»...Grenzen von Eigenverantwortung zunehmend reflektiert werden miissen - zum
Schutz der Mitarbeitenden.

o...der Weg zum Ziel an Bedeutung verliert.

»...Feedbacks zur Leistungsbeurteilung an Bedeutung gewinnen.
»...Probleml6seprozesse verlangsamt werden koénnen.

»...die Koordination paralleler Projekte im Team anspruchsvoller wird.

Abbildung 12: Verénderungen von Fiihrungskultur bei zunehmender Flexibilisierung

Auch aus den kategorienbasierten Beschreibungen der Veranderungen wird ersichtlich, dass Fihrung
mit zunehmender Flexibilisierung mehr Ressourcen in  Anspruch nimmt. Da sich die
Flhrungspersonen starker um die Mitarbeitenden bemiihen missen, brauchen sie entsprechend mehr
Zeit fur Fihrungsaufgaben — was zu den steigenden Ressourcen in der Beschreibung der Phasen in
Tabelle 10 passt. Auch die Aussagen, dass sich Fihrungspersonen speziell in Phase 3 mehr Zeit fir die
Flhrungsaufgaben winschen, deuten darauf hin, dass Fihrung an Komplexitdat zunimmt und
anspruchsvoller wird. Die hoheren Anforderungen an Fuhrungspersonen werden auch durch
komplexere Kommunikationserfordernisse ausgedrickt. Es muss zum Teil mediengestitzt
kommuniziert werden, was die Aufrechterhaltung der Beziehung und im Speziellen die von
informellen Kontakten erschweren kann. Schwierigkeiten bei der Erreichbarkeit kdnnen zudem zur
Verlangsamung der Problemldseprozesse fuhren. Dies wiederum fihrt zu einer anspruchsvolleren
Koordination parallel geflihrter Projekte, weil spontane Kurz- Besprechungen nicht mehr mdglich
sind. Wie bei Richardson (2010) konnte gezeigt werden, dass Vertrauen und Eigenverantwortung
wichtige Aspekte bei der Fuhrung von mobil — flexiblen Mitarbeitenden sind. Neu ist hier, dass sich
die Fihrungspersonen ggf. Gberlegen mussen, die Eigenverantwortung von Mitarbeitenden zu deren

Schutz wieder einzuschranken.
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These 1: ,Je etablierter mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto etablierter ist das

Fithrungsinstrument ,,Fiihrung durch Zielvereinbarungen®.

Von den N=8 Fiihrungspersonen berichteten sieben von klar definierten Zielen, die in jahrlichen
MAGs kontrolliert werden. Dies deutet darauf hin, dass das Fiihrungsinstrument ,,Fiihrung durch
Zielvereinbarungen® etabliert ist. Dies auch in Unternehmen, die beziiglich Arbeitsflexibilisierung
noch nicht weit fortgeschritten sind. Die Koppelung von Boni wird im Gegensatz dazu von einer
Flhrungsperson in Phase 4 bereits wieder kritisch hinterfragt. Der Grad der Etablierung von MbO
scheint sich also beziglich Arbeitsflexibilisierung nicht zwingend in Richtung, je etablierter mobil —
flexible Arbeit, desto etablierter ,,Fiihrung durch Zielvereinbarungen* zu entwickeln. Vielmehr kann
basierend auf der vorliegenden Datenlage interpretiert werden, dass in den befragten Unternehmen
sowieso Uber Ziele gefuhrt wird — unabhéngig vom Flexibilisierungsgrad. These eins kann darum nicht

beibehalten werden.

These 2: ,Je etablierter mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto expliziter wird nach

transformationalen Grundsétzen gefiihrt.*

Bei der Analyse des Fihrungsstils konnten keine Aussagen dem transaktionalen Flhrungsstil
zugeordnet werden. Es scheint, dass sich der transformationale Fuhrungsstil bereits uberall
durchgesetzt hat. Aussagen zur Vorbildsfunktion von Flhrungspersonen und die Beschreibung des
eigenen Fiithrungsstils als ,,kollegial®, finden sich bereits in den Interviews aus Phase 1 und 2. Auch
das folgende Zitat aus dem Interview mit der Fiihrungsperson aus Phase 1, ist dem transformationalen

Flhrungsstil zu zuordnen:

B3, ab Zeile 76 ,, Also ich halte vor allem nichts von all den Management Blchern, die es da
gibt. Im Prinzip ist es intuitiv und eine personliche Angelegenheit. Man hat Menschen und
eigentlich muss man Menschen mdgen, um zu fiihren. Sonst geht es nicht. Und wenn man das
einfach hierarchisch von oben oder von unten machen will, hat man keinen Kontakt zu den

Menschen. Und man braucht Kontakt mit den Menschen, wenn man Ziele erreichen will.

Die Zielerreichung, steht zwar immer noch im Zentrum - der Flhrungsperson ist aber bewusst, dass

der Mensch der wichtigste Faktor ist.

Die Daten der vorliegenden Untersuchung deuten darauf hin, dass sich die Auspragung von
transaktionalem und transformationalem Fihrungsstil nicht unterscheiden. Ob der Fihrungsstil
tatséchlich nach transformationalen Grundsatzen ausgestaltet wird, kann zwar nicht beurteilt werden,
trotzdem scheint Unterscheidung in transaktionale und transformationale Fihrung fir die
Beschreibung von Veranderungen der Fiihrungskultur nicht relevant zu sein. Entsprechend wurde die
These, dass sich bei zunehmender Flexibilisierung der Fihrungsstil in Richtung transformationaler

Fuhrung entwickelt, nicht bestétigt.
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These 3: ,.Je etablierter mobil — flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto differenzierter setzen sich

Fihrungspersonen mit dem Thema Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auseinander®.

Hier scheint es einen Unterschied in der Wahrnehmung der Flhrungspersonen in Abhangigkeit der
Flexibilisierungsphasen zu geben. In den Phasen 1 und 2 wurde das Thema von den Fuhrungspersonen
entweder gar nicht beantwortet oder es wurden Unsicherheiten im Umgang mit Langzeitkranken
thematisiert. In Phase 3 tauchte die generelle Verunsicherung und Unklarheit auch beim
Gesundheitsaspekt auf. In Phase 4 war das Thema bekannt und wurde komplexer und umfassender
reflektiert und interpretiert. Entsprechend kann, basierend auf der vorliegenden Datenlage, davon
ausgegangen werden, dass das Thema ,,Gesundheit als Fithrungsaufgabe bei Fiihrungspersonen in
starker flexibilisierten Arbeitsumgebungen zentraler wird und sich die Flhrungspersonen

differenzierter damit auseinandersetzen (mussen).

These 4: ,Je etablierter mobil-flexible Arbeit in Unternehmen ist, desto weiter entwickelt ist das

Verstandnis von Fuhrung geméss Fihrungsholarchie von Willms (2010)“.

Diese These l&sst sich basierend auf der vorliegenden Datenlage nicht abschliessend beantworten.
Folgende Tendenzen kdnnen aufgezeigt werden:

Beschreibungen der Phasen 1 und 2, kdnnen teilweise dem zweckrationalen Fuhrungsstil nach Willms
(2010) zugeordnet werden. Der Fokus auf die rationale Aufgabenerfiillung und den Hierarchieaspekt,
der in Phase 1 und 2 explizit reflektiert wird, deuten auf ein zweckrationales Fuhrungsverstédndnis hin.
Die Erwédhnung von Loyalitdtskonflikten, kann ebenfalls dahingehend interpretiert werden, dass
Macht und Verantwortung, die an jeweilige Positionen gebunden sind — ebenfalls als ein Aspekt des

zweckrationalen Fuhrungsverstandnisses in der Fuhrungsholarchie bedeuten.

Die Beschreibung der Phase 4, kann teilweise dem relativistischen Fihrungsverstandnis der
Flhrungsholarchie zugeordnet werden. Dass der Mensch im Zentrum steht und dass es sich bei
Flhrung, um eine gemeinsame Entwicklung mit den Mitarbeitenden handelt, spricht flir ein hohes
Commitment von allen, sich fiir eine gemeinsam Aufgabe zu engagieren. Die Bildung von Teams von
Fachspezialisten deutet darauf hin, dass die Kreativitit jedes einzelnen gefragt ist. Gemass
Fihrungsholarchie, ist die Kommunikation auf der Stufe der relativistischen Fihrung zudem gepragt
von Konsens und der Fahigkeit, unterschiedliche Meinungen und Perspektiven mit einzubeziehen.
Dazu passt die Beschreibung aus Phase 4, dass transparente Kommunikation unter Einbezug der

Mitarbeitenden-Perspektive, hoch relevant ist.

These 4, scheint also, zumindest tendenziell bestatigt zu sein. Die Flhrungspersonen aus Phase 4,
scheinen ein relativistisches Flhrungsverstdndnis zu haben, wahrend die Aussagen der

Fuhrungspersonen aus Phase 1 und 2, eher zu zweckrationalem Fihrungsverstiandnis neigen.
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5.2 Synthese: Re-formulierung der Fihrungsdimension

Ausgehend von der Beschreibung der Fiihrungsdimension von Weichbrodt et al. (2014, S. 16), die in

Abbildung 13 dargestellt ist, werden die Erkenntnisse aus der Untersuchung in stark verdichteter Form

in Tabelle 10 dargestellt. Die Fihrungsdimension wird aufgrund der Erkenntnisse neu beschrieben.

Fihrungskultur
im Kontext flexibler
Arbeit

Phase 1:
Ortsgebundene
Arbeit

« Flihrung tber Prasenz
« Flihrung tiber Auftrag

und Ausfilhrung

« klare Rollenzuweisun-

gen und Hierarchien

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

« Fiihrung generell iber

Prasenz und Uber Auf-
trag und Ausfiihrung

« in Ausnahmefallen

auch mehr operative
Verantwortung und
keine Fiihrung tiber
Prasenz mehr (z.B.
Projektleiter im Au-
Beneinsatz)

Phase 3:
Umbruch/

schleichende Ablésung

« Fuhrung mehrheitlich

Uber Prasenz; z.T. aber
auch tber Ziele/
Ergebnisse

« Zielvereinbarungen

vorhanden, spielen
aber nur eine geringe
Rolle

+ Handlungsspielraum

der Mitarbeitenden

ist sehr uneinheitlich
(abhédngig vom Vorge-
setzten)

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

« Flhrung Uber Zielver-

einbarungen mit klar
definiertem Beteili-
gungs- und Vereinba-
rungsprozess, Uber-
priifbaren Kriterien

+ generell groBer Hand-

lungsspielraum

« eher flache Hierar-

chien

« Fuhrungskrafte ver-

stehen sich auch als
Unterstiitzer und
Coach

« Person (statt Rolle)

steht im Vordergrund

« Vereinzelter Einsatz

von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

Phase 5:
Standort-
unabhdngige Arbeit

« Fuhren Uber Ziele/

Ergebnisse im ganzen
Unternehmen eta-
bliert

« flache Hierarchien
« Fihrung als Beglei-

tung der Entwicklung

« aufgrund der projekt-

basierten Organisati-
onsform gibt es meist
mehr als nur eine
Fuhrungsperson

« Verbreiteter Einsatz

von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

Abbildung 13: Beschreibung der Fiihrungsdimension in Weichbrodt et al. (2014, S. 16)

Da sich die Thesen 1 und 2 nicht bestétigt haben, werden die Aspekte ,,Fiihrung durch Ziele* und

»transaktionale und transformationale Fithrung® in der Beschreibung nicht mehr aufgegriffen. These 3

— also die Zunahme der Reflexion tiber die Gesundheit der Mitarbeitenden — wird in die Beschreibung

integriert. Aspekte der Fuhrungsholarchie nach Willms (2010), sind nicht Teil der neuen

Beschreibung.

Barbara Baumgartner

Masterthesis

4



Flhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung

nw

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Tabelle 10: Beschreibung der Filhrungsdimension

Fuhrungs-
kultur
im Kontext
flexibler
Arbeit

Phasen 1 und 2:
Ortsgebundene Arbeit und
flexible Arbeit als Ausnahme

Fihrung Uber Prasenz,
unmittelbar und nah.

Umbruch / schleichende
Abldsung

Aufweichung von
Grenzen, Flhrung
wird uneinheitlich

Flexible Arbeit weitgehen
etabliert
Fuhrung wird als

komplexe Interaktion
mit den Mitarbeitenden

Direkte ausgestaltet. verstanden.

Kommunikation im

Tagesgeschaft. Bedeutung von Weiterentwicklung der
Kommunikation Mitarbeitenden ist ein

Fokus auf rationale nimmt zu. wichtiges

Zielerreichung und Fuhrungsthema.

klare
Aufgabenverteilung.

Klare Hierarchien und

Diskrepanzen
zwischen
Idealvorstellungen
von Fihrung und

Vertrauen und Eigen-
verantwortung sind
zentrale Aspekte.

Verantwortlichkeiten. der Realitat
fordern einen Die Bedeutung von
Gesundheitlicher hohen Kommunikation — auch
Zustand der Energieaufwand. mediengesttzter — ist
Mitarbeitenden ist der sehr hoch.
Fahrungsperson Die Gesundheit
bekannt. von Feedback wird zur
Mitarbeitenden Leistungsbeurteilung
Ressourcen fiir wird ein eingesetzt.
Fiihrung werden als Flhrungsthema.

ausreichend
wahrgenommen.

Waunsch nach
mehr Ressourcen
flr
Fahrungsarbeit.

Gesundheit ist ein
Fuhrungsthema.
Uberlegungen zu
Entgrenzung und life-
domain-balance
werden angestellt.

Wunsch nach mehr
Ressourcen fiir
Fuhrung oder Filhrung
als Hauptaufgabe.

In der Unternehmensbefragung, die mit der urspringlichen Beschreibung der Dimension, ,, Fuhrung
und Flhrungskultur durchgefiihrt wurde, hatte im Vergleich mit den anderen vier Dimensionen,
auffallend hohe Werte erreicht (Weichbrodt et al., 2014). Die Ergebnisse zu den Konstrukten
,Fihrung durch Zielvereinbarungen® und ,transaktionale und transformationale Fithrung“, konnten
darauf hindeuten, dass es sich tatsachlich um einen Effekt handelt, der in der Beschreibung der
Fuhrungsdimension begrindet ist. Sollte ,,Fiihrung durch Zielvereinbarungen® tatséchlich so stark
verbreitet sein - so, wie es die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung andeuten - stellt das
Konstrukt keinen Aspekt von Fiihrung dar, der sich im Kontext der Arbeitsflexibilisierung veréndert.
Darum ordneten die befragten Personen in der Unternehmensbefragung von Weichbrodt et al. (2014,
S.20) ggf. der Fihrungsdimension einen hohen Wert bei der Flexibilisierungsphase zu. Der Effekt
kénnte durch das Konstrukt der transformationalen Fiihrung verstarkt worden sein. Wenn bereits die

meisten Fihrungspersonen nach transformationalen Grundsétzen fihren — sich also als Vorbild
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wahrnehmen, den Menschen ins Zentrum stellen und nicht, wie im transaktionalen Fihrungsstil, vor
allem (ber Leistung und Belohnung fiihren (nach Kirchler, 2008), so kénnte dies ebenfalls zu héheren
Werten gefuhrt haben. Auch die Unterscheidung in ,transaktionalen und transformationalen
Fiihrungsstil“ scheint, basierend auf der vorliegenden Datenlage, kein Konstrukt zu sein, das sich im
Kontext der Arbeitsflexibilisierung verandert. In der neuen Beschreibung der Fiihrungsdimension wird
das veranderte Bild der Organisation aufgegriffen, Unterschiede im Fihrungsverstdndnis pro Phase
ausformuliert, die Verdnderung von Kommunikation beschrieben, der Aspekt ,,Gesundheit als
Fiihrungsaufgabe® integriert und die Ressourcen fur Flihrungsarbeit, respektive deren Umfang mit
einbezogen. Aufgrund der Daten aus den Interviews, sind diese Aspekte zentral und verandern sich,
wenn Mitarbeitende ihre Aufgaben zunehmend mobil — flexibel erledigen.

Phase 5, Filhrung von standortunabhéngiger Arbeit, kann hier nicht beschrieben werden, weil diese
Phase nicht Teil der Untersuchung war. Akin & Rumpf (2013, S. 368), beschreiben die Anforderungen
an Fuhrungspersonen von virtuellen Teams, welche theoretisch fir Fuhrungspersonen in Phase 5

Ubertragbar sein mussten, folgendermassen:

- Fuhrungspersonen brauchen starke konzeptionelle und strategische Denkfahigkeiten, weil sie
sich der Zusammenhange starker bewusst sein missen.
- Sie mussen fahig sein, den Wandel zu gestalten und gedanklich offen und neugierig sein.
- Fuhrungspersonen missen sensibel fur unterschiedliche Kulturen, Generationen und
Geschlechter sein.
- Sie missen integer und aufrichtig bleiben und, einen ethischen Ansatz annehmen.
- Ambiguitdten, muissen in einem hohen Mass toleriert werden.
- Fuhrungspersonen missen heterogene Teams flihren kdnnen und, zusétzlich eine Kultur des
Vertrauens und der Offenheit schaffen.
- Loyalitat und Betriebszugehdrigkeit, miissen neu definiert werden.
- Zusammenarbeit wird das Motto sein:  Generationen-,  Funktionen-  und
Unternehmungstbergreifend.
Die Veranderung des Fuhrungsverstdndnisses in Richtung zunehmender Komplexitét, die Relevanz
der Kommunikation und die Fahigkeit, sich selbst wie auch die Umwelt kritisch zu hinterfragen,
verlangt nach einer kontinuierlichen Anpassung des eigenen Fihrungsstils. Die vorgangig
beschriebenen Erkenntnisse aus der qualitativen Interviewstudie kommen auch in den Empfehlungen
von Akin & Rumpf (2013) zum Tragen und sind somit zu den oben beschriebenen Aspekten von

Verénderung von Fihrungskultur im Kontext der Arbeitsflexibilisierung kongruent.
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5.3 Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung

Zusammenfassend konnte mit der vorliegenden Arbeit gezeigt werden, dass sich Fiihrung in Kontext
der Arbeitsflexibilisierung veréndert. Diese Veranderung von Fihrung und Fihrungskultur, bewegt
sich in Richtung hoherer Komplexitat. Die Anforderungen an Fihrungspersonen steigen, weil die
Umwelt, in der die Fuhrung stattfindet, komplexer wird. Mitarbeitende beispielsweise eben
geographisch verteilt arbeiten - sich aber auch mit anderen inhaltlichen Themen beschaftigen. Weiter
fallt auf, wie stark die Verunsicherung und Destabilisierung in der Phase des Umbruchs zum Ausdruck
kommt. Die bestehenden Strukturen und Fiihrungskonzepte, greifen nicht mehr - die Flihrung, die wird
dann dementsprechend uneinheitlich gestaltet. Uber alle drei untersuchten Flexibilisierungsphasen
kann das Modell von Kurt Lewin herangezogen werden, das er als ,,3-step-model* beschreibt (Lewin,
1947a in Burnes, 2004). Die drei Schritte der Veranderung, die Lewin als ,,unfreeze®, ,,change* und
»refreeze™ bezeichnet hat, werden folgendermassen beschrieben: starre Einstellungen und Routinen,
werden in einem ersten Schritt ,,aufgetaut™ — das heisst, es wird darlber diskutiert und reflektiert, ob
Verénderungen uberhaupt wiinschenswert und méglich sind. In der zweiten Phase folgt der eigentliche
Veranderungsprozess. Bei der dritten Phase, dem ,,refreeze®, werden die Verdnderungen etabliert und
neu fixiert. Obwohl das Modell von Lewin als zu linear Kritisiert wird (siehe beispielsweise Burns,
2004), scheint vor allem die Phase des Auftauens vor der tatsdchlichen Veranderung eine grosse
Bedeutung zu haben (Frei & Hauser, 2013). Es scheint, dass es zwischen der traditionellen
Arbeitsorganisation bei der ortsgebundenen Arbeit und der Etablierung von mobil — flexiblen
Arbeitsformen eine Phase gibt, die als ,,Auftauen” nach Levin (Lewin & Gold, 1999 in Frei & Hauser,
2013) verstanden werden kann. Lewin hat die drei Phasen fiir Gruppenprozesse beschrieben, trotzdem
scheint das Modell flr die Beschreibung des Prozesses der Etablierung von mobil — flexiblen
Arbeitsformen innerhalb einer Unternehmung anwendbar zu sein. In Phase 1 und 2 berichteten die
Flhrungspersonen nicht ber Verunsicherung oder generelle Unsicherheiten — diese Aspekte tauchen
erst in der dritten Phase — also im Umbruch — auf. Fraglich beim Modell von Lewin ist einzig, ob es
Schritt drei — also die Etablierung und vor allem die Fixierung von Verdnderungen in Organisationen
heute Gberhaupt noch gibt. Frei & Hauser (2013, S. 98) argumentieren hierzu: ,, Verdnderungen sind
zu einem festen Element im Unternehmensalltag geworden. Die Halbwertszeit von festen Ablaufen und
Strukturen, ist vergleichsweise kurz. Insgesamt gibt es meist eine hohe Parallelitdt und Komplexitét
von Projekten. Durch die Abhangigkeit vieler Projekte untereinander, sind eine gewisse Flexibilitat
und eine gegenseitig abgestimmte Anpassung von Ablaufen und Strukturen, zwingend notwendig. Das
starre «Wiedereinfrieren» neuer Prozesse, Wére also sogar hinderlich. “ ES scheint also, dass sich die
Flhrungsverstandnisse nicht einfach auf einer hoheren Stufe fix neu etablieren, sondern, dass sie
kontinuierlich reflektiert und angepasst werden missen - so, wie dies auch Richardson (2010)
beschrieben hat. Die erhdhte Komplexitat, mit der sich Fihrungspersonen auseinandersetzen miissen,
kann gemass Baecker (1999, S. 33-35) nur mit erhdhter Komplexitat bewaltigt werden. Er schreibt:

., Komplexitit ist die Losung des Problems, weil es angesichts der Phdnomene organisierter
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Komplexitat, mit denen es das Management zu tun hat, unmoglich ist, im vornherein zu wissen, welche
Probleme wie zu l6sen sind. Und nur im Nachhinein kann einem auffallen, dass man etwas tbersehen
hat, was moglicherweise tauglich ware zur Komplexititsbewdltigung “. Flr die Bewdltigung von
komplexen Aufgaben postuliert er einerseits eine offene Herangehensweise, die jederzeit neue
Losungen zuldsst - warnt andererseits aber auch vor allzu grosser Vereinfachung komplexer
Anforderungen. Fur den Umgang mit Komplexitat streicht Baecker explizit die Bedeutung der
Kommunikation heraus. Nur durch Kommunikation werde gewahrleistet, dass aus unvorhergesehenen
Problemen gelernt werden kann. Gleichzeitig aber konnen alternative Mdglichkeiten nur durch
Kommunikation erfasst werden (Baecker, 1999, S. 37). Dieser Anspruch, komplex und kommunikativ
auf Herausforderungen zu reagieren, wird von den Fihrungspersonen in Phase 4 beschrieben. Anders
als in der starreren Struktur von Phase 1 und 2, in denen einfache Losungs- und Entscheidungswege
noch mdglich sind, werden die Fidhrungspersonen in Phase 4 gezwungen, sich und ihr

Flhrungsverstandnis laufend anzupassen.
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6 Kritische Wirdigung und Ausblick

In diesem abschliessenden Kapitel, werden Stérken und Schwéchen der vorliegenden Arbeit diskutiert.
Dabei liegt der Fokus auf der kritischen Hinterfragung des methodischen Vorgehens. Das Kapitel

schliesst mit Implikationen fur weiterfuhrende Forschung.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit war es, die Veranderungen von Fihrung und Flhrungskultur im
Kontext der Arbeitsflexibilisierung zu beschreiben und in die Dimension Fihrungskultur der
FlexWork Phasenmodells zu Ubertragen. Es konnten relevante Aspekte von Flhrung entdeckt werden,
die sich bei zunehmender Flexibilisierung verandern. Diese neuen Erkenntnisse sind die Starke der
vorliegenden Arbeit. Die Thesen, dass ,,Fithrung durch Zielvereinbarungen® und die Unterscheidung
in transaktionale - und transformationale Flhrung, relevante Konstrukte fir die Beschreibung von
Fuhrung bei zunehmender Flexibilisierung sind, konnten nicht gehalten werden. Es scheint, dass
,Fihrung durch Zielvereinbarungen* auch bei wenig flexibilisierten Arbeitsformen etabliert ist und
dass Fihrungspersonen grundsatzlich nach transformationalen Grundsétzen fuhren. Damit kdnnte die
Erklarung auf die Frage gefunden worden sein, warum die Werte in der Unternehmensbefragung von
Weichbrodt et al. (2014) auf der Dimension Fihrung hoher lagen als auf den anderen Dimensionen.
Dieser Unterschied war die Ausgangslage fur die vorliegende Arbeit — und konnte basierend auf der
vorliegenden Datenlage, aufgeklart werden. Ob sich ,,Fithrung durch Zielvereinbarungen® und der
Fiihrungsstil ,,transformationale Fiithrung* tatsidchlich in Schweizer Unternehmen so stark durchgesetzt
und verbreitet haben, wie es die vorliegende Untersuchung vermuten lasst, misste in einer grosser
angelegten Studie — ggf. in einer quantitativen Umfrage —konkret untersucht werden. Das FlexWork
Phasenmodell, konnte fiir die Verortung der Unternehmen, in die Flexibilisierungsphasen eingesetzt
werden. Es fiel den interviewten Fuhrungspersonen leicht, ihre Unternehmung, aufgeteilt nach den
Dimensionen den Entwicklungsphasen, zuzuordnen. Das Modell eignete sich gut, um sehr schnell und
strukturiert in das Thema Arbeitsflexibilisierung einzusteigen. Zu der Stichprobe muss kritisch
angemerkt werden, dass es sich um eine anfallende Stichprobe handelt, die kein erschépfendes
otheoretical sampling nach Flick (2007) darstellt. Es wurde ausschliesslich die Verortung der
Unternehmen im FlexWork Phasenmodell als Kriterium gewahlt. Damit umfassendere Aussagen zu
der Entwicklung von Fihrung und Fihrungskultur gemacht werden konnten, bréuchte es weitere
Kriterien. So beispielsweise die Grosse der Unternehmung oder eine detailliertere Unterteilung in
Branchen. Ausserdem muss an dieser Stelle angemerkt werden, dass es sich bei diesen qualitativen
Interviews immer um personliche Sichtweisen der interviewten Personen handelt. Speziell bei einem
Thema wie dem personlichen Fihrungsstil ist es mdglich, dass die befragten Personen ein positiv
verzerrtes Bild von sich und von dem eigenen Verhalten haben und eher ihre Idealvorstellungen
beschreiben als die tatséchlich gelebte Fuhrungspraxis. Diese Schwache der Arbeit hétte durch
zusétzliche Befragungen von Mitarbeitenden der interviewten Personen erheblich verringert werden
kénnen - wurde aber aus forschungspragmatischen Uberlegungen in Kauf genommen. Trotz der

kleinen Stichprobe und des geringen Umfangs des Datenmaterials, wére es bei der Kodierung

Barbara Baumgartner Masterthesis 76



. ) . . n w Fachhochschule Nordwestschweiz .
Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung Hochschule fiir Angewandte Psychologie

qualitatssteigernd gewesen, die Interrater - Reliabilitdt zu ermitteln. Wenn eine zweite Person das
Datenmaterial ebenfalls codiert hatte, wéren die Analysekategorien ggf. besser ausdifferenziert
worden. Mit dem stufenweisen Vorgehen, zuerst die Aspekte zu Fuhrung allgemein zu analysieren
und erst in einem zweiten Schritt die Verdnderungen, wurde jedoch zumindest der Versuch

unternommen, die gefundenen Hauptkategorien mittels Veranderungskategorien zu untermauern.

Grundsatzlich stellt sich die Frage, wie objektiv die gefundenen Erkenntnisse tatsachlich sind. Die
Autorin der vorliegenden Arbeit hat in Zusammenarbeit mit dem Betreuer alle VVoraussetzungen fur
die Arbeit geschaffen und sdmtliche inhaltlichen Setzungen vorgenommen. Oder, um mit Schmidt
(2008, S. 198) zu argumentieren: ,, Da alles, was wir tun, eine Setzung ist, die im Rahmen bestimmter
Voraussetzungen erfolgt, kdnnten wir immer auch andere Setzungen anders vornehmen. Mit anderen
Worten: Jede unserer Setzungen ist selektiv und damit kontingent.” Dabei wird Kontingenz
soziologisch verstanden, wie beispielsweise bei Luhmann (1984, S. 152) ,, Kontingenz ist etwas, was
weder notwendig ist noch unméglich ist; was also so, wie es ist (war, sein wird), sein kann, aber auch
anders moglich ist. Der Begriff bezeichnet mithin Gegebenes (zu Erfahrendes, Erwartetes, Gedachtes,
Phantasiertes) im Hinblick auf mdogliches Anderssein; er bezeichnet Gegenstdnde im Horizont
moglicher Abwandlungen®. Entsprechend kodnnen die vorliegenden Ergebnisse nur als eine
Mdoglichkeit von Beschreibung fiir die Verdnderung von Fihrungskultur im Kontext der
Arbeitsflexibilisierung gesehen werden. Um Unternehmenskultur und Veranderungen derselben zu
beschreiben, miissten gemass Schmidt (2008) differenzierte Verfahren angewandt werden, um die
Kontingenz der Aussagen der Beobachter — sowohl innerhalb, wie auch ausserhalb der Unternehmung
— mit einzubeziehen. Er schlégt das Gruppeninterview nach klar vorstrukturierten Dimensionen vor.
Dieses methodische Vorgehen, kénnte auch auf die Fragestellung der vorliegenden Arbeit angewandt
werden. Durch den Einbezug von verschiedenen Perspektiven — Geschéftsleitung, Flihrungspersonen
und Mitarbeitende — konnte breiter untersucht werden, was sich bezlglich Fihrungskultur bei
zunehmender Flexibilisierung verandert. Als Orientierungshilfe konnte die in dieser Arbeit
vorgestellte Beschreibung der Veranderungen herangezogen werden. Damit ware eine Mdoglichkeit
von weiterfilhrender Forschung skizziert. Solche Gruppeninterviews kdnnten ausserdem mit Personen
aus unterschiedlichen  Unternehmungen  durchgefihrt ~ werden, die sich  bezuglich
Arbeitsflexibilisierung in ahnlichen Entwicklungsphasen befinden. Auch dadurch konnten neue
Erkenntnisse zum Forschungsgegenstand gefunden werden und gleichzeitig die hier vorgestellten

Aspekte der Veranderungen validiert werden.
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Anhang

A Beschreibung der Dimensionen im FlexWork Phasenmodell

Infrastruktur
und Architektur
fur flexibles Arbeiten

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

- feste Arbeitsplatze

+ Ausstattung wider-
spiegelt den Status
(z.B. Einzelburos fir
hohe Fihrungskréfte)

Besprechungsrdume
vor allem fir formale
Meetings genutzt

viel Platz benétigt fiir
Aktenaufbewahrung

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

« Uberwiegend feste
Arbeitspldtze

+ Experimente mit
Arbeit an anderen
Orten (z.B. Meeting in
der Kantine)

« viel Platz bendtigt fiir
Aktenaufbewahrung

Phase 3:
Umbruch/

Phase 4:
Flexible Arbeit

schleichende Ablosung | weitgehend etabliert

+ feste oder flexible
Arbeitspldtze

Infrastrukturverande-
rungen werden aktiv
als Chance fiir neue,
flexible Strukturen
genutzt

.

vereinzelt Riickzugs-
maglichkeiten fiir
ungestortes Arbeiten,
virtuelle Meetings
und informelle Dis-
kussionen

.

weniger Trennung
zwischen infarmellen
und formellen Riu-
men

.

.

feste oder flexible
Arbeitspldtze

Flachenumverteilung
von Einzelarbeitsplat-
zen hin zu Begeg-
nungsraumen (flr
formelle wie informel-
le Besprechungen)

unterschiedliche
Zonen je Tatigkeit in
einer offenen Biiro-
landschaft

Riickzugsmaoglichkei-
ten und Ruherdume

Phase 5:
Standort-
unabhdngige Arbeit

.

vielfaltige Zonen
und Riickzugsrédume
vorhanden

- tatsdchlicher Arbeits-
ort und zugeordneter
Ort missen nicht
Ubereinstimmen
Dezentralisierung
der Unternehmens-
standorte

« Nutzung von Hubs
und Co-Working
Locations

Technologische
Unterstitzung
flexibler Arbeit

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

keine oder fast keine
mobilen Geréte (Lap-
top/Smartphane)

Zugang von auller-
halb (Remote Access)
auf Unternehmensser-
ver nicht moglich

abgesehen von E-Mail
und Kalender keine
speziellen Kollabora-
tions-Tools

falls Intranet vorhan-
den, wird es als Ein-
weg-Kommunikation
eingesetzt
(Top-Down)

viele papierbasierte
Prozesse (die Anwe-
senheit vor Ort erfor-
dern)

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

= mobile Arbeitsgerdte
(Laptop/Smartphone)
nicht standardmaBig
verfligbar

= Zugang von auller-
halb (Remote Access)
nur begrenzt maglich

abgesehen von E-Mail
und Kalender keine
speziellen Kollabora-
tions-Toaols

Intranet als Einweg-
Kommunikation
(Top-Down)

private Gerate werden
vereinzelt zum Expe-
rimentieren genutzt,
obwaohl es keine offizi-
elle Firmenpolitik ist

Pilotprojekte zur
Einfilhrung der nachs-
ten Technologie-
generation (Hardware,
Software, Kollaborati-
onstechnologien)

Phase 3:
Umbruch/

Phase 4:
Flexible Arbeit

schleichende Ablosung | weitgehend etabliert

« mobile Arbeitsgerite
fur viele Mitarbeiten-
de verfligbar

starke Heterogenitat
unter den Mitarbei-
tenden bei der Tech-
nologienutzung

« viel ,IT-Anarchie”
(rege Nutzung von
privaten/externen
Tools und Losungen)

- bessere/neuere
Ausstattung eher fiir
hohe Flihrungskrafte
oder fur die, die es
stark einfordern

« Intranet vereinzelt
auch als Mehrweg-
Kommunikation (z.B.
Diskussionsforen oder
interne Blogs auch fir
Mitarbeitende)

Laptop, Smartphone
und Remote-Access-
Service als Standard

fur alle Mitarbeiten-

den

»Unified Communica-
tion & Collaboration
(UCC)"-Losung ist
eingefiihrt und wird
mehrheitlich genutzt

vereinzelter Einsatz
von Kollaborations-
Tools, die z.B. das
gleichzeitige Bearbei-
ten von Dokumenten
erlauben

Experimente mit
firmeninternen sozia-
len Netzwerken, aber
nicht flichendeckend
Intranet als Mehrweg-
Kommunikation:
Méglichkeit fiir die
Mitarbeitenden,
selber Inhalte zu
kommunizieren

Phase 5:
Standort-
unabhangige Arbeit

Laptop, Smartphone,
Remote-Access-
Service als Standard,
ebenso UCC

umfanglicher Einsatz
von firmeninternen
sozialen Netzwerken
(,Enterprise Social")

Kollaborationstools
sind implementiert;
neue Tools werden

laufend ausprobiert
und bei Bedarf ein-
gesetzt

»Bring your Own
Device”, d.h. explizite
Maoglichkeit, private
Gerate einzubinden
und zu nutzen; oder
aber Mitarbeitende
kénnen aus einer
Palette von Gerdten
wahlen
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Betriebliche
Regelung und
HR-MaBnahmen
bezogen auf flexible
Arbeit

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

+ Arbeiten auBerhalb
des Unternehmens
nicht erlaubt

keine speziellen
MaBnahmen in der
Personal- oder Orga-
nisationsentwicklung
in Bezug auf flexibles
Arbeiten

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

mobil-flexibles Arbei-
ten in Ausnahmeféllen
gestattet; meist aber
hohe Auflagen und
viel Kontrolle

haufig ist hierflr eine
Anpassung des
Arbeitsvertrags nétig

in Einzelféllen auch
mehr Spielraum

(z.B. fuir hohe Fiih-
rungspersonen oder
Spezialprojekte)
keine speziellen
MaBnahmen in der
Personal- oder Orga-
nisationsentwicklung
in Bezug auf flexibles
Arbeiten

Phase 3:
Umbruch/
schleichende Ablosung

» mobil-flexibles Arbei-
ten wird praktiziert, ist
aber nicht zufrieden-
stellend geregelt

+ Uneinheitlichkeit und/
oder die Regelung
hinkt der Praxis hin-
terher

+ MaBnahmen der
Personal- oder Orga-
nisationsentwicklung
in Bezug auf flexibles
Arbeiten werden
diskutiert, aber noch
nicht im groBen Stil
umgesetzt

- Mitarbeitende pro-
bieren selber viele
neue Formen der
Zusammenarbeit aus
(ohne explizite Unter-
stlitzung seitens HR/
Geschdftsleitung)

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

- mobil-flexibles Arbei-
ten ist klar geregelt
und unterstiitzt;
passende Abspra-
chen vorhanden und
werden laufend an-
gepasst

Einigung auf eine
bestimmte formale
Regelung

mobil-flexibles Arbei-
ten wird als Teil der
Personal- oder Orga-
nisationsentwicklung
mit konkreten Mal3-
nahmen geférdert
(z.B. Coachings, Schu-
lungen)

Phase 5:
Standort-
unabhangige Arbeit

Flexibilisierung von
Arbeit ist die Norm
und es gibt viel Erfah-
rungswissen dazu,
daher sind kaum noch
formale Regelungen
notig

laufende und syste-
matische Forderung
mobil-flexibler Arbeit

MaBnahmen zur
Erfassung und Opti-
mierung der Vertrau-
enskultur und des
Mitarbeitenden-En-
gagement vorhanden
(bspw. Mitarbeiterbe-
fragungen)

Fihrungskultur
im Kontext flexibler
Arbeit

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

« Fihrung tiber Prasenz
« Fihrung tiber Auftrag
und Ausfiihrung

« klare Rollenzuweisun-
gen und Hierarchien

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

Fiihrung generell Gber
Prasenz und tber Auf-
trag und Ausfiihrung

in Ausnahmeféllen
auch mehr operative
Verantwortung und
keine Fihrung tber
Prasenz mehr (z.B.
Projektleiter im Au-
Beneinsatz)

Phase 3:
Umbruch/
schleichende Ablésung

« Fihrung mehrheitlich
tber Prasenz; z.T. aber
auch Uber Ziele/
Ergebnisse

« Zielvereinbarungen
vorhanden, spielen
aber nur eine geringe
Rolle

- Handlungsspielraum
der Mitarbeitenden
ist sehr uneinheitlich
(abhangig vom Vorge-
setzten)

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

« Fiihrung tiber Zielver-
einbarungen mit klar
definiertem Beteili-
gungs- und Vereinba-
rungsprozess, Uber-
prufbaren Kriterien

- generell groer Hand-
lungsspielraum

« eher flache Hierar-
chien

« Flhrungskréafte ver-
stehen sich auch als
Unterstiitzer und
Coach

Person (statt Rolle)
steht im Vordergrund

.

Vereinzelter Einsatz
von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

Phase 5:
Standort-
unabhangige Arbeit

Fihren tber Ziele/
Ergebnisse im ganzen
Unternehmen eta-
bliert

flache Hierarchien

Fihrung als Beglei-
tung der Entwicklung

aufgrund der projekt-
basierten Organisati-
onsform gibt es meist
mehr als nur eine
Flihrungsperson
Verbreiteter Einsatz
von 360-Grad-Feed-
backs zur Leistungs-
beurteilung

Werte und Normen
in Bezug auf flexible
Arbeit

Phase 1:

Ortsgebundene
Arbeit

absolute Trennung
zwischen Arbeit und
Privatem

kein mobil-flexibles
Arbeiten moglich;
befiirchtet werden
u.a. Kontrollverlust,
Storung des Informati-
onsflusses, Ineffizienz,
oder sogar Nichtstun

Phase 2:
Flexible Arbeit
als Ausnahme

starke Trennung
zwischen Arbeit und
Privatem

Gewahrung von
Home Office teilweise
als Bevorzugung oder
Anerkennung

» Mitarbeitende im

Home Office werden
allgemein als abwe-
send wahrgenommen
viel Kommentierung
und soziale Kontrolle
der flexibel Arbeiten-
den; auch Misstrauen

Phase 3:
Umbruch/
schleichende Ablasung

Privates und Arbeit
werden mehr und
mehr vermischt (z.B.
ist es allgemein ak-
zeptiert, kurze private
Angelegenheit wah-
rend der Arbeitszeit
im Biiro zu erledigen;
oder es wird erwartet,
auch zu Hause er-
reichbar zu sein)

= Wunsch nach mobil-
flexibler Arbeit wachst

- Vor-/Nachteile werden
intensiv diskutiert;
viele (auch miihsame)
Verhandlungen zum
Thema

beflirchtet wird v.a.
der Verlust von infor-
mellem Austausch

.

Phase 4:
Flexible Arbeit
weitgehend etabliert

- stirkere Vermischung
von Arbeit und Priva-
tem (z.B. Offenlegung
der Agenden)

« Offline-Zeiten (z.B.
fiir konzentriertes
Arbeiten, aber auch
zur Erholung) werden
zunehmend aner-
kannt

+ breiter Konsens tber
die Vorteile mobil-
flexibler Arbeit

+ mobil-flexibles Arbei-
ten wird fir die Ar-
beitgeberattraktivitat
strategisch eingesetzt

+ Pendeln auBerhalb
der Hauptverkehrs-
zeiten wird moglich
wegen breiter Akzep-
tanz

« befiirchtet wird eher
Uberarbeitung

.

.

.

Phase 5:
Standort-
unabhangige Arbeit

Vermischung von
Arbeit und Privatem
(z.B. Besprechung am
Telefon spét abends,
dafiir tagstiber Sport
machen)

Offline-Zeiten sind
fester Bestandteil der
Firmenkultur

mobil-flexibles Arbei-
ten ist der normale
Modus

Flexibilitdt ermoglicht
Personen/Teams die
bestmaogliche Steige-
rung von Produktivi-
tat und Zufriedenheit

Risiken/Probleme be-
zuglich Erreichbarkeit
oder Uberarbeitung
werden aktiv ange-
gangen
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B Rekrutierungs-E-Mail

Sehr geehrte Damen und Herren

Vor kurzem haben Sie bei der Studie zum FlexWork Phasenmodell (vormals ,,Unternehmensradar) mitgemacht und die Arbeitsflexibilitét in
Ihrem Unternehmen bzw. lhrer Verwaltung eingeschétzt. Zum Abschluss der Befragung baten Sie uns, die Studienautoren an der Hochschule
fur Angewandte Psychologie FHNW, Sie tiber die Ergebnisse zu informieren.

Wir konnten wichtige und interessante Erkenntnisse iber die Verbreitung der Arbeitsflexibilitdt gewinnen und bedanken uns daher sehr
herzlich fiir Ihre Teilnahme.

In der Anlage sende wir Ihnen gerne eine kurze Zusammenfassung (Management Summary) der Ergebnisse in deutsch und franzdsisch,
sowie das Konzeptpapier mit den detaillierten Beschreibungen der Phasen (leider nur auf deutsch verfiigbar).

Am Dienstag haben wir die Ergebnisse im Rahmen der Medienorientierung zum Home Office Day der Offentlichkeit vorgestellt. Viele
Medien haben das Thema aufgegriffen und berichtet. Der Home Office Day wurde gestern mit verschiedenen Aktionen beworben, u.a. gab
es ein Freiluftbiro auf dem Waisenhausplatz in Bern.

Mobil-flexible Arbeit ist ein zukunftsweisender Themenbereich und bei uns im Institut fiir Kooperationsforschung und -entwicklung (ifk) der
Hochschule fiir Angewandte Psychologie FHNW als Forschungsschwerpunkt seit mehreren Jahren verankert. Wir sehen mobil-flexible
Avrbeit als Chance aber auch als Herausforderung fir Mitarbeitende, Fihrungskréfte und Organisation. Damit die nachgewiesenen Potenziale
fur Mitarbeitende und Organisationen umgesetzt werden kénnen, braucht es nach unseren Erfahrungen ein auf die betriebliche Situation
abgestimmtes Massnahmenset auf den Ebenen Schulung, Technologie, Organisation und Kultur.

In unseren angewandten Forschungsprojekten setzen wir ein breites Spektrum psychologischer und sozialwissenschaftlicher
Analysemethoden ein und haben Erfahrung mit verschiedenen Gestaltungs- und Veranderungsmethoden, mit denen wir die Umsetzung von
wissenschaftlichen Erkenntnissen in Praxisprojekten selbst vornehmen oder unterstiitzen. Wir arbeiten dabei sehr eng mit Unternehmen,
Verbénden oder Behdrden zusammen.

Bei Fragen zum wissenschaftlichen Hintergrund des FlexWork-Phasenmodells oder zu mobil-flexibler Arbeit im Allgemeinen kdnnen Sie
sich gerne an uns wenden.

Noch einmal ganz herzlichen Dank firr lhre Teilnahme.
Freundliche Grusse

Dr. Johann Weichbrodt

Senior wissenschaftlicher Mitarbeiter und Studienleiter
Prof. Dr. Hartmut Schulze

Leiter des Instituts fur Kooperationsforschung und -entwicklung,
Hochschule fur Angewandte Psychologie FHNW

Madame, Monsieur,

Nous (Hochschule fiir Angewandte Psychologie FHNW) avons récemment mené une étude sur les conditions de travail flexibles dans votre
organisation & laquelle vous avez pris part. Vous nous avez demandé de vous tenir informé des résultats.

Nous tenons a vous remercier de votre participation a notre étude, a partir de laquelle nous avons pu générer des résultats importants et
intéressants sur le travail flexible et mobile en Suisse. Plusieurs médias suisses ont déja rapporté nos résultats.

Nous vous faisons parvenir un bref résumé des résultats (en allemand et en francais), de méme qu'un document présentant une description
des phases de travail flexible (malheureusement en allemand seulement).

Encore une fois, nous vous remercions de votre participation a notre étude. Si vous avez des questions a ce sujet, n'hésitez pas a nous
contacter.

Cordialement,
Dr Johann Weichbrodt

Chercheur senior et chef de projet

Prof. Dr Hartmut Schulze
Directeur de I’institut ifk,

Hochschule fiur Angewandte Psychologie FHNW
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C Interviewleitfaden
Interview NR: (CODE) Firma: Name:

Setting:

Ein abgeschlossener Raum, keine Einblicke von aussen (Privatsphare gewahrleistet) in den

Raumlichkeiten der Interviewpartner_innen
Bitte, das Handy auszuschalten (eigenes 1-Phone wird fur die Tonaufnahme benutzt)

FlexWork-Phasenmodell ohne die Dimension Flihrung sind bereit (liegen mit der bedrucken Seite

gegen unten auf dem Tisch)
Einleitung

Ich begriisse Sie ganz herzlich zum Interview und danke ihnen, dass Sie sich die Zeit dafiir nehmen.
Wie bereits im E-Mail angekindigt, interessieren wir uns fiir die Themen Fihrung und mobil-flexible
Arbeit. Im Besonderen interessiert mich, wie sich ihr persénliches Erleben von Fihrung und ihre
Flhrungsstrategien im Laufe der Zeit und mit zunehmender Arbeitsflexibilisierung veréndert haben

oder immer noch veréndern.
Ablauf
Zuerst werde ich ihnen vier allgemeine Fragen zu der Organisation, in der Sie tétig sind, stellen.

Anschliessend werde ich Sie zum Thema Fihrung und Flhrungskultur in Ihrer Unternehmung
befragen.

Danach folgen Fragen zum Thema Fiihrung und Arbeitsflexibilisierung.
Wir beenden das Interview mit demographischen Angaben zu Ihrer Person.

Das Interview dauert zwischen 60 und 90 Minuten. Dabei interessiert mich ihre ganz personliche Sicht
auf die Dinge darum gibt es selbstverstandlich keine ,,richtigen oder ,,falschen Antworten. Daher
freut es mich besonders, wenn Sie einfach ,,frei von der Leber* weg erzdhlen, was Thnen bei den
Fragen spontan durch den Kopf geht. Nehmen Sie sich dazu bitte so viel Zeit, wie Sie brauchen.

Lautes Denken oder Philosophieren sind ebenfalls ausdriicklich erwiinscht. ©

Dieses Interview ist vertraulich — das heisst, dass alles, was Sie sagen so anonymisiert wird, dass keine
Ruckschliisse auf Sie als Person maglich sind. Wenn Sie einverstanden sind, nehme ich das Interview
mit meinem I-Phone auf. So kann ich Ihnen einerseits jetzt aufmerksamer zuhéren und die Inhalte des
Interviews andererseits spéter genauer analysieren. Fir die Analyse werde ich das Interview spéter
auch transkribieren — das heisst, in eine schriftliche Form bringen. Die Ton-Aufnahme und das

Transkript werden — sobald ich weiss, dass die Master-Arbeit angenommen wurde — vernichtet.

Einverstandniserklarung (wird nicht vorgelegt, nur vorgelesen und gemass Angaben der

interviewten Person angekreuzt).
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o Ich stimme zu, dass mein Interview aufgezeichnet werden darf

o Ich stimme zu, dass mein Interview anonymisiert (chne Namen) transkribiert werden darf. Auf
Stellen, die nicht transkribiert werden sollen, weise ich gesondert hin.

o Die Audiodaten werden nach der bestandenen Master-Arbeit geldscht. Informationen aus dem
Interview werden vertraulich gehandhabt und nicht an Dritte weitergegeben.

Haben Sie jetzt noch Fragen oder kdnnen wir das Interview so durchfihren? Wenn ja, starte ich jetzt

die Aufnahme und beginne mit meiner ersten Frage...

Start Aufnahme / FlexWork-Modell vorlegen

Frageblock 1: Verortung der Organisation im Phasenmodell

Instruktion: sie sehen hier ein Phasenmodell, um den Grad der Flexibilisierung der Arbeit in ihrer

Unternehmung einzuschétzen. Dabei wird der Flexibilisierungsgrad auf verschiedenen Dimensionen

beurteilt. Eine hdhere Phase bedeutet nicht, dass die Organisation deswegen ,,besser* oder

»schlechter* ist, als Unternehmen, die sich in einer anderen Phase einschitzen. Es geht hierbei einzig

und allein um einer Verortung des Grades der Flexibilisierung. Es ist nicht das Ziel, dass Unternehmen

moglichst ,,flexibel* sind. Der Grad der Flexibilisierung muss vielmehr zum Unternehmen, zu den

Mitarbeitenden und zum ,,Groove* in der Firma passen.

Ich lese Ihnen jetzt fir jede Dimension und jede Phase einige Aussagen vor. Bitte kreuzen Sie pro

Dimension an, in welcher Phase sich Ihre Unternehmung aktuell befindet. Setzten Sie ihr Kreuz bitte

erst, nachdem ich lhnen alle 5 Phasen fiir eine Dimension vorgelesen habe (ablesen von separatem

Blatt — operationalisiertes Phasenmodell). Ggf. pro vorgelesenes Késtchen einen Stift hinlegen.

Frageblock 2: allgemeine Fragen zu Fiihrung und Fihrungskultur

- Welches Bild haben Sie von ihrer Organisation? (Armee, Familie, Bienenstock,
Ameisenhaufen...)

- Was bedeutet fiir Sie ,,Fithrung“? Konnen Sie ihren personlichen Fihrungsstil bitte
beschreiben?

O

Welches ist ihre ,,ideale Vorstellung* von Fiihrung? Was ist Ihnen in IThrem
Fuhrungsalltag wichtig?
Koénnen Sie in dieser Unternehmung ihren ,,idealen® Fiihrungsstil leben? Wenn ja
konnen Sie mir dafur ein Beispiel erzdhlen?
Welche und wieviel Ressourcen kénnen Sie fur die Flihrung(sarbeit) investieren?
Sind diese Ressourcen ausreichend, um ihren eigenen Fiihrungsanspriichen gerecht zu
werden?

= Wenn nein, warum nicht, was wirden Sie brauchen?
Was fordert Sie in ihrem Fihrungsalltag besonders heraus?

= Wo stossen Sie an personliche Grenzen?

- Welche konkreten Fiithrungsinstrumente (MBO / Projektmanagement...) werden hier
angewendet?

O

Passen die Instrumente?
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Was braucht es Ihrer Meinung nach, damit Fiihrung gelingt?
o Von Seiten Fuhrungskraft?
o Von Seiten der Mitarbeitenden?
o Welche Rahmenbedingungen?
Was ist Ihnen bezuglich Kommunikation mit Ihren Mitarbeitenden wichtig? Worauf achten
Sie besonders?
Was musste in lhrer Firma in Bezug auf Flihrung verbessert werden?
o Wie genau werden diese Verbessrungen angegangen?
o Warum werden diese Verbesserungen nicht realisiert?
o Welche strukturellen Verbesserungen wirden sie sich wiinschen?

Frageblock 3: Fragen zum Thema Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisierung

Wir verstehen unter mobil-flexiblen Arbeitsformen folgendes: ,,,,Eine Arbeitsform, die unabhiangig

von dem normalerweise festen Arbeitsort in der Firma oder der Organisation z.B. unterwegs, beim

Kunden, im Café oder zu Hause mithilfe mobiler Arbeitsgerate, zum Beispiel Laptop, Smartphone,

Tablets mit mobilem Internetanschluss, erbracht werden kann. DafUr ist also auch eine gewisse

zeitliche Flexibilitat notwendig, also die Mdglichkeit, den Zeitpunkt des Arbeitens in Abstimmung mit

dem Arbeitgeber selbst wahlen zu kénnen.*

Was halten Sie von dieser Definition?

o Wie viele Mitarbeitende arbeiten gemass dieser Definition in der Unternehmung und

threm Team zumindest teilweise ,,mobil-flexibel*“? Was schétzen Sie?

Arbeiten Sie selber ,,mobil-flexibel“. Wenn ja, wie, wann und wie geht es Ihnen dabei?
Wie genau lauft der Prozess, wenn Mitarbeitende mobil-flexibel arbeiten wollen? Wer fragt
wen, wer bestimmt, wie wird dies festgehalten?
Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie im Zusammenhang bei der Fiihrung von
Personen, die von zuhause oder von unterwegs arbeiten?
Wo gibt es Threr Meinung nach Unterschiede zu der Fiihrung von Mitarbeitenden ,,vor Ort*?
Was hat sich ganz konkret verandert, seit Mitarbeitende von zuhause aus oder von unterwegs
arbeiten?

o Beziiglich Kommunikation?

o Beziglich informellem Austausch?

o Beziiglich Stimmung im Team?

o Beziglich Arbeitsleistungen / Grad der Zielerreichung?

o Beziglich personlichen Beziehungen zwischen FK und MA?
Beziglich Zufriedenheit (ihrer eigenen, als Fuhrungskraft / der von lhnen eingeschétzten
Zufriedenheit der MA)?
Was geht Ihnen durch den Kopf, wenn Sie auf leere Pléatze in den Biros treffen?
Was denken Sie, wenn Sie einen MA, der Home Office macht, telefonisch nicht erreichen
kénnen?
Inwiefern und wie nehmen Sie wahr, dass es einem Mitarbeitenden gesundheitlich schlecht
geht, wenn die Person selten im main office arbeitet?
Hatten Sie sich Unterstiitzung bei Ihren Fuhrungsaufgaben bei der Einflihrung von mobil-
flexiblen Arbeitsformen gewiinscht?

o Nein: warum nicht, was haben Sie genau gemacht?

o Ja, welche und in welcher Form?
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Gibt es jetzt noch etwas, das wir zum Thema Fihrung und Arbeitsflexibilisierung nicht angesprochen
haben?

Bevor wir zum Abschluss kommen, bendtige ich noch einige Angaben zu Ihrer Person. Dies brauch
ich, um meine sogenannte Stichprobe — also die Personen, die ich interviewen durfte — zu beschreiben.
Wie eingangs gewaéhrleistet, werden auch diese Angaben anonymisiert, so dass keine Ruckschliisse
auf Sie als Person mdglich sind.

Ihr Alter? (ggf. Ranges: bis 25 /26 — 35/ 36 — 45/ 46 — 55 / 56 und é&lter)
Wie lautet Ihre genaue Funktionsbeschreibung innerhalb der Organisation?
Seit wann sind Sie Flhrungskraft (allgemein und hier im Betrieb)?

Wie gross ist ihr Team / wie weit Ihre Fiihrungsspanne?

Allgemeine Gedanken zum Interview / Eindriicke / Beobachtungen zur Unternehmung

(Raumlichkeiten etc.)
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D Fallzusammenfassungen

B1/ Transkript: 1

Interview mit FK (weiblich) in einem IT-Unternehmen.
Dauer des Interviews: 1h20

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 57 010
Funktion im Betrieb: Teamleiterin Projekte
Flhrungsspanne: 5 Personen direkt / indirekt bis zu 100
seit >20 Jahren FK

seit 30 Jahren im Betrieb (schon im Vorgangerbetrieb)
Alter: zwischen 45-55

Ort/ Lokalitat / Burordumlichkeiten:
Modernes, grosses Gebdude, Biiro im ersten Stock. Open space - alles offen. Interview findet in einem "Aquarium™ mitten im Raum statt.
"Wande" sind Fenster.

Dimensionen FlexWork Phasenmodell
Einschatzung befragte Person

D1:3-4

D2: 4-5

D3:4

D4: 4-5

Verortung im flexwork Phasenmodell - Median: 4
Die Interviewerin schétzt die Verortung gleich ein wie die befragte Person.

Fihrung allgemein:

B1 beschreibt sich als partizipativ filhrend. Sie ist direkt fiir 5 Personen verantwortlich, indirekt fur ber 100. Kommunikation und der
menschliche Aspekt von Leadership ist fur sie zentral, genau wie Vertrauen und Authentizitét. Sie arbeitet ressourcenorientiert mit Stérke-
Schwéche-Entwicklungsprofilen. Innerhalb der Firma wird sie um Rat gefragt und bei Konflikten beigezogen. Bei Zielen und Zielsetzungen
ist ihr wichtig, dass sie Vorgaben umsetzbar und die Ziele erreichbar sind. Sie beschreibt eine offene Kommunikationskultur, in der auch
Fehler angesprochen werden kénnen oder sich MA ggf. gegen unrealistische Zielvorstellungen wehren konnen. Sie beschreibt sich als sehr
zufrieden und die Zufriedenheit der MA sei tendenziell auch hoch.

FlexLead:

In der Unternehmung ist mobil-flexible Arbeit stark etabliert und akzeptiert. B1 fiihlt sich in den dynamischen und flexiblen Umgebungen
wohler als in traditionell ausgerichteten Strukturen. Sie schatzt Freiraum und Gestaltungsmdglichkeiten. lhr Menschenbild ist gepragt von
Vertrauen und sie hat personliche Erfahrung mit Home Office. Bei der Fiihrung von MA, die nicht vor Ort sind, setzt sie auf Kommunikation
und Vertrauen. Je flexibler die Unternehmung funktioniere, desto ,professioneller miisse alles werden: mehr Kommunikation, mehr
Offenheit, mehr Vertrauen, mehr Professionalitit. Ausserdem wiirde die Zielerreichung ,,grober gemessen — es sei weniger relevant, wie die
Ziele erreicht wirden, relevant sei vor allem, dass die Ziele erreicht wirden. Auch personliche Beziehungen wirden in flexibleren
Organisationen intensiver.

Zusatzliche Aspekte/sonstiges:

Gesundheit als Filhrungsaufgabe ist fiir sie ein Thema, das sie kennt und tiber personliche Beziehungen realisiert. Dabei betont sie, dass
Kommunikation mit den MA und ,,seine MA kennen“ grundsétzlich eine Fithrungsaufgabe ist und nicht nur in Bezug auf BGM umgesetzt
werden sollte. Bezuglich Alter meint sie, das habe keinen Einfluss auf die Flexibilitdt von MA. Ob jemand flexibel sei oder nicht, sei
Personlichkeitsabhangig. Im Zug der Flexibilisierung der Unternehmen hétten Personen, die nicht mit der Entwicklung klargekommen seien,
halt gekundigt. Bezlglich Gender: Manner seien oft auf die Materie fixiert und vergdssen den menschlichen Aspekt der Arbeit.

B2 / Transkript: 2

Interview mit FK (weiblich) in einem Dienstleistungsunternehmen.
Dauer des Interviews: 1h06

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 28 940

Funktion im Betrieb: Teamleiterin und Leiterin Business Management
Fihrungsspanne: 7 Personen

seit12 Jahren FK

seit

Alter: zwischen 46-55

Ort/ Lokalitat / Buroraumlichkeiten:

Verortung im Phasenmodell - Median: 1

Gebaude im Industrieviertel. Modern, gross. Eingangsbereich auffallend grossziigig. Grosse Gruppenbiiros, langer Gang. Interview wird in
einem abgetrennten kleinen Aquarium durchgefiihrt - dies befindet sich in einem grossen, offenen, ziemlich leeren Raum.

Einschédtzung interviewte Person

D1:4

D2: 4 (i.0O. da die Firma so klein ist, dass es keine UCCs braucht - Anmerkung BB)
D3: 4 (nicht direkt im Text eruierbar - Notizen BB)

D4: 4 (nicht direkt im Text erurierbar - Notizen BB)

Fihrung allgemein

B2 beschreibt einen stark projekt- und kundenorientierten Flhrungsstil. Vertrauen zu geben ist ihr sehr wichtig. Als Wissensorganisation
arbeitet sie oft mit Studienabgénger_innen zusammen - was sie zum Teil als herausfordernd erlebt. Sie ist neben der Fiihrung auch stark im
Gesamtbetrieb engagiert - da der Betrieb eher klein ist, hat sie verschiedene Funktionen. Dies ist firr sie neu - sie hat vorher in Grossbetrieben
gearbeitet. B2 betont die Wichtigkeit von Kommunikation und Austausch. Gefiihrt wird tber Ziele, Instrumente sind das jahrliche MAG.
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Zusétzlich sitzt B2 jede Woche mindestens eine halbe Stunde mit jedem MA zusammen. Sie beschreibt sich grundsétzlich als sehr zufrieden
und froh uber den Freiraum, den sie bekommt.

Flex Lead

HO ist total etablier, auch B2 arbeitet zum Teil von zuhause aus und beschreibt, dass sie dort anders arbeitet als im Buro. Sie denkt aber
nicht, dass zuhause mehr oder l&nger gearbeitet wird. Als grosse Herausforderung beschreibt es B2, dass ihre MA zum Teil geschlossen als
Team an einem Kundenevent sind. Dabei ist es wichtig, dass laufende Projekte weitergefiihrt werden. Leistungsbeurteilung ist auf Distanz
gemass B2 nicht moglich - ausser Giber Kundenfeedbacks. Diese kommen immer direkt. Ihre Mitarbeitenden beschriebt sie als selbstkritisch -
aber vor allem, wenn sie bei den Kunden draussen sind. Grundsatzlich musse sich die Fiihrungskraft mehr um die MA bemiihen, als wenn sie
immer vor Ort waren. Sie betont die Relevanz der Kommunikation — auch der schriftlichen. In dem E-Mail stort sie, wenn allgemeine
.Konventionen von Hoflichkeit“ nicht mehr beachtet werden. Da betont sie auch, dass es wichtig sei, sich das als FK vor Augen zu halten,
wenn uber E-Mail oder Telefon mit MA kommuniziert werde, die zuhause arbeiteten.

Zusétzliche Aspekte / sonstiges

Auch Konflikte will B2 direkt angehen. Hier betont sie die Herausforderung des kleinen Betriebs und die Relevanz und Fihrungsaufgabe,
schlechte Stimmungen sofort aufgreifen zu mussen, weil sich diese sonst sehr schnell verbreiten kénnen. Gesundheit als Filhrungsaufgabe
nimmt sie insofern wahr, als dass sie ihre Leute beobachtet und Verénderungen im Verhalten anspricht. Grundsétzlich schétzt sie die
Freiheiten in dem kleinen Betrieb und dass sie ihre Ideen ausleben kann. Die GL scheint sehr engagiert zu sein und enorm viel zu arbeiten -
was B2 aber nicht unter Druck zu setzen scheint. B2 denkt, dass Frauen sensibler und Harmonie bedirftiger sind und sich bewusst sind, wie
wichtig Kommunikation sei. B2 hatte gern die Mdglichkeit, sich beziiglich Leadership und mobilen MA mit jemandem auszutauschen, der
damit viel Erfahrung hat.

B3/ Transkript: 3

Interview mit FK (ménnlich) in einem Produktionsunternehmen.
Dauer des Interviews: 35 Minuten

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 23 890
Funktion im Betrieb: CEO

Fihrungsspanne: 10 Personen (Gesamtbelegschaft 50)

Seit 3.5 Jahren im Betrieb

seit 30 Jahren FK

Alter: 56 plus

Ort / Lokalitat / Buroraumlichkeiten:
Interview findet bei FK zuhause statt

Dimensionen FlexWork Phasenmodell

D1:1

D2: 2

D3:1-2

D4:1-2

Verortung im Phasenmodell - Median: 1

" das ist eigentlich eine ganz traditionelle Angelegenheit - wie man es von friher kennt"

In der Unternehmung arbeiten die Aussendienst- MA von unterwegs oder von zuhause aus, zusétzlich der IT-Verantwortliche und der
Verkaufschef. Insgesamt 5 Personen von 55.

Fihrung allgemein

eigener Fuhrungsstil:

"Management by walking around"

"ich verschaffe mir Eindriicke, indem ich bei den Leuten bin"

Tire muss immer offen sein, man misse Menschen gern haben, um filhren zu kénnen. B3 ist gern direkt bei den MA vor Ort und macht sich
ein Bild. Kommunikation sei ganz wichtig, damit die MA wissen, was im Betrieb passiere. Gefiihrt wird einerseits (iber Ziele, andererseits ist
es vor allem das Budget und die Projektplanung, die Ziele vorgibt, welche es zu erreichen gilt.

B3 hat intensive persénliche Erfahrung mit flexwork gemacht: als Verkdufer von Anlagen weltweit hat er ausschliesslich von zuhause aus
gearbeitet und das rund um die Uhr. Als Grund nennt er seinen Ehrgeiz. Aktuell arbeitet er nur in Ausnahmefallen von zuhause aus. Er
bezeichnet sich als “phasenweise zufrieden".

Fihrung FlexWork

Im Betrieb arbeiten ausschliesslich die Aussendienst Mitarbeiter mobil-flexibel. Dabei sei das Wichtigste die Rekrutierung - aber auch das
Schwierigste. Kontrollieren kdnne man diese MA nicht - da misse ausschliesslich mit Vertrauen gearbeitet werden. HO gibt es nicht, weil es
von den Aufgaben her nicht mdglich sei. §

Zusatzliche Aspekte / sonstiges

Vertrauen sei sehr wichtig, Konflikte miissen angegangen werden. Interessant bei Konflikten sei, verschiedene Perspektiven mit
einzubeziehen und zu verstehen, wie die unterschiedlichen Meinungen zustande kommen. Grundsatzlich seien die CH-MA aber verwéhnt
und es werde auf sehr hohem Niveau gejammert.

B4 / Transkript: 4

Interview mit FK (ménnlich) in einer kantonalen Verwaltungsstelle
Dauer des Interviews: 1h 50

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 77 620

Funktion im Betrieb: Abteilungsleiter

Fihrungsspanne: 5 Personen direkt (Gesamtbelegschaft 25)

seit 17 Jahren FK

Alter: 46 - 55

Ort / Lokalitat / Buroraumlichkeiten:
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Grosses modernes Gebaude aus Beton. In der Mitte offen (vom Parterre bis in den ersten Stock - Génge sind auch "Balkone™ - davon gehen
die Biros ab (dies im ersten Stock). Assoziation mit Gefangnis. Interview findet im Einzelbiiro der befragten Person statt.

Dimensionen FlexWork Phasenmodell

D1:4

D2: 3-4

D3:4

D4:1

Verortung im Phasenmodell - Median:

Anmerkung BB: es gibt zwar Gruppenrdume, aber nur fur die Aussendienst-MA. Im oberen Stock gibt es vor allem Einzelburos - fir héhere
FK. Entsprechend Dimension 1 maximal bei 3.

Da3: starre Regelungen, nicht ist erlaubt. Phasenverortung stimmt nur “qualitativ".

Fihrung allgemein

B4 arbeitet in einem streng hierarchisch organisierten Umfeld. Zieldefinition und Arbeitsanweisungen erfolgen streng von ,,oben nach
unten®. Arbeitszeiten sind klar geregelt, Karriere-Entwicklungen sind relativ klar vorgegeben. Er bezeichnet sich selber als ,,Alphatier*. Seit
er die jetzige Position hat, habe sich auch einiges verandert, er sei weiter weg von den Leuten als vorher, dirfe weniger raus und sei mehr in
der organisatorischen Fihrung tétig. Die fachliche Entwicklung der MA ist ihm wichtig, ebenso Kommunikation. Bei der Kommunikation
betont er, wie wichtig es sei, auch schwierige Dinge anzusprechen. Sehr wichtig fiir B4 ist einerseits, dass der Vorgesetzte mit ,,gutem
Beispiel vorangeht* und seine Vorbildfunktion direkt wahrnimmt. Andererseits soll die FK seinen MA vertrauen. Herausfordernd ist fiir B4
vor allem, wenn jemand Kritik persénlich nimmt. Ausserdem spricht er die Sandwichposition an und die damit verbundene Herausforderung,
zwischen ,,oben und unten“ zu vermitteln. Fiir B4 ist es sehr wichtig, dass er und die von ihm geflihrten Personen die vorgegebenen Ziele
erreichen. B4 bezeichnet sich zwar als sehr zufrieden mit der Position, die er heute innehat, stellt aber fest, dass er seinen idealen
Flhrungsstil besser ausleben konnte, als er noch auf einer Hierarchiestufe tiefer gefiihrt hat und néher bei den operativ tétigen MA war.

Fihrung FlexWork

Das wichtigste fur die Fuhrung von MA auf Distanz sei B4 sieht die Personen, die er direkt filhrt, regelméssig. Informelle Kontakte zu den
anderen MA sucht er aktiv — beispielsweise in der Kaffeepause. Dabei sind ihm auch private Gespréche wichtig, ausserdem interessiert ihn,
wie es ,,draussen® lduft. Leistungskontrolle der MA erfolgt geméss B4 indirekt iiber den Quervergleich der Leistungen aller Einheiten,
respektive MA. Ausserdem zieht er fiir die Beurteilung die Qualitét der Leistungen bei, wenn seine MA ,,Auftrdge fiir ihn erledigen®.
Zusatzliche Aspekte / sonstiges

Beziiglich Gender: es gibt sehr wenige Frauen in Fihrungspositionen in der Organisation. Dieser Umstand wir aber konkret angegangen
(Infotage speziell fir Frauen). Das Alter spielt geméss B4 keine Rolle, ob ein MA flexibel oder engagiert ist. Konflikte hat B4 gemadss
eigenen Aussagen keine — ausser mit dem einen MA, der direktes Feedback personlich nehme.

B5 / Transkript: 5

Interview mit FK (weiblich) in einer Dienstleistungsfirma
Dauer des Interviews: 1h 06

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 25 238
Funktion im Betrieb: Gruppenleiterin

Fihrungsspanne: 1 Person

seit 15 Jahren FK

im Betrieb seit

Alter: 46 - 55

Ort / Lokalitat / Buroraumlichkeiten:
Gebaude im Industrieviertel, modern. Techniker arbeiten im Grossraumbiiro. Dass jede Person ihren Platz hat, ist klar ersichtlich. Die
befragte Person teilt ihr Biiro mit einer weiteren Person. Das Interview findet in der Cafeteria statt (Sitzungszimmer ist besetzt).

Dimensionen FlexWork Phasenmodell
D1:3

D2: 4

D3:3

D4:3

Verortung im Phasenmodell - Median: 3

Von der Gesamtbelegschaft seien 70% flexworker - die MA seien vor allem bei den Kunden vor Ort.

Fihrung allgemein

B5 beschreibt Filhrung in dem Unternehmen als sehr Freiheits-orientiert. Personlich driickt sie Skepsis gegen die grossen Freiheiten aus und
betont die Relevanz von Regeln. Sie sieht den Ursprung von der Orientierung in der "Art des CEOs" einerseits und andererseits darin, dass
die Unternehmung in den letzten Jahren stark gewachsen ist. Sie betont die Schwierigkeiten, die sich aus der Flexibilitat fiir Stabstellen wie
die Administration ergeben (kénnen). Gewisse Prozesse missten aus ihrer Sicht klarer definiert werden, es miisste mehr und offener
kommuniziert werden.

Fuhrung FlexWork

B5 war friiher selbstandig und hat viel Erfahrung mit flexwork. Auch aktuell arbeitet sie einen Tag pro Woche von zuhause aus - dies vor
allem, um den Arbeitsweg von 2h téglich einzusparen. Als grosste Herausforderung beschreibt sie die Regelung der Erreichbarkeit, wenn
MA nicht vor Ort im Biro sind. Da missten in der Firma noch klarere Absprachen und Regelungen getroffen werden. Ausserdem sei es
einfacher, "Dinge zu klaren" und Kommunikation tiber alles gesehen "schwieriger"”, wenn die MA von zuhause aus arbeiten. Zufriedenheit
sei hoher, wenn die MA ihre personlichen Bedirfnisse und die Arbeit vereinbaren kénnen. Bezlglich flexwork, Fiihrung und vor allem
Regelungen wiinscht sie sich Austausch mit Firmen, die einen dhnlichen Prozess bereits hinter sich haben oder in einer &hnlichen Phase
stecken.

Zusétzliche Aspekte / sonstiges
B5 spricht das Alter an und betont, dass es keinen Einfluss auf die Flexibilitdt von MA habe. Ausserdem thematisiert sie Gender - sie
winscht sich mehr Frauen im Betrieb.
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Einerseits betont sie, dass der Freiheitsaspekt sehr hoch gehalten wird (siehe oben), merkt andererseits auch an, dass nicht jeder Mensch mit
der Freiheit umgehen konne. Es gehe ihr schon auch mal durch den Kopf, ob ein MA, der nicht erreichbar ist, tberhaupt arbeite.

B6 / Transkript: 6

Interview mit FK (ménnlich) in einer IT-Dienstleistungsfirma
Dauer des Interviews: 1h24

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 34 057
Funktion im Betrieb: Leiter HR

Fihrungsspanne: 12 Personen

seit 15 Jahren im Betrieb

seit 30 Jahren FK

Alter: 46 - 55

Ort / Lokalitat / Burordumlichkeiten:
Altehrwiirdiges Sandsteingebéude. Einrichtung modern (USM). Hinter dem Empfang Grossraumbiiro mit 6 Arbeitsplatzen. Interview findet
in einem Sitzungszimmer im ersten Stock statt - auf den Wanden sind Notizen zu sehen (direkt auf die Wand geschrieben).

Dimensionen FlexWork Phasenmodell

D1:3
D2:5
D3: 4
D4: 4
Verortung im Phasenmodell - Median: 4

Fihrung allgemein

B6 beschreibt den Flihrungsstil in der Organisation als sehr Entwicklungs-orientiert. Er will, dass sich die MA weiterentwickeln kénnen uns
sich einbringen, andererseits betont er, dass es wichtig, ist, die MA zugleich zu schiitzen und ihnen ggf. dabei zu helfen, Verantwortung zu
tragen. Diese Art von Fiithrung beschreibt er als ,,Muss* in der vorherrschenden Kultur der Organisation. Als Herausforderung beschreibt er
die ,,Zersplitterung des Teams* auf die verschiedenen Standorte und die Unterschiedlichkeit der Aufgaben fiir seinen Bereich. Dabei habe die
Firma eine ,.kritische Grosse®, die es noch nicht erlaube, fur alle Teilbereiche Spezialisten einzustellen, vom Aufgabengebiet her aber bereits
so komplex sei, dass beispielsweise er selber gar nicht mehr alles wissen kdnne und seine MA entsprechend in gewissen Bereichen gar nicht
mehr unterstiitzen kénne. Er bezeichnet sich selber als sehr zufrieden und bezieht sich auf die MAGs als er sagt, dass auch die MA in der
Firma sehr zufrieden sind.

Fihrung FlexWork

Die Firma hat traditionell viel Erfahrung mit flexwork, die MA arbeiten von zuhause aus (das ist seit der Griindung der Firma von 15 Jahren
etabliert), bei den Kunden oder von unterwegs. Fir die Filhrung sei aber die mediengestiitzte Kommunikation eine Herausforderung. B6
betont, dass vor allem die informellen, personlichen Gesprache wegfallen, was sich stark auf die personlichen Beziehungen auswirke. So
werde es auch schwieriger, die Entwicklung der MA zu férdern — einerseits aufgrund der geographischen Distanz, andererseits aufgrund der
inhaltlichen Distanz. Aufgrund der verteilen Arbeitsweise wurde auch das neue Fiihrungsinstrument eingefiihrt, dass der VG 3x pro Jahr
Feedback von einer beliebigen Person im Betrieb iber seinen MA einholen kann. Dies unter dem Fokus, dass die MA stérker in ihrer
Entwicklung gefoérdert werden sollen. B6 bringt in seinen Aussagen ein stark etabliertes Vertrauen in seinen MA und in die Personen, die in
der Firma arbeiten ganz allgemein zum Ausdruck.

Zusatzliche Aspekte / sonstiges

B6 betont die Relevanz der Alters: er stellt sich die Frage, wie es ein &lter werdender Mensch schafft, mit der permanenten Veranderung klar
zu kommen. Er fragt sich, welche Arbeitsformen zur Verfiigung gestellt werden miissten, damit Menschen mit der stetigen Transformation
mitwachsen konnen. Auch die Frage nach der Gesundheits(vorsorge) erklart B6 mit der schnellen Verdnderung und
Adaptionsschwierigkeiten der dlteren MA einerseits. Andererseits betont der den ,,Charakter der Berater” und die Mannerdoméne, in der es
schwierig sei, sich einzugestehen, dass Mann eine persénliche Grenze erreicht habe. Dieselbe Erklarung benutzt der, um die kaum
vorhandene Fehlerkultur zu erkléren — Berater miissten ,,immer recht haben®, Fehler einzugestehen passe da nicht. In Konfliktsituationen
werde er als Mediator zwar dazu geholt, dies aber leider erst oft, wenn es schon zu spét sei.

B7 / Transkript: 7

Interview mit FK (weiblich) und MA (weiblich) in einer Bauunternehmung
Dauer des Interviews: 1h 10

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 15 369

Funktionen im Betrieb: Leiterin Administration und HR

Flhrungsspanne: 5 Personen / 1 Lehrling

seit 17 Jahren FK

seit 3 Jahren im Betrieb / seit 10 Monaten

Alter: 46 - 55/26 - 35

Ort / Lokalitat / Burordumlichkeiten:

Gebaude im Industriequartier. Die Buros gruppieren sich im Kreis - es gibt einen grossen Aufenthaltsraum mit Kiiche und Terrasse. Im
Keller wird aktuell das Archiv neu organisiert. Das Interview findet im neu angelegten "Ruheraum™ oder "Riickzugsraum" statt. Dieser ist
sehr karg und spartanisch eingerichtet.

Dimensionen FlexWork Phasenmodell

D1:3

D2:3

D3:1

D4: 4

Einschétzung BB: D1 - max 2

Verortung im Phasenmodell - Median: 3 (Anmerkung BB: die Verortung scheint ausschliesslich fur das von B5 gefiihrte Admin-Team zu
gelten und nicht fur die Gesamtunternehmung. Wenn die Gesamtarchitektur mit einbezogen wird, resultiert ein Phasenmedian von 2.5).
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"Lustig, wir machen genau diesen Lauf (...). Ja, es ist ein Prozess, der da grad stattfindet. Heute sind wir in Phase 2-3."

Die beiden Frauen, vor allem B5 sehen sich als Treiberinnen der Entwicklung in der Organisation. Die Branche (Bau), sei eher
traditionalistisch und die Veradnderungen mussen mit viel Fingerspitzengefiihl vorangetrieben werden. Entsprechend blast "viel Gegenwind"
entgegen und der Prozess sei anstrengend.

Fihrung allgemein

Beiden Personen sind Empathie und Vertrauen in der Flhrung wichtig. Da es sich bei der Organisation um ein traditionelles
Familienunternehmen handelt, sei Fiihrung nicht immer einfach. Beispielsweise seinen Teil-Pensen etwas, wofir gekdmpft werden misse.
Standardisierte Fiihrungsinstrumente gébe es keine, jeder fiihre individuell. Herausfordernd im Flhrungsalltag sei vor allem, dass es dauernd
zu Unterbrechungen kédme, Abgrenzung sein ein Thema.

Fiahrung FlexWork

Da B7 selber viel Erfahrung mit flexwork hat, steht sie flexwork aufgeschlossen gegeniiber. Das sei kein Problem, im Gegenteil, es wird
davon ausgegangen, dass die MA zuhause mehr arbeiten. Traditionell sind auch die Baufuhrer oft unterwegs und beziiglich Normen und
Werten sei es "normal” dass die Biros oft nicht besetzt seien. Man filhre mit Vertrauen, dass die Personen, die nicht vor Ort sind, auch
arbeiten. Grundsétzlich sei es aber auch egal, so lange wie die Ziele erreicht wirden.

Zusatzliche Aspekte / sonstiges

Die Haltung, dass Menschen, die sehr engagiert sind, ggf. "vor sich selber geschiitzt" werden missen, weil sie Burn-out gefahrdet sind, ist
den beiden befragten Personen klar. Im Gesamtbetrieb scheint das aber kein Thema zu sein.

Der Aspekt "Veranderung in der Organisation™ kam stark zum Tragen. Das Unternehmen scheint stark im Umbruch - beispielsweise wurde
ein junger MA rekrutiert, der grundsétzlich MBO einfiihren méchte und damit die bestehenden Strukturen herauszufordern scheint.

B8/ Transkript: 8

Interview mit FK (ménnlich) in einer kantonalen Verwaltungsstelle
Dauer des Interviews: 1h 29

Anzahl Zeichen (ohne Leerzeichen) Transkript: 40 879

Funktion im Betrieb: Abteilungsleiter

Flhrungsspanne: 5 Personen direkt (Gesamtbelegschaft 25)

seit 15 Jahren FK

seit 15 Jahren im Betrieb

Alter: 46 - 55

Ort/ Lokalitat / Burordumlichkeiten:
Biiro im 16ten Stock eines Hochhauses. Biiros gehen alle von der Mitte ab, viel Teppich Gberall. Interview findet in einem Biiro statt - dieses
wird (offensichtlich) von verschiedenen Personen geteilt.

Dimensionen FlexWork Phasenmodell

D1:4

D2:3

D3:1

D4:1

Verortung im FlexWork-Modell (Median): 2

Das Team von B8 arbeitet an unterschiedlichen Orten. Dabei kénnen sie sich jeweils auf den Server einloggen - quasi von den "Filialen™ aus.
Jeder MA hat sein Teilgebiet, alle sind sehr selbstandig und flexibel von der Arbeits- und Zeiteinteilung her. HO ist aber aus
Datenschutzgriinden nicht erlaubt. Entsprechend konnten gewisse Fragen nicht gestellt/beantwortet werden und die Entwicklungsphase ist
tief, obwohl die MA hoch flexibel unterwegs sind. B8 beschreibt sich als sehr zufrieden, obwohl er manchmal die engere Teamarbeit
vermisst und es sehr schatzt, wenn der seine MA in Projekten wieder "naher bei sich” hat. Das Klima in der Organisation sei sehr gut und
sehr kollegial und er fiihle sich sehr wohl.

Fihrung allgemein

B8 beschreibt das Team als viele "Einzelkdmpfer”, die sich aber aufeinander verlassen konnten und sich gegenseitig mit Wissenstransfer,
Erfahrungsaustausch und aktiver Unterstiitzung unter die Arme greifen. Das Klima sei sehr gut, der Umgang kollegial, alle per du. Es gabe
wenig Konflikte und wenn, sei es sein Ziel, diese immer unter Einbezug von allen Meinungen anzugehen. Da seine Mitarbeiter in der
Offentlichkeit stiinden und eine Arbeitstatigkeit in einem Gebiet ausfiihrten, das grundsétzlich unbeliebt sei, miisse er seine MA auch schon
mal vor Anschuldigungen schiitzen. Professionalitit zu wahren, sei aber das wichtigste. Kommunikation sei wichtig - dabei sei es auch
relevant, unangenehme Dinge anzusprechen. B8 betont sein Gerechtigkeitsempfinden - sowohl in der Arbeitstéatigkeit gegeniiber Kunden wie
auch als Fuhrungskraft. Herausfordernd sei auch genau dies: die Teammitglieder dazu zu bringen, "die gleiche Linie zu fahren" und alle
dazu zu bringen, dhnlich mit den Kunden umzugehen.

Fihrung FlexWork

Als grosse Herausforderung beschriebt B8 die Aufgabe, Leute zu beurteilen, die so dezentral arbeiten. Schwierig sei es ausserdem, Kritik zu
begriinden, wenn Personen kaum "vor Ort" arbeiten. Die Vertrauenshasis wird ebenfalls betont - vor allem in Bezug auf fachliche Fragen. Es
sei wichtig, dass seine MA mit Fachfragen zu ihm k&men, damit er sein Wissen weitergeben kénne und so Fachfragen auch korrekt
angegangen wirden. Das wirke sich auch nicht auf die Leistungsbeurteilung aus. Es wurde zwar diskutiert, ob und wie die MA starker
kontrolliert werden konnten - aufgrund von praktischen Uberlegungen sei dies aber kaum maglich. Als Mittel fiir die Uberpriifung von Ziele
oder auch von "Kontrollmechanismen" erwédhnt B8 "indirekte Kanale"/indirekte Steuerung - beispielsweise Rickmeldungen der Personen,
die in den Filialen arbeiten (aber nicht zu seinem Team gehdren) oder die Zahl und Griinde von “verlorenen Féllen™.

Zusétzliche Aspekte / sonstiges

B8 hat genau dieselben Arbeitsaufgaben wie seine MA -die Flhrungsaufgabe ist zusétzlich. Er betont die Relevanz von personlichen
Beziehungen und informellem Austausch. Bezuglich Unterstiitzung hatte er sich vor allem Hilfestellungen bei der Mitarbeitenden-
Beurteilung gewiinscht. Ob es seinen MA gesundheitlich schlecht gehe, merke er, da er seine Leute gut kenne und mindestens einmal pro
Woche sehe. Dabei gehe er auf die Leute zu und frage auch konkret nach "privaten Dingen".
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E Grid-Tabellen
Grid — Tabelle Fiihrung allgemein Phasen 1 und 2

Phasen lund 2\T8/P2

Weniger Teamarbeit, eher Ein:

Junge de  funktionieren

Alle sind hilfsbereit, wenn es kompliziert
wird. Die Freiheit der Zeiteinteilung ist
einerder grossten Vorteile im Job.

neben é&lteren - alle folgen den
Zielvereinbarungen, welche klar tber
Zahlen  vordefiniert sind. Das

Kennt die Leute gut, sieht sie einmal pro
Woche und denkt, dass er dadurch merken
solite, wenn es jemandem nicht gut geht.
Bucht sich aktiv private Gesprache. Wenn e

10-15% - davon die meiste Zeit iber Anderungen
informieren.

Die MA dazu bringen, dass die Aufgaben von allen
ungefahr gleich bearbeitet werden, dass alle ahnliche
Urteile fallen. Die Beurteilung von Leuten, die dezentra
arbeiten.

Das Team tifft sich in  einer
Gruppenkonferenz  4x im Jahr. Dabei
werden fachliche Themen behandelt und
diskutiert mit dem Ziel, die Handhabung von

Teams missen ungefahr dieselbe
Leistung erbringen - sonst muss Einfluss
genommen werden. Fokus auf der
Zielerreichung. Als hoéhere Fihrungskraft
hat man eine andere Rolle, ist weiterweg
von den Mitarbeitenden. Die
Mitarbeitenden Gberlegen sich, was sie
gegeniber héheren Vorgesetzten sagen
durfen. Bin Vorgesetzter soll eine klare|
Linie und Ziele vorgeben. Mitarbeitende
sollen befahigt und ausgebildet werden.

Der oberste Chef ist zuoberst auf der
Pyramide, danach geht die
Verantwortung runter  auf die
Abteilungschefs.

jederzeit erreichbar sein. Er selber hat noch
Privatleben.

"unten" durchbringen. Wenn jemand konstruktive Kritik
persénlich nimmt.

Arbeitsklima ist super. MA langer krank ist, stellt das eine Fallen zu vereinheitlichen. Der Vorteil des
Herausforderung fiir die FK dar: soll man sich Plenums  seien die  verschiedenen
melden, wenn ja, wie oft und wie? Meinungen.
Phasen 1und 2\T4/P2 Klare hierarchische Organisation.Alle finf|Militarisch organisiert. Eine Pyramide.|Eine Fihrungsstufe hoher misste man|nichtviel: 100% Der Loyalitatskonflikt- Anordnungen von "oben" nach|Ziele: Die Ziele werden an die 5

Gruppenleiter weitergegeben. Bitzungen:
tagliches Briefing mit den Gruppenleitern.
Inhalt: Termine, spezielle Falle, Personelles.
Wird auf einem Formular festgehalten. Bei
herausfordernden Situationen mit MA gibt
es Zwischengesprache.

Phasen lund 2\T3/P1

Ein klassisches Organigramm.

Aufgrund der guten Organisation -
Ameisenhaufen.

Arbeitet immer mehr als acht Stunden und
erwartet das auch von seinen Kadarleuten.
Denkt, dass die Arbeitnehmenden in der
Schweiz total verwshnt sind. Ein 8-Stunden
Tag und eine 40- Stunden Woche sei"nichts".

Willnahe beiden MA sein, darum 20-30%

Wenn es MA gibt, die Unruhe stiften.

Sitzungen / Besprechungen: 4-5 Mal im
Jahr grosserWochensitzung zwischen 10-
30 Minuten. Hele: Jahreszielplanung.
Wichtiger ist aber das Tages-, respektive
Projektgeschaft. [ Dezember werder]
Abteilungsziele festgelegt (2-3), die
wichtigste Zielvorgabe ist aber das Budget.
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Grid — Tabelle Fuhrung allgemein Phasen 1 und 2 (Fortsetzung)

Kritik anbringen zu miissen seinicht
angenehmund manchmal schwierig
zu begriinden, weil die MA nichtam

Die Zielvergabe erfolgt durch die Politik. Diese
Ziele kdnnen quantiativ auf die Mitarbeitenden
hinuntergebrochen werden. Qualitativ kann
gemessen werden, wieviele Falle vor Gericht
gewonnen werden und warum. Bs seieinfach,
die Sachziele zu messen aber herausfordernd,
wenn Kritik von internen Kunden beziglich
Mitarbeitenden zu ihm gelange. Da sei es
wichtig, sich beide Seiten anzuhéren und erst
danach ein Urteil zu fallen. Da er auch fachlich
Vorgesetzter sei, sei es wichtig, dass die MA

auch bei fachlichen Fragen auf ihn zukamen.

EBs sei sowieso sehr wichtig, dass die MA
Fragen stellen. Zweitmeinungen seien wichtig.
Wenn jemand dann immer wieder mit einfachen
Fragen kédme, falle das dann aberschon auf.

Es sei wichtig, als Team das Ziel zu
erreichen. Wessen Idee etwas war, sei
egal. Als Fihrungskraft sei es wichtig,
gute Ideen  von Mitarbeitenden
aufzunehmen.Kollegialer Fiihrungsstil

Will mit kollegialem Fihrungsstil Ziele erreichen. [St der]
ganzen Tag uber telefonisch erreichbar fur sei
Team.Wenn die MA angegriffen werden, bekommen sie
100% Ruckendeckung. Bei personell schwierigen Falle
sei es wichtig, in Beurteilungen ehrlich zu sein und die
Linie zu behalten, das zahle sich am Schluss aus.
Betont sein ausgepragtes Gerechtigkeitsempfinden.

selben Ort arbeiten wie die
Fuhrungskraft.

Die Ziele werden nur den
Fuhrungskraften direkt

kommuniziert, sind aber 6ffentlich

Es gibt ein Gesamtziel, das von der Politik und
vom Vorgesetzten bestimmt wird. Dieses Ziel
wird auf die Gruppenleiter heruntergebrochen.

Die Fuhrungkraft soll mdglichst oft
draussen bei den MA sein, damit
praktisch vorgelebt werden kann, wie

Bezeichnet sich als Alpha-Tier. Morleben sei das
wichtigste. Viel mit den Leuten direkt "draussen
arbeiten". Brwartet dies auch jetzt als Vorgesetzter der

Tagesgeschaft. Sitzungen gibt es
wenige. Bs ist wichtig, die MA ube
die Grunde fur Veranderungen zu
informieren.

Produkte definiert. Das Ziel, das erreicht
werden muss, ist der Ablieferungstermin.

einsehbar. Bs ist Fuhrungsaufgabe|Wichtig sei, dass die Gruppen bezlglich|Dinge korrekt zu erledigen sind. Wenn |Gruppenleiter von diesen. Oie Tir sei immer offen - auc
schwierige Dinge anzusprechen.|Zielerreichung in etwa gleichauf seien. Der|Fehler passieren sei es wichtig, den MA|fiir Konfrontationen. Br geht raus, zu den MA
Erfolge sollen gelobt werden und|Quervergleich zwischen den funf Gruppen|zu erklaren, was genau falsch gelaufen |Onangenehme Dinge macht er selber.

auch sonst soll von einer|ermdgliche die Kontrolle. Eiirdas Erreichen der|sei und wie man es sich in Zukunft

Fuhrungskraft — aktives Interesse|Ziele sind die Gruppenleiter verantwortlich. Erfwiinsche. Der Chef muss vorleben, was

gezeigt werden. Es ist wichtig, auch|selber ist zustandig fiir das Controlling der|ervon seinen MA erwartet.

uber personlichere Dinge, die die|Gruppenleiter. Buch bei der Beurteilung der|Vorbildsfunktion.

MA betreffen, informiert zu sein.|Leistung der  Gruppenleiter sei der

Wenn Anordungen gemacht|Quervergleich relevant. Bersonlich ist es ihm

werden, muss man als|sehrwichtig, dass Ziele erreicht werden.

Fuhrungskraft  fahig sein, die

Griinde zu erklaren.Wenn es

schwierige personelle Situationen

gibt, wird ein Gesprach zu dritt

gefihrt und es werden

Massnahmen getroffen, um die

betreffende Person zu unterstiitzen.

Schwierig kann es werden, wenn

ein neuer Vorgesetzter die MA

schlechter beurteilt als sein

Vorganger.

Miteinander reden im|Die Ziele werden uber die Durchlaufzeit der|Fihrung ist intutiv und eine persdnliche |Die klare Aufbauorganisation regelt die

Angelegenheit. Man muss Menschen
mogen, um fithren zu kénnen und den
Kontakt zu den Menschen suchen.

Verantwortlichkeiten. Er selber ist oft nah bei den MA
und beschreibt seinen Fiihrungsstil als "management by
walking around”. St nahbar - die Turistimmer offen.
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Grid — Tabelle Fuhrung allgemein Phase 3

Phase 3\T7/P3 Teilpensen sind ein Kampf,|Ein bisschen Armee,|Beschreibt sich als|Da der eigene Bereich stark entwickelt|Hatte gern mehr Zeit fir|Abgrenzung und[Es gibt keine vordefinierten|Hat sich in den letzten 2 Empathie ist wichtig. Gutes
die GL will das nicht. Aber ein [ein bisschen|"Vorreiter" in der Branche,|werden musste, ist die befragte|die Fihrung zur|Unter Fhr il umente. Der neue|Jahren stark veréndert, wurde Gespir fur die Balance
neuer MA, der sehr innovativ,|Ameisenhaufen und ein|weil ein spezifisches IT-Tool|Fiihrungskraft selber 30% krank [Verfigung. innovative MA méchte das,|direkter. zwischen Vertrauen und
ist, bringt im Moment vi i 1en Bier ock. il t wird. Die Ideen|geschrieben. Bersonen, die Burn-ouf tberfahrt  damit  aber die Kontrolle. Die Tir solltg
neue Ideen ein. Der 70jahrig sind da, die Entwicklung|gefahrdet sind, sind oft die Organisation. Aktuelle ist jederzeit offen sein.
Patron ist noch im Betrieb, passiert aber langsam. Uberdurchschnittlich  engagierten.  Eine Individualitat wichtiger. Rommunikation - darum
ebenso der Bruder des CEO. technische Losung kénnte unterstiitzend auch das grosse Biiro - um

wirken. zu wissen, was lauft.

Phase 3\T5/P3 Den MA die Freiheit geben,|Die Familie stésst an|Die Firma ist schnell[Die Vorgesetzten sehen die MA 1Ix pro|Fihrung ist ein standiger(Prozesse werden nicht|Zieldefinition uber|Offene  Kommunikation, die|Direkte Beurteilung |Grosse Freiheit von eigener|
dass sie ihre Aufgabe erfilllen [Grenzen. Der CEO ist und i Woche. Wenn die Belastung sehr hoch ist,|Prozess eir D Projektmar Uber |Dinge beim Namen nennen. |einmal jahrlich vom|Vorgesetzten, kann sich
kénnen. Ourch di¢sehr freiheitsliebend [Dinge missen erst noch|kann es gut sein, dass ein Einbruch nicht| muss  viel diskutiert|greifende Meetings finden immer VG. Zielerreichung |organisieren, wie sie will.
Projektorganisation wird der|und mochte das auch|geregelt werden. Brozesse |wahrgenommen wird. Bs gibt Vorgesetzte, \werden und nach|montags statt. wird besprochen. Die |Starken sollen geférdert
MA ‘"glasern”, weil er alle|seinen MA zugestehen -|sind zwar definiert, werden|die keine persénliche Dinge von MA héren Grinden gesucht Fuhrungskréafte werden. Bereichsleiter
Stunden digital auf Projekte|dabei stosst diefaber  zum Teil nicht|wollen. Bs ist méglich, dass der Aspel werden. beurteilen die MA[haben grosse Freiheiten,
erfassen muss. Organisation aber an|eingehalten. Durch die|Gesundheit zu wenig beachtet wird, dass nicht immer|mussen sich aber innerhalb

Grenzen. Firmengeschichte, mit vielen|zuwenig auf die Bedirfnisse der MA realistisch, weil sie|der Freiheiten an Regeln
langjahrigen MA |eingegangen wird. sich  personlich  zu|halten. Die
verschwimmt die Grenze! nahe stehen. Idealvorstellung passt somit
zwischen MA und manchmal nicht mit der]
Fuhrungkraft manchmal. Realitat tiberein.

Damit werden Beurteilungen
zu ungenau. Brivate Anlass;
werden nur noch spérlich
besucht.
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Grid — Tabelle Fuhrung allgemein Phase 4

Phase 4\T6/P4 MA sollen geférdert werden, darum darf|Ein buntes, vielfarbiges Bild. Viel|Neuorganisierung der|Unterscheidung zwischen Burnout und|Ein Tag pro Woche (20%). [St |Die Zersplitterung des Teams.
jede FK maximal 7 MA fihren. Bewegung, viel Gemeinsames. Eine[Fihrungsspanne und des|Uberbelastung ist wichtig. Die|nicht ausreichend. Die extreme
lebendige, farbenfrohe Situation. Beurteilungssystems - vor drei|Uberforderung kann durch die Unterschiedlichkeit der
Jahren. Die extrem grosse|"grenzlosen” Situationen entstehen. Als Aufgaben innerhalb des
Herausforderung:  Wachstum |altere  Person in einer  jungen Aufgabenbrereichs. i)
der Firma und genereller|Organisation merkt man manchmal nicht, spezifischen Einzelthemen
Wandel dass es schwieriger wird, mit dem Speed fehlt die Fachexpertise der
mitzuhalten. Bréavention kann nur im Fuhrungskraft - aufgrund der
Arbeitsfeld passieren. Sensibilisierung "kritischen Grosse" des
des Systems ist vor allem wichtig, wenn Betriebs.
jemand nach einem Ausfall zuriickkommt.
GBesundheit als Fuhrungsaufgabe kan
Uber Distanz nicht kompensiert werden.

Phase 4\T2/P4 Die GL ist immer am Arbeiten, auch am|Ein Fischschwarm - es hat einen (Arbeits)uberlastung durch: Probleme mit[2 Tage pro Woche (40%) - ist|Die Unterschiedlichkeit der MA
Wochenende. Die MA fiuhlen sich|familiaren Touch. der work-life balance (junge|zuwenig. Hatte lieber mindestens|auch kulturell. Oie Grosse del
dadurch aber nicht unter Druck gesetzt. Familienvater), viele Reisen und nervige|3 Tage, also Uber 50%. Unternehmung - weil die Firma
Die befragte Person kann selber Kunden. Bin Burnout-Fall bekannt, kam eher klein ist, schlagt der
entscheiden, wie sie fihren will. scheinbar durch die Entgrenzung Verhalten von Einzelnen sofort

zustande. durch. Junge MA, die mit den
Freiheiten Uberfordert sind. Die
Selbstiberschatzung von
Personen, die direkt von der
Uni kommen. Die Ubersich
uber parallel laufende Projekte
zu behalten.

Phase 4T 1P4 Die menschliche Seite (im Gegensatz|Wie man das Bild beschreibtistegal,|Druck auf die Branche,|Es wird beflrchtet, dass sich die MA|ist permanent am Fihren -|Das Team von Projektleitern
zur technischen) ist das Wichtigste.Der |Leadership muss einfach ein Gefass|Offnung  ggi.  Drittmarkten |Uberarbeiten. Auf Kaderstufe werden|Fiihrung ist der Hauptjob (Alphatieren) zu formieren. Der
Mensch im Zentrum, im Einklang mit[sein, das dichthalt. Ein Konstrukt,|(kodieren!) Stunden nicht erfasst, die MA erfassen Kostendruck breitet sich aus -
dem Unternehmen und der Technik. das gemeinsam Ziele erreicht und die Stunden, damit sie verrechnet werden wirkt sich auf die Kultur des

sich innerhalb vertraut. koénnen. Relevant ist de Betriebs auf, was fir manche

Uberstundensaldo - egal, wo die Stunden MA schwierig ist.

geleistet  wurden.  Gesundheit al

Fihrungsaufgabe: gut beobachten sei

das Wichtigste. Die MA gut kennen und

den Mut haben, kritsche Dinge

anzusprechen. Das sei aber ganz

grundsatzlich eine der zentralen

Aufgaben im Kontext L eadership.
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Grid — Tabelle Fuhrung allgemein Phase 4 Fortsetzung

e mnioton s wweaewis oo Bt sesiee e

Meeting-Tag am Montag - virtuell einem

Team, 11 mit den Vollbeschaftigten
Mitarbeitergesprach  (klassisch)  und
Feedback-Gesprach, bei dem die

Fuhrungskraft bestimmt, wer dem MA
Feedback gibt. Feedback kann von
einem PL, einem Kollegen etc kommen.
Damit kann die FK direkt intervenieren
(loben, kritisieren, Weiterbildungsbedarf
ableiten...) und beim nachsten Feedback
darau Bezug nehmen. Beobachtungen
aus der direkten Arbeitsalltag werden
ermoglicht. Bs finden 3 Feedback pr

Inhalte sollen
werden kénnen

Auch schwierige
angesprochen

MA haben oft Miihe, Erwartungen|

einzubringen, auch in die
Fuhrungsbeziehung. Somit wird
es fur die FK schwierig, die (nicht
bekannten) Erwartungen zu
erfullen. Die Mediation findet ofi
erst dann statt, wenn es zu spét
st.

siehe Flhrungsinstrumente

Fehler werden nicht genutzt,
Organisation

um die
weiterzuentwicklen.Das
liege an der "Beraterpersonlichkeit".
Berater missten immer “"Recht' haben
und wissen, was das Beste fur den
Kunden sei. Bine Beratungsfirma, die
eine Fehlerkultur etabliert hatte, misste
weiter entwickelt sein. Der Berater difte
vor dem Kunden nicht "das Gesicht
verlieren". Molles Vertrauen, dass die
MA arbeiten, auch wenn sie nichtim Buro
sind und kein Gedanke daran, dass die
Freiheiten ausgenutzt werden.

Raum schaffen, damit sich die MA
entfalten  und  entwickeln  kénnen
Gleichzeitig Stitze oder Riickenstarkung]
bieten, wenn es Situationen gibt, in
denen der MA mit der Verantwortung
nicht allein gelassen werden kann.

Die entwicklungsorientierte Fihrung
ist ein Muss in der Kultur der Firma.
Durch Feedback ein Lésungsansatz
um proaktiv fihren zu kénnen.

Uber alles reden, was sie beschéftigt. Am
Teammeeting jeweils montags geht es
mehr um Kapazitaten und Ressourcen.

befragte Person bricht die Ziele
auf die Team- und MA-Ebene
runter.

junge MA uberfordern, dann muss der
Flhrungsstil angepasst werden.

Jahr statt.

Einerseits MBO - klassische|Dinge direkt ansprechen und[MA sind vor allem dann Wichtig ist eine gute Systematik, damit|Vertrauen schenken und Details den MA|es misste mehr kommuniziert
Zielsetzungen am Anfang der Jahres,|wenn immer moglich offen|selbstkritisch, wenn sie direkt die Ubersicht dber alle Projekte|uberlassen. Onterstiitzer, Wegbereiter,|werden

Uberpriifung der Ziele Ende Jahr.|informieren. Dransparenz. beim Kunden vor Ort waren. Oie gewahrleistet ist. Die Phasen der|vielleicht Coach. Motivieren und

Pusatzlich  finden l4tagliche  MA- Jahresziele werden vom Projekte  mussen bekannt  sein]gleichzeitig dafir sorgen, dass Fremd-

Gespréche statt - dabei konnen die MA Management  bestimmt, die Kommunikation!Oie Freiheit kann|und Selbstbild in Einklang kommen.

erreichen sind und 2-3 Themen dabei
sind, an denen der MA wirklich arbeiten
muss.

sind. Gesteht es allen Personen
im Betrieb ein, taglich fiunf
Minuten Dampf abzulassen. Das

darum muss man sich fugen
und das Beste geben.

seiin der Informatl( wichtig.

Tabelle mit Starken und Schwéchen und|Transparent machen der Starken [Problematik, dass MBO mit dem|[Der Mensch ist im Zentrum - darum|Gemeinsam kann Entwicklung [Hinstehen, Verantwortung ibernehmen,|Behauptet sich seit Gber 20 Jahren
Potentialen von MA: dient als|und Schwachen und Potentiale|Bonus gekoppelt war und|studiert die befragte Person |stattfinden. Morleben, Da-Sein undlmotivieren, Arbeit beschaffen. Bin gutes|erfolgreich im Betrieb. will
Orientierungshilfe bei neuen Projekten.|aller Team-Mitglieder. [teilweise immer noch ist - fuhrt|Wirtschaftspsychologie. Flhren sind digVorbild sein, damit die MA Vertrauen|Menschen so behandeln, wie sie
Binmal im Monat gibt es ein|Hartnackiges Nachfragen, wenn|zu Konflikten zwischen den Hauptaufgaben.Grundaufgaben  von|haben kénnen. Authentizitdt. Zu eigenen|selber behandelt werden maéchte.
Informationsmeeting zum Themal|es nétig ist. Die Kultur erlaubt es{Bereichen. Diele missen| Leadership sind: seine MA gut kennen,|Wissenslicken und Schwachen stehen]Respekt. Glaubt ans Gute - wurde
Projektmanagement. MBO, abgeleitet|dass die MA intervenieren und|messbar und greifbar sein - das beobachten und den Mut haben,|Zuhéren, beobachten, auf nonverbale|sehr selten enttduscht.

aus BSC: durchgehend und "sauber|aussprechen koénnen, wenn sie[Schlimmste ist, wenn Ziele von kritische Dinge anzusprechen. Signale achtenQoaching

runter kaskadiert'. Legt grossen Wert|mit einer Entscheidung der|Anfang an unerreichbar sind.

darauf, dass 5-6 Ziele relativ einfach zu|FUhrung nicht einverstanden|Es muss gemessen werden:
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Grid — Tabelle Veranderungen Phase 3

Phase 3\T5/P3 Besprechungstage jeweils 1x Leere Platze im Buro sind normal, Fragt nach Sinn und ob spontane
pro Woche im Gesamtbetrieb MA sind bei den Kunden die rapportierten Stunden Besprechungen sind
und uber alle realistisch sind.Nicht- nicht moéglich - Problem
Hierarchiestufen Erreichbarkeit fuhrt zu

Misstrauen, ob die Person
Uberhaupt arbeitet

Phase 3\T7/P3 Halbleere Biiros sind schén, MA sind Wenn die Resultate
bei den Kunden stimmen, ist es egal,
wo die MA
arbeiten.m  HO st
die Konzentration
einfacher

im missen Einfache Probleme werden /Austausch mit anderen Betrieben in Mitarbeitende missen alle|Muss mit der FK
erremhbar seln., auch fur weniger  schnell  geklart. der Umbruchsphase wére Stunden rapportieren individuell mindlich
Kunden, sonst wird's Wéchentliche Meetings erwinscht - Informationsaustausch abgesprochen
nerviglermine  missen igewéhrleisten, dass die werden.Efreichbark
Outlook festgehalten Zusammenarbeit funktioniert. eit ist =zentral, FK
werden. muss wissen, wieso

ein MA nicht

erreichbar ist, auch
wegen den Kunden.
Mit der FK individuell
abgesprochen -
andere MA im Betrieb
wissen gar nicht,
dass eine Person HO
macht.
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Phase AT6/P4

Phase AT2/P4

Phase AT1P4

will der
Organisation” - wo die FK den MA ihrem Schutz wieder beschnitten werden. Die
direkt beobachten kann - mittels Mitarbeitenden brauchen die Gewéhr von
Feedbacks von internen Kunden UnterstitzungNeue MA bekommen kaum ein
etc. naher kommen. Einfuhrungsprogramm, missen sich sofort mit
Informationstools zurechtfinden. Home Office
liegt in der Verantwortung des einzelnenDie MA
schatzen Freiraum und interpretieren diesen als
Vertrauen.
Eigeninitiative bei Projekten

“idealtypischen Eigenverantwortung der MA muss zum Teil zu Volles Vertrauen

Volles Vertrauen, von
Beginn

Feedbackgesprach,

Arbeitsalltag beobachtbar
machen.

Mitarbeitergesprach erganzt mit die

verloren,
zu wenn man seine MA selten

Onmittelbarerer oder via elektronischen

Einflussnahme der FK wird Medien sieht.

erméglicht

an. Wird Leistungsmessung. Die

selten missbraucht. 'muss mehr in

Flexibles Arbeiten ist akzeptiert,
solange es keine  negativen im
Auswirkungen auf Betrieb oder
Kunden hat.

Fuhrungsbeziehung

Herausforderung ist grosser - Durch die Abwesenheit der

FK'MA muss sich die FK mehr

die um die MA bemiihen.

investieren. Weniger Regeln,
mehr  Freiraum aber auch
weniger Klarheit durch fehlende

Guidelines. Durch
Vertrauensvorschuss

den
kann

(oder muss) vieles selber

entscheiden werden.

Es hat wenig Platz
Biro, darum
volles Vertrauen bei
Home Office.

Die Beziehungen werden
intensiver. Kommunikation
und Austausch wird
wichtiger. Introvertiere
Personen kénnen schlechter
damitumgehen.

als FK intervenieren zu kénnen.

entscheidenden Feedback Gespréch, um rechtzeitig Informeller
dreimal zwischenmenschlichen
jahrlich, um den konkreten Details gehen

Austausch
fehlt,

private

Gespréache

fehlen

Die Kunden geben positives und

negative  Feedbacks -  sofort,
ansonsten an Debreifing-
Meetings.MA sind sehr

selbstkritisch, wenn sie bei den
Kunden vor Ort sind.

Ziele werden seltener gemessen als informelles
in weniger flexiblen Orgasnisationen. bereichert die
Wie die Ziele erreicht werden, ist Zusammenarb

egal. Ziele werden trotz der Flexibilitat eit
erreicht - aber die Leute sind
zufriedener

f2f Kommunikation kann
nicht kompensiert
werden.Die  Emotionalita
wird eingeschrankt

E-Mails werden seltener
gecheckt, wenn die MA
draussen sindMA missen
per Telefon an andere
Projekte erinnert
werdenElapsiger
Schreibstil von internen
MailsSchreibstil ist
wichtig, v.a. weil man
nicht weiss, wie es dem
MA geht, der nicht im
Biro istBevorzugte
Kommunikationsmittel
sind nicht bekannt
Flexibilisierung erfordert

mehr Kommunikation.
Mehr  Offenheit, mehr
Vertrauen, mehr

Professionalitat.Bs
braucht von den FK
Zuverlassigkeit und
Authentizitat. EK missen
wissen, wenn sich ein MA
nicht wohl fuhlt mit einer
Aufgabe, damit diese ggf
angepasst werden kann.
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Grid Tabelle Veranderungen Phase 4 Fortsetzung

mediengestitzte Kommunikation Fihrungsbeziehung als grosse keine

wirkt sich negativ auf die Interaktion HerausforderungGeographische Beantragungsproze
aus (Emotionalitat wird ‘und thematisch-inhaltliche sse

eingeschrankt) Distanz erschweren die

Entwicklungsmaoglichkeiten

Kommunikation ist wichtig. Brinnern Regelméassige HO Tage sind|/Jemand mit Erfahrung mit keine
an andere ProjekteSchreibstil in E-|kein ProblemElhrung, wenn die Leadership im  Kontext der Beantragungsproze
Mails muss sorgféltig gewéhlt und Teams an Meetings bei Kunden |Arbeitsflexibilisierung, als Mentor 'sse
ggf. kontrolliert werden weltweit sind. Andere Projekte
laufen aber weiter.Wenig
Regeln, viele Freiheiten, zum
Teil sind Grenzen nichtklar.

Weniger flexible Strukturen Wenn Arbeitsbedingungen fixe HO Tag im
entsprechen nicht dem eigenen|ausgenutzt werden, muss ArbeitsvertragBrrei
Arbeitsstil, darum war auch Fuhrung gemessen werden, kommt aber chbarkeit ist
anstrengender.Weniger Luft, sehr selten vor. Beedback aus geregelt - 30
weniger SpielraumBlhrung Uber Teams werden ernst genommen Minuten
Stérke-Schwéche- und von der FK an die

ProfileBrwartungshaltung an betreffende MA

Fuhrung hat sich veradndert: in den kommunizierts&chwierig, wenn
starreren Strukturen wurde auch der|Personen aus dem HO nicht
Weg zur Zielerreichung fix zuruckrufen - Toleranz: 30
vorgegeben.ld der flexibleren Minuten

Struktur kann der Weg zum Ziel von

der FK bestimmt werden, so lange es

nicht zuviele Kosten generiert

Barbara Baumgartner Masterthesis
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F Ubersicht Codings

Codesystem [929]
Dimenslonen FlexWork Phasenmodell [9]
Wunsch nach mehr Flexibllitat [9]
Dimension 1: Architektur - Infrastruktur [25]
Dimension 2: Technologle [37]
Dimenslon 3: Regelungen [25]
Dimenslon 4: Werte und Normen [22]
Fohrung allgemein [25]
konkrete Ausgestaltung won Fohrung [0]
Ziglemreichung [24]
elaborierte Ziela [1]
Zlele werden mitbestimmit [1]
MA sind bel den Kunden selbsthkritisch [1]
Fuhrungsinstrumente [31]
Fachwissen Ist vertellt [2]

Starke-Schwache Tabelle [1]

14tagliche MA Gesprache [2]

Feedback systematisch als Fohrungsinstrument [4]

Individualitét-kelin MBO [1]

Projektmanagement [3]

Montag Ist Meetingtag [3]

MAG [5]

Fuhrung allemein In der Organisation [0]

raumliche Distanz Ist nicht kompenslerbar [1]
Ziele mossen sinnvoll und errelchbar sein [2]
Fuhurungskraft 1st gleichzeltlg Teammitglied [2]
Teamlelstung muss ausgeglichen sein [&8]
Reflaxion zur Rolle als FK In der Hierarchie [1]
Entscheidungen missen begrindbar sein [2]
Ausblldung der Mitarbeltenden Ist wichtig [2]

genau Zelterfassung for Projekbe [4]
veranderungen In der Organisation [12]
Wartelle HO [1]
Hierarchien welchen auf [1]
Weranderungen Innerhalb und ausserhalb (In der Umwelt) [4]
definlerte Prozesse und Regeln werden nicht elngehalten [2]
Branchenvorreiter [2]
FOhrungsspanne <& Personen [1]
Frelhelt Ist positiv [1]
der Mensch steht Im Zentrum [2]
veranderung braucht Energle [5]
Gesundhelt [31]
Fi merkt wegen der Nahe, dass MA krank Ist [1]
Befindlichkelt wird obersehen won FK [6]
Langzeltkranke verunsichern FK [2]
technische Lsungen, um MA zu schotzen [1]
grenzenlose Situation als Faktor for Oberlastung [1]
Reflaktierter Umgang mit Langzeltkranken [3]
life-domaln balance [2]
Fi arbelten |langer oder sind Immer emelchbar [4]
Entgrenzung [4]
wettbewerbskultur macht krank [1]
Bild der Organisation [12]
gemelnsame Bewegung [3]
Famllie sttsst an Grenzen - Umbruch [6]
Funktionalltit der Organisation [4]
Zigddefinition won aussen oder oben [5]
klassisches Organigramm [2]

wenlg Sitzungen, viel Kommunlkation Im Tagesgeschaft [5)]

MA bekommen dle Frelhelt, damit sle Arbelt erledigen kénnen [1]
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Resspurcen fir Fohrung [11]

zu wenlg, hitte germ mehr Zelt [6]

eln sténdiger Prozess [2]

-30% [2]

10% [2]

40% [1]

Herausforderungen und Grenzen Fihrung allgemein [24]

Team von Fachspezialisten [2]

Umweltfaktor Kostendruck [1]

Ubersicht ober verschiedene Projekte [2]

kulturelle Unterschiede [1]

MA Oberschatzen sich [3]

raumliche und Inhaltliche Distanz [3]

Zersplitterung des Teams [1]

Abgrenzung [3]

unterbrechungen [1]

definlerte Prozesse werden nicht eingehalten [1]

Beurtellung von dezentral arbeitenden Ma als Problem [1]

exaktes Elnhalten von Prozessen Ist wichtig [3]

Loyalitatskonflikte [2]

Kommunikatlion [28]

nachfragen [1]

zuhdren [1]

Transparenz [3]

MA sollen Erwartungen einbringen [2]

Medlation von Konflikten [1]

Kommunlkation wird offener [1]

persdnliche, direkte Kommunikation [9]

Kommunlkation als Voraussetzung fur gelingende Fihrung [11]

Fuhmungsstil [15]

transformational [25]

transaktional [D]

Beschrelbung persénlicher Fohrungsstil [35]
zu elgenen Wissenslicken stehen [1]

MA gut kennen Inkl. Starken und Schwschen [3]
FK als UnterstOtzer und Wegberelter [4]

Raum schaffen for Selbstverwirklichung [2]
Kritik muss begrindbar sein [1]

Tore Ist Immer offen / FK Ist Immer for MA erreichbar [6]
Alphatier [1]

managemeant by walking arcund [2]

Intelligenz wernetzen [1]

gemeinsame Entwicklung [1]

Fahrungsstll anpassen, um MA zu schitzen [2]
Fokus auf Zielerreichung [3]

klares Feedback [2]

Entwicklung der MA [3]

Worblldsfunktion [7]

fachlich vorgesetzber [2]

Falmess [2]

FE kann nicht alles wissen [1]

Idealvorstellung des Fohrungsstils [1&]
entwicklungsorentierte Fohrung als Muss [1]
proaktive Flhrung [1]

Respekt [1]

Empatie und Balance zwischen Wertrauen und Kontrolle [1]
Idealvorstellung und Realitdt klaffen auseinander [2]
starken fordermn [1]

direktes Arbelten draussen wird vermisst [1]

Menschen mégen und Kontakt suchen [1]
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Fohrung flexwork [&]
Elgenverantwortung [7]
Frelraum wird geschatzt [2]
HO gehart In die Elgenverantwortung der Ma [2]
vertrauen [17]
Errelchbarkelt Ist zentral [5]
kritisch, ob HO sinnwvoll Ist [2]
100%Iges Vertrauen [5]
viorurtelle und Mythen [5]
leere Plakze = MA Ist am Arbelten [5]
kontrete Veranderungen [4]
Regeln und Strukturen kénnen entlasten [1]
persénliche Beziehungen [6]
Beziehungen werden Intensiver [1]
persanliche Beziehungen “leiden” [4]
FE muss mehr in die Beziehung Investieren [3]
Leistung / Zielerreichung [22]
mehr Splelraum fir Fahrong [1]
Fuhrung kann "weg zum Ziel" bestimmen [1]
selbsthritische Ma bezoglich elgener Lelstung [1]
Zlele mossen emelcht werden - egal wie und wo [3]
Kundenfeedback als Orlentlerungshilfe [1]
Feedbackgesprache [neu) [2]
Zlele werden seltener gemessen [1]
Informeller Austausch [9]
Informeller Austausch berelchert [1]
Kommunlkation [22]
technische Praferenzen [2]
Schrelbstil In E-Malls [2]
spontane Besprechungen werden verunmaglicht [2]
Kemmunikation und Austausch werden wichtiger [3]
unterschiede zu Fuhrung MA wor Ort [10]
Mehr Professlonalitat, Offenhelt und Zuverdassigkelt [1]
Entwicklung der MA wird schwierg wegen Distanz [1]
Erwartung an Fohrung sind hisher [1]
Termine offen legen Ist zentral [1]
Einfdhung selbstbestimmt gestalten [1]
offene Elnstellung ggi Flexibiltat Ist wichtig [1]
Herausforderung FOhrung flexWork [14]
Projekte "am Laufen halten” [5]
mehr Frelraum = wenlger Klarhelt [2]
Herausforderungen stelgen [1]
hohe Elgeninitivative In Projekten gefordert [1]
stitze und ROckenstarkung for MA [1]
Flexibilitat fordert mehr Aktivitat [1]
fehlender respekt for administrative Arbelten [2]
wunsch nach Unterstitzung [2]
wunsch nach Austausch mit anderen Betrieben [1]
wunsch nach erfahrenem Mentor [1]
Kontrolle [7]
Unterstitzung [2]
Bewllligungsprozesse [9]
HO-Tage mit direktem FK absprechen [4]
flxer HO Tag Im Arbeltsvertrag festgehalten [1]
Erfahrungen milt flexWork [10]
Nicht-Abgelenkitsein zuhause Ist wichtlg [1]
HO = ruhiges Arbelten [2]
lamgere Zelt am glelchen Thema = HO [1]
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G Code — Matrix

Codesystem IT3/P11T4/P2 T&/P2 T5/P3/ T7/P3 1 T6/P4 T2/P4I T1/P4|
=G Dimensionen FlexWork Phasenmicaell 6 27 9 0 13 13 15 34
=G Fiihrung allgemein 2 6 3 2 5 2 3 2
=& konkrete Ausgestaltung von Fijhiring
w = Zielerreichung 2 8 5 2 4 6
-G Flihrungsinstrumente 6 9 5 4 2 12 9 10
=& Fiihrung allemein in der Organisation 10 2 2 2 7
=& Veranderungen in der Organisation 6 11 4 1 9
=& Gesundheit 6 2 8 8 7 7 9 9
&' Bild der Organisation 5 5 5 4 5 2 3 3
-G Ressourcen fiir Flihrung 2 2 2 2 3 5 4 4
#-E Herausforderungen und Grenzen Fiihrung aligemsin 1 5 7 5 4 8 12 6
=G Kommunikation 7] 16 3 2 2 4 7 17
#-E Filihrungsstii 11 35 22 7 5 12 9 43
=G Flihrung flexWoik 3 1 1 1
- Eigenverantwortiinig 1 1 1 6 1 1
#-Zs Vertrauen 4 3 2 7 1 3 4 5
-G Vorurteile und Mythen 3 1 1 5
=G kontrete Veranderungen 3 10 12 9 4 18 23 13
#-E Unterschiede zu Fiihrung MA vor Grt 1 1 1 3 3 7
-G Herausforderung Flihrung flexWoik 3 3 4 5 1 7 13 4
#-E Bewilligungsprozessa 1 1 2 2 3 5
-G Erfahrungen mit flexWork 1 2 2 6 3
#-E' Charakteristische Aussagen pio Tall 5 5 5 6 6 6 6 7
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