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Abstract

While working hours and places of work were rigorously prescribed in the age of
industrialisation, today’s shift towards a knowledge society requires increasing flexibility of
work performance in terms of time and space. Mobile-flexible working is becoming
increasingly important and presents employees, especially managers, with major challenges.
As a result, the understanding of leadership and performance is changing. Developing from
process-oriented to results-oriented management is essential for a change to be successful.
This raises the question of how leadership and a new way of measuring performance for
mobile-flexible work can be organised. Based on the leadership holarchy according to Willms
(2004), this paper describes how mobile-flexible leadership is structured in a call centre. In a
guideline interview, the author asked 11 team leaders (N=11) in the business-to-business
area of a large Swiss company about leadership in mobile- flexible working methods. The
results show that when it comes to mobile-flexible work, managers no longer justify
themselves only on the basis of their position, but increasingly on the basis of their ability to
assume different roles. Furthermore, managers are prepared to delegate more responsibility
to employees. However, this requires that a certain basis of trust already exists. The
introduction of mobile-flexible work means that communication between managers and
employees is perceived as more open and transparent. The relationship is also perceived

more objectively.

Key words: leadership, mobile-flexible work, leadership holarchy, work performance,

performance measurement
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Zusammenfassung

Wahrend im Zeitalter der Industrialisierung Arbeitszeiten und Arbeitsorte streng
vorgeschrieben waren, erfordert der heutige Wandel zur Wissensgesellschaft eine
zunehmende zeitliche und raumliche Flexibilitat der Arbeitserbringung. Mobil-flexibles
Arbeiten wird immer wichtiger und stellt die Mitarbeitenden, insbesondere die
Fuhrungspersonen, vor grosse Herausforderungen. In der Folge verédndert sich das
Verstandnis von Fuhrung und Leistung. Die Entwicklung von einer prozessorientierten zu
einer ergebnisorientierten Fuhrung ist essenziell fir einen erfolgreichen Wandel. In diesem
Zusammenhang stellt sich die Frage, wie Fiihrung und eine neue Art der Leistungsmessung
fur mobil-flexible Arbeit gestaltet wird. Diese Arbeit beschreibt anhand der Fihrungsholarchie
nach Willms (2004), wie mobil-flexible Fiihrung in einem Callcenter gestaltet wird. Im Rahmen
eines Leitfaden-Interviews befragte der Autor 11 Teamleitende (N=11) im Bereich Business-
to-Business bei einem grossen Schweizer Unternehmen zur Fihrung bei mobil-flexibler
Arbeitsweise. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Fihrungsperson bei mobil-flexibler Arbeit
nicht mehr nur durch die Position rechtfertigt, sondern zunehmend durch die Fahigkeit
unterschiedliche Rollen einzunehmen. Im Weiteren sind die Fihrungspersonen bereit, mehr
Verantwortung an die Mitarbeitenden abzugeben. Die Voraussetzung ist jedoch, dass eine
gewisse Vertrauensbasis bereits vorhanden ist. Durch die Einfuhrung von mobil-flexibler
Arbeit wird die Kommunikation zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeitenden als offener und

transparenter wahrgenommen. Zudem wird die Beziehung als sachlicher erlebt.

Schlisselwdrter: Fihrung, mobil-flexible Arbeit, Fihrungsholarchie, Arbeitsleistung,

Leistungsmessung

Zeichen im Bericht: 182 837 (inklusive Leerzeichen, exklusive Anhang)
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1 Einleitung

Wahrend die Ara der Industrialisierung Arbeitszeiten und Arbeitsorte starr
vorgegeben hatte, fordert der heutige Wandel hin zur Wissensgesellschaft eine
zunehmende Flexibilisierung von Zeit und Raum der Arbeitserbringung. Neueste
Technologien ermdglichen die Ausfihrung von Wissensarbeit an unterschiedlichsten Orten
wie beispielsweise von zuhause im Homeoffice, unterwegs im Zug, an Flughafen und
Bahnhdofen, bei Geschéftspartnern, bei Kundinnen oder klassisch vor Ort im Mainoffice
(Gisin, Schulze, Knopfli & Degenhardt, 2013).

Dadurch ist der Anteil von kognitiven Anforderungen und Arbeitsaufgaben stark
gestiegen, die eine physische Prasenz am Arbeitsplatz deutlich weniger erfordern (Aepli,
Angst, Iten, Kaiser & Schweri, 2017). Unter dem Einfluss der Corona-Pandemie hat zudem
die Entwicklung von mobil-flexibler Arbeit deutlich zugenommen. Laut einer Studie der Work
Smart Initiative arbeiten im August 2020 rund 2.4 Millionen Erwerbstatige in der Schweiz
mobil-flexibel. Dies entspricht einem Prozentwert von 48 (Weichbrodt, Bruggmann & Folie,
2020). Die Studie gibt zudem an, dass das Potenzial fiir mobiles Arbeiten grésser geworden
ist. Eine Umfrage von Deloitte (2021) zeigt zudem, dass dieser Wert von 50 %
Erwerbstéatigen im Homeoffice noch kurz vor der Corona-Pandemie lediglich bei 25 % lag.
Auch das Bundesamt fur Statistik (BFS, 2020) verdeutlicht, dass jede vierte in der Schweiz
erwerbstétige Person (24.6 %) gelegentlich mobil arbeitet.

Die Tatsache, dass mobil-flexible Arbeit deutlich an Bedeutung zunimmt, stellt
Arbeitskréfte, insbesondere Fiihrungskréfte, vor grosse Herausforderungen. Solch grosse
Herausforderungen und Veranderungen gilt es auch fir Unternehmen und somit fir
Fuhrungspersonen aktiv zu nutzen und mitzugestalten. Denn das Konzept Fihrung
verandert sich durch die mobil-flexible Arbeit. Die Etablierung von mobil-flexibler Arbeit wird
als Entwicklung von konventioneller hin zu zweckrationaler Fihrung verstanden (Willms,
2004). Bei zweckrationaler Fuhrung verlagert sich das Fiihrungsverhéltnis weg von

hierarchischer Ordnung hin zu Zielen, die erreicht werden sollen. Zweckrationale Fihrung
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bedeutet auch, dass Fuhrungspersonen Verantwortung abgeben und auf Macht verzichten
mussen. Zudem gilt gemass zweckrationaler Logik, dass nicht mehr allein der Status der
Hierarchie ausschlaggebend ist, sondern die Qualifikation massgebend sein wird. In
welcher Entwicklungsstufe lasst sich also die mobil-flexible Fihrungsarbeit in einem
Schweizer Grossunternehmen verorten? Und in welcher Form findet eine Transformation
der Fuhrung durch die zunehmende mobil-flexible Arbeit statt?

Obwohl die Literatur nur wenige Ansatze zu Entwicklungstheorien von Fihrung
bereitstellt (Willms, 2010), bietet das Modell der Fihrungsholarchie nach Willms (2004) eine
bedeutungsvolle Grundlage zur Untersuchung solcher Uberlegungen. Das Modell der
Fuhrungsholarchie, das in dieser Arbeit vorgestellt und angewendet wird, beschreibt ein
praxisbezogenes Verstandnis von Fihrungsentwicklung (Willms, 2010). Die
Fuhrungsholarchie ist ein stufenbasiertes Modell, das insgesamt finf Entwicklungsstufen
und drei Dimensionen umfasst. Die fir diese Arbeit zentralen Entwicklungsstufen stellen die
konventionelle und die zweckrationale Stufe dar. Denn geméss Willms und Weichbrodt
(2020) findet aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit — exakt zwischen diesen beiden
Entwicklungsstufen — eine Transformation hinsichtlich der Fuhrung statt. Wahrend sich die
konventionelle Stufe in hohem Masse an Rollenanforderungen orientiert, ist gemass
zweckrationaler Logik das Resultat entscheidend (Willms & Weichbrodt, 2020). Somit wird
es auf der zweckrationalen Stufe komplexer. Komplexer nicht nur, weil die durch mobil-
flexible Arbeit konventionellen Strukturen durchbrochen werden, sondern auch weil eine
Beurteilung der Leistung durch die Fiihrungsperson zunehmend schwieriger wird. Eine
Uberwachung der Anwesenheitsstunden am Arbeitsplatz wird durch die
Arbeitsflexibilisierung beinahe unmdéglich. Diesbezliglich zeigen Untersuchungen von
Maigatter, Weichbrodt und Welge (2017), dass bei Einfilhrung von mobil-flexibler Arbeit die
Fuhrungsperson ihren Mitarbeitenden vertrauen muss, dass die vereinbarte Arbeitszeit
auch wirklich eingehalten wird. Gewisse Fuhrungspersonen nehmen dabei Misstrauen und

Zweifel wahr (Maigatter et al., 2017, zitiert nach Baumgartner, 2015). Betrachtet daher die
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Fuhrungsperson die Kontrolle der Mitarbeitenden als zentrale Filhrungsaufgabe, kommt es
laut Willms und Weichbrodt (2020) bei der Einfihrung von mobil-flexibler Arbeit zu
Konflikten. Deshalb ist die Fiihrungsperson gefordert, Macht und Verantwortung an die
Mitarbeitenden abzugeben und die Leistung nicht am Aufwand, sondern an den
Ergebnissen zu messen. Oder wie es Willms und Weichbrodt beschreiben: ,Die
Erwartungen werden dann neu anhand der Ziele definiert, anstatt wie zuvor an Rolle und
Status® (Willms & Weichbrodt, 2020, S. 168). Beobachtungen aus der Forschung zufolge
stellt sich jedoch gerade die zielorientierte Flihrung fir Fihrungskrafte im mobil-flexiblen
Arbeitssetting als herausfordernd dar. Dies, weil die Ziele gemeinsam ausgehandelt werden
mussen und maoglichst objektiv Gberprifbar sein sollten (Willms & Weichbrodt, 2020).
Unternehmen wie auch die Projektpartnerin dieser Arbeit stellen somit fest, dass sich das
Verstandnis von Fuhrung und Leistung durch die mobil-flexible Arbeit verandert. Wie stark
sich dieses Verstandnis verandert und welcher Transformation die Filhrung dabei unterliegt,

wird in dieser Arbeit im Callcenter-Bereich B2B der Swisscom AG untersucht.

1.1 Zielsetzung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, wie sich Filhrung bei mobil-flexibler Arbeit unter
dem Modell der Fuhrungsholarchie entwickelt. Dabei wird untersucht, wie sich Fihrung in
einer hierarchisch gefuhrten Struktur nach Einfuhrung von mobil-flexibler Arbeit entwickelt.
Weiter soll ein umfassendes Verstandnis darliber generiert werden, wie sich insbesondere
die konventionelle und die zweckrationale Entwicklungsstufe aus dem Modell der
Fuhrungsholarchie in der Praxis gestaltet und welche Dimensionen einer Transformation

unterliegen.
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1.2 Abgrenzung

Begriff mobil-flexible Arbeit

Der Autor dieser Arbeit mochte klarstellen, dass bei Verwendung des Begriffs mobil-
flexible Arbeit hauptséchlich die Rede von Homeoffice ist. Obwohl der Begriff Homeoffice
umgangssprachlich gepragt ist (Benkert, 2019) und im weiteren Sinn auch als Telearbeit
verstanden werden kann, gilt dieser Begriff als wenig umfassend. Dies well
Telearbeitsplatze fest eingerichtete Bildschirmplatze im Privatbereich der
Beschaftigtenbezeichnen, wogegen Mobilarbeit sowohl im Privatbereich als auch an
anderen Orten verstanden werden kann (Garnadt, Schnitzer & Viete, 2020). In dieser Arbeit
wird also von mobil-flexibler Arbeit gesprochen, da die in dieser Arbeit untersuchte
Stichprobe nebst dem Arbeitsplatz im Hauptbiro auch an anderen Orten wie zum Beispiel
zuhause oder in einem Coworking-Space! arbeitet und dies mit geringer zeitlicher
Flexibilitat. Die grosse Mehrheit der befragten Personen arbeitet jedoch von zuhause aus.
Der Begriff mobil-flexible Arbeit gilt als umfassender als Homeoffice und wird daher fur die
vorliegende Arbeit verwendet. Zum Verstandnis wird der Begriff der mobil-flexiblen Arbeit

ausfuhrlich in Kapitel 2.1 definiert.

Begriff Fihrung

Fuhrung gilt als einer der beeindruckendsten Einflussfaktoren auf das Verhalten der
Mitarbeitenden von Organisationen. Entsprechend intensiv wird dieser Bereich aus der
Perspektive verschiedener Wissenschaften erforscht (vgl. Felfe, 2009; Yukl, 2010; Avolio,
Sosik & Berson, 2013). Das Ziel dieses Abschnittes besteht jedoch nicht darin, die

Ergebnisse der Fihrungsforschung zu tiberschauen, sondern eine gezielte Bestimmung

1 Geschaftskonzepte, die Arbeitsplatze und Infrastruktur zeitlich befristet zur Verfligung stellen.
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des Begriffs Fuhrung zu vermitteln. Steiger und Lippmann (2013, zitiert nach Rosenstiel,
2009, S. 6) definieren das Konzept Fihrung wie folgt: ,Fuhren ist ein Gruppenphanomen,
das die Interaktion zwischen zwei oder mehreren Personen einschliesst, in dem eine
intentionale Einflussnahme ausgeutbt wird und darauf abzielt, durch
Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen®. Fuhrung gilt somit im strengen Sinne des
Wortes als ein komplexes Phanomen und deshalb wird es auch nie gelingen, eine
allgemeingultige Regel zur Beschreibung von Fuhrung zu formulieren (Steiger & Lippmann,
2013). Dieses sich wandelnde und komplexe Verstandnis von Fuhrung liegt auch der
vorliegenden Arbeit zugrunde. Der Anspruch liegt daher in der Beschreibung von Fiihrung
in Bezug zur mobil-flexiblen Arbeit. Aus diesem Grund werden ausschliesslich fur diese
Arbeit ausgewahlte Aspekte der Fiihrungsforschung fir die theoretischen Erklarungen

beigezogen.

Fuhrungsperspektive

Gemass Willms und Weichbrodt (2020) wird Fiuihrung als ein soziales Arrangement
definiert, in dem es um Macht und Verantwortung geht. Das heisst, es sollte das Verhaltnis
von Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden betrachtet und beide Perspektiven sollten
miteinbezogen werden. Diese Arbeit untersucht jedoch nur die Perspektive von
Fuhrungspersonen. Der Autor méchte an dieser Stelle verdeutlichen, dass die Ergebnisse
und ihre Interpretationen ausschliesslich aus Fihrungsperspektive zu verstehen und somit
nicht zu Uberinterpretieren sind. Eine Integration der Mitarbeitendenperspektive hétte diese

Arbeit bestimmt bedeutsamer jedoch zu umfangreich gemacht.

1.3 Aufbau der Arbeit

Nachdem Kapitel 1 eine Einfihrung in das Thema und die daraus abgeleiteten
Fragestellungen dieser Arbeit aufzeigt, widmet sich das Kapitel 2 den theoretischen

Grundlagen. Im dritten Kapitel werden die fur diese Arbeit verwendeten Methoden
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beschrieben und begriindet. Im Anschluss wird die Ergebnisbeschreibung in Kapitel vier
ausgefuhrt, gefolgt von deren Interpretation. Das abschliessende flinfte Kapitel beinhaltet
die Beantwortung der Fragestellungen, die kritische Wirdigung dieser Arbeit und Hinweise

fur kunftige Forschungen.

1.4 Praxispartnerin

Die Eroffnung des ersten Telegrafendienstes zwischen St. Gallen und Ztrich im Jahr
1852 war die Geburtsstunde der Telekommunikation in der Schweiz. Ein knappes
Jahrhundert spater zahlt die Schweiz bereits 500 000 Telefonabonnentinnen und -
abonnenten — zehn Jahre spater sind es schon eine Million. Das mobile Telefonnetz
entwickelte das Unternehmen Telecom PTT 1975, das im Jahr 1988 auch das erste digitale
Fernmeldenetz der Schweiz einfihrt. Telecom PTT wurde 1997 zur heutigen Swisscom.
Ziemlich genau ein Jahr darauf erfolgt der Bérsengang der Swisscom (Swisscom, 2021a).
Die Swisscom beschéftigt heute rund 19 000 Mitarbeitende, davon sind ungefahr 900
Lernende. Etwa ein Drittel hat taglich direkten Kontakt zu Kundinnen und Kunden, sei es im
Verkauf oder im Kundenservice. Der Kundenservice besteht aus unterschiedlichen
Kundensegmenten: Dies sind Residential Customers?, Business Customers?® sowie die
Bereiche IT, Network und Infrastructure. Der fur die vorliegende Arbeit im Fokus stehende
Geschéftsbereich bildet das Segment Business Customers. Dieser Bereich nennt sich
Business-to-Business (B2B) und umfasst einen Personalbestand in Vollzeitstellen von 4917
(stand 31.12.2020). Der Bereich B2B ist in weitere 16 Units unterteilt (vgl. Anhang A). Die

Stichprobe dieser Arbeit setzt sich aus der Unit Enterprise, Sales und Services zusammen

2 Deutsche Qbersetzung: Privatkunden
3 Deutsche Ubersetzung: Geschaftskunden
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(Swisscom, 2021b). Die Zusammensetzung und die Begriindung der Wahl der Stichprobe

werden in Kapitel 3.3.2 ausfihrlich erlautert.

2 Theoretischer Hintergrund

Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Auspragung der Fihrung im mobil-
flexiblen Arbeitskontext anhand der Fihrungsholarchie nach Willms (2004) zu beschreiben.
Damit dieses Ziel erreicht werden kann, werden in diesem Kapitel die theoretischen
Grundannahmen und Uberlegungen, die zur Bildung der Fragestellungen, fiir die
Konstruktion des Interviewleitfadens und auch fir die Entwicklung der Analysen in der
evaluativen qualitativen Inhaltanalyse nach Helfferich (2011) dienten, ausfuhrlich erértert.
Fur die Beantwortung der Fragestellung F1 ist es von hoher Bedeutung, die Erklarung von
mobil-flexibler Arbeit und die Theorie der Fllhrung — insbesondere der konventionellen und
der zweckrationalen Fihrung — aus dem Modell der Fiihrungsholarchie von Willms (2004)
zu verstehen. Deshalb wird der Begriff mobil-flexible Arbeit in Kapitel 2.1 beschrieben und
die Relevanz im Kontext der Fiihrung herausgearbeitet. Nachfolgend wird in Kapitel 2.2 das
Modell der Fihrungsholarchie nach Willms (2004) vorgestellt. Das Modell der
Fuhrungsholarchie unterscheidet finf Entwicklungsstufen: prakonventionelle Fiihrung,
konventionelle Fiihrung, zweckrationale Fihrung, relativistische Fihrung und integrale
Fuhrung. Zentral fir die vorliegende Arbeit sind die Stufen der konventionellen und der
zweckrationalen Fuhrung, die in Kapitel 2.2.2 speziell ausgefuhrt werden. Die anderen
Entwicklungsstufen werden nicht Teil der Hauptarbeit sein. Einerseits wiirde es den
Rahmen dieser Arbeit sprengen, anderseits ist fur die Beantwortung der Fragestellung eine
ausfuhrliche Beschreibung aller Entwicklungsstufen nicht erforderlich. Zur Beantwortung der
Fragestellung F2 werden in Kapitel 2.3 die aus der Literatur hervorgehenden
Herausforderungen zum Thema Leistungserfassung im mobil-flexiblen Arbeitskontext

hinzugezogen.
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2.1 Mobil-flexible Arbeit

Wird von mobil-flexibler Arbeit gesprochen, taucht in der Literatur haufig der nicht
mehr aktuelle Begriff der Telearbeit auf (Schulze, Meissner & Weichbrodt, 2014). Der
Begriff der Telearbeit wurde bereits in den 1970er und 1980er Jahren gepragt, indem
propagiert wurde, dass die Arbeit der Zukunft in das Zuhause der Leute verschoben wird.
Dieser Begriff pragte die Literatur zum mobil-flexiblen Arbeiten tber eine lange Zeit
(Schulze et al., 2014). Telearbeit beschrankt sich auf die raumliche Flexibilitat. Gemeint
damit ist das Arbeiten an unterschiedlichen Standorten wie von Zuhause im Homeoffice,
unterwegs im Zug, bei Kundinnen und Kunden, an Bahnhofen und Flughéfen oder klassisch
vor Ort im Stammhaus. Mobile und flexible Arbeit (Krause, Schulze & Windlinger, 2018)
meint jedoch, dass nicht nur im Stammhaus an einem festen Arbeitsplatz, sondern auch an
anderen Orten — wie bei der Telearbeit — gearbeitet werden kann (raumliche Flexibilitat)
und, dass nicht stets zu den gleichen Arbeitszeiten gearbeitet werden muss (zeitliche
Flexibilitat). Arbeitszeiten kbnnen variieren und es besteht die Moglichkeit, auch zu
untypischen Zeiten zu arbeiten. Zudem werden in der mobil-flexiblen Arbeitsform
Informations- und Kommunikationstechnologien fiir die Zusammenarbeit eingesetzt. Der
Einsatz von Technologie lasst jedoch nicht mehr hinreichend zwischen mobil-flexiblen
Arbeitsformen und der Prasenzarbeit differenzieren, denn die Verwendung von
Informations- und Kommunikationstechnologien zur Aufgabenbewaéltigung ist in
Organisationen unterdessen zu einer Selbstverstandlichkeit geworden (Schulze et al.,
2014). Mobil und zeitlich flexibles Arbeiten heisst also, dass unabh&ngig von fixen Orten
und Zeiten gearbeitet werden kann. Zudem wird in der vorliegenden Masterarbeit mobil-
flexible Arbeit auf ein bestehendes Arbeitsverhaltnis sowie auf einen vorhandenen
Arbeitsplatz im Stammbhaus eingegrenzt. Somit beschéftigt sich diese Arbeit mit abhéngiger
Erwerbsarbeit und nicht mit mobil-flexibler Arbeit von Selbststandigen. Im Laufe der
Forschung hat sich fiir das Konstrukt der mobil-flexiblen Arbeit auch der Begriff ,Work

Smart“ herauskristallisiert, womit die intelligente und flexible Nutzung verschiedener
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Arbeitsorte und -zeiten gemeint ist (Maigatter et al., 2017). Die beiden Begriffe stehen
jedoch in einem redundanten Verhaltnis zueinander. Im Rahmen dieser Masterarbeit wird
fur die Charakterisierung von raumlich und zeitlicher Flexibilitat ausschliesslich der Begriff
der mobil-flexiblen Arbeit verwendet, wie dies auch in der Abgrenzung (Kapitel 1.2)

festgehalten wurde.

2.1.1 Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit

Mit zunehmender mobil-flexibler Arbeit werden andere Herausforderungen und
Bedurfnisse an die Fuhrung gestellt als im klassischen Biro-Setting. Beispielweise sollte
sich durch zunehmende mobil-flexible Arbeit die Fihrungsperson bewusst werden, dass
sich die Mitarbeitenden starker an der Fihrungsperson orientieren und sie daher mehr denn
je eine Vorbildrolle einnimmt (Maigatter et al., 2017). Zentrale Herausforderungen bestehen
jedoch konkret im gezielten Einsatz der Technologien, den Veranderungen in der
Kommunikation, den Regeln in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit sowie der
Leistungsmessung bei mobil-flexibler Arbeit. Der folgende Abschnitt soll der Leserschaft ein
theoretisches Verstandnis tUber das Thema der Veranderung der Fihrung im mobil-flexiblen

Kontext ermoglichen und die erwahnten Herausforderungen ausfuhrlicher beschreiben.

2.1.1.1 Einsatz von Technologie

Wird mobil-flexible Arbeit mdglich, ist es die Aufgabe der Fihrungsperson, die
geeignete Technologie zur Verfigung zu stellen. Gemass Weichbrodt, Schulze, Gisin,
Tanner und Welge (2015a) sind die Basisvoraussetzungen wie Laptop, Remote Access
zum Unternehmensnetzwerk, ein Smartphone und auch entsprechende Software-
Programme fir eine funktionierende Kommunikation von hoher Bedeutung. Jedoch liegt
nicht nur die Bereitstellung von geeigneten technischen Mitteln in der Aufgabe der
Fuhrungsperson, sondern auch das Begeistern zum gemeinsamen Erproben neuer Tools in
der Zusammenarbeit. Zumeist ist ndmlich nicht die Einfiihrung neuer Kommunikations- und
Kollaborationsplattformen die Herausforderung, sondern deren Nutzung (Maigatter et al.,

2017; Weichbrodt et al., 2015a) Deshalb wird empfohlen, in den Anfangsphasen von mobil-
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flexibler Arbeit Informationen auf verschiedenen Plattformen zu teilen und zu bearbeiten,
damit das optimale Tool fur die Team- und Projektzusammenarbeit gefunden werden kann.
Die Auswahl verschiedener Tools vereinfacht das Uben der Zusammenarbeit auf Distanz.
Das Ausprobieren unterschiedlicher Tools ist fiir spatere Phasen von hoher Bedeutung und
muss von Fuhrungspersonen initialisiert und begleitet werden. Ansonsten kénnen negative
Auswirkungen auf die Kommunikation im Team festgestellt werden, wenn sich bei einzelnen
Mitarbeitenden eine zu grosse Hemmschwelle gegeniber technischen Mitteln herausstellt

(Maigatter et al., 2017, zitiert nach Tanner, 2012).

2.1.1.2 Veranderung der Kommunikation

Gemass Maigatter et al. (2017) muss mit zunehmender mobil-flexibler Arbeit die
Kommunikation vonseiten der Flihrungsperson offener und proaktiver gestaltet werden.
Fuhrungskréfte mit viel Erfahrung in mobil-flexibler Arbeit berichten, dass die
Kommunikation kontinuierlich stattfindet und auch kontinuierlich optimiert werden kann
(Baumgartner, 2015). Die Koordination von Kommunikation, der explizite und dauerhafte
Austausch sowie die Bedeutung der informellen Kommunikation (Weichbrodt, Schulze &
Krause, 2015b) gewinnt also zunehmend an Relevanz. Gerade weil durch die
Flexibilisierung immer weniger Personen im Stammburo arbeiten und sich Teammitglieder
daher seltener per Zufall treffen, nimmt die informelle Kommunikation ab. Wie Hofmann,
Bonnet, Schmidt und Wienken (2015) zeigen, ist den Fihrungspersonen die Bedeutung von
informeller Kommunikation durchaus bewusst, sie diese aber dennoch zu wenig aktiv
fordern. Eine Erklarung dafiir kann sein, dass der Beitrag von informeller Kommunikation
auf die Arbeitsleistung nicht direkt messbar ist (Maigatter et al., 2017).

Ein weiteres Thema in der Kommunikation ist das Ansprechen von Erwartungen
seitens der Fuhrungsperson an die Mitarbeitenden. Denn diese erhoffen sich eine klare und
transparente Offenlegung der Erwartungen von Fihrungspersonen, damit selbststandiges
Arbeiten Gberhaupt erst moglich wird. Indem Erwartungen an den Arbeitsstil, die

Erreichbarkeit und die Bereitschaft zu Uberstunden der Mitarbeitenden von der
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Fuhrungsperson angesprochen werden, kann zudem eine positivere Life-Domain-Balance
erzielt werden (Tanner, 2012).

Kommunikation bleibt daher die wichtigste Fihrungsaufgabe und tragt massgeblich
dazu bei, dass die Aufgaben erfiillt werden und ein Team zusammenhalt. Weiter dient sie
der Abstimmung und Orientierung, der Weitergabe von Informationen, dem Anbieten einer
Plattform flir soziale Beziehungen sowie dem Vermitteln von Aufmerksamkeit (Hofmann et
al., 2015). Weichbrodt et al. (2015a) héalt fest, um die Distanz zu den Mitarbeitenden
tberwinden zu kdnnen, bedarf es vonseiten der Flihrungsperson eine proaktive
Herangehensweise in der Kommunikation. Ein individuelles Erfragen der Bedurfnisse der
Mitarbeitenden kann im mobil-flexiblen Kontext dazu beitragen, dass physische Grenzen

Uberwindbar werden.

2.1.1.3 Regeln fur die mobil-flexible Zusammenarbeit

Da sich die Fihrungsperson nur noch selten ein eigenes Bild durch persénliche
Treffen machen kann, wird die Bedeutung nach Regelung in der mobil-flexiblen
Zusammenarbeit grosser. Eine detaillierte Regelung ist fiir solche Teams zentral, die noch
wenig Erfahrung mit mobil-flexibler Arbeit haben. Fur erfahrene Teams hingegen sind
detaillierte Regelungen hinderlich. In diesem Fall kann es die Filhrungsperson auch
verstarkt dem Team selbst Uberlassen, passende Regeln fir die mobil-flexible Arbeit
festzulegen (Weichbrodt et al., 2015a). Jedoch nicht nur das Erstellen von Regeln, sondern
deren Einhaltung ist fiir das Gelingen von mobil-flexibler Arbeit nétig. Denn werden gemass
Baumgartner (2015) die Regeln nicht einheitlich ausgefihrt, kann dies zu Unsicherheiten
und Diskussionen fuhren, die Problemlésungen in die Lange ziehen kdnnen. Gegenstand
von Regeln kann zum Beispiel die Kommunikation Uber die Erreichbarkeit sein. Das Team
sollte definieren, wie mit verschiedenen Bio-Rhythmen oder dem Arbeiten am Wochenende
umgegangen werden soll. Zudem muissen Anwesenheitszeiten im Hauptbdro und

Kernarbeitszeiten festgelegt werden (Maigatter et al., 2017). Beispielsweise kénnen fixe
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Tage als Anwesenheitstage und fixe Stunden (z. B. von 10 bis 16 Uhr) als erreichbare
Arbeitsstunden definiert werden (Weichbrodt, Schulze & Krause, 2015b).

Gisin (2014) halt daher fest, dass die Erreichbarkeit von mobil-flexiblen
Mitarbeitenden proaktiv mitgeteilt und zugénglich gemacht werden muss. Daher ist es
Aufgabe der Flihrungsperson, die Erreichbarkeit im Team zu thematisieren.

Ein zunehmender mobil-flexibler Arbeitskontext zwingt die Filhrungspersonen also
dazu, dass sie sich vermehrt mit den veranderten organisationalen Kontexten
auseinandersetzten mussen. Nur so kdnnen sie ihr Fihrungsverhalten laufend adaptieren
und reflektieren (Richardson, 2010). Die Untersuchungen nach Richardson (2010) haben
zudem ergeben, dass sich die Fihrungspersonen mehr um ihre Mitarbeitenden bemiihen
muissen. Gemeint damit ist, dass informelle Kontakte und aktivere Interkationen gesucht
und gestaltet werden sollen. Im Kontext der mobil-flexiblen Arbeit kann also die
Veranderungsbereitschaft von Flihrungspersonen als eine wichtige Anforderung betrachtet
werden. Mit Veranderungsbereitschaft wird die persdnliche Entwicklung und Veranderung
von Fuhrungspersonen angesprochen, die in der Literatur von Willms (2004) beschrieben
wird.

Diese Veranderung bei zunehmender mobil-flexibler Arbeit beschreibt Willms (2004)
als Entwicklung von der konventionellen hin zur zweckrationalen Fihrung. Die Bedeutung
dieser insgesamt funf Entwicklungsstufen nach Willms (2004) wird im folgenden Abschnitt

ausfuhrlich erlautert.

2.2 Das Modell der Fuhrungsholarchie

Die Fuhrungsholarchie gilt als stufenbasiertes Modell, das die Entwicklung von
Fuhrung beschreibt (Willms, 2004). Weichbrodt und Willms (2020) geben folgende

Umschreibung:
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,Der Fuhrungsholarchie liegt ein holarchisches Verstandnis von Entwicklung
zugrunde. Im Gegensatz zur Entwicklungshierarchie verstehen wir unter einem
holarchischen Aufbau ein Verhéltnis, in dem die komplexere Stufe die vorherige Stufe
einschliesst. Sie baut auf deren Qualitat auf und flgt eine neue Qualitat hinzu. Die
vorhergehende Stufe bleibt im Kern erhalten, bekommt jedoch eine neue Gestalt. In
einem hierarchischen Modell wird Entwicklung oft als eine Abfolge von
Entwicklungsstufen gedacht. Die hthere Stufe ersetzt die niedere Stufe. Das
holarchische Modell betont hingegen, wie die verschiedenen Stufenqualitdten
ineinandergreifen. Es legt den Fokus nicht nur auf das Wachstum ins Neue, sondern
auch auf die Integration des Alten. Denn jede Stufenqualitat ist fir Fihrung relevant®

(S. 163).

Die Beschreibung, wie sich FUhrung in verschiedenen Entwicklungsstufen
auspragen konnte, bezeichnet Willms (2004) also als Fiuhrungsholarchie. Das Modell der
FUhrungsholarchie ist aus einer Zusammenschau von Fihrungs- und Entwicklungstheorien
entstanden (Willms & Weichbrodt, 2020). In der Untersuchung von unterschiedlichen
fuhrungstheoretischen Ansatzen wurden zentrale Qualitaten von Fihrung ausfindig
gemacht, die unterschiedlichen Entwicklungsstufen gleichkommen. Analysiert wurden funf
Richtungen von fihrungstheoretischen Ansatzen. Willms (2004) unterscheidet dabei
zwischen fuhrungspersonenorientierten Ansatzen, verhaltensorientierten Ansétzen,
funktionalen Anséatzen, kulturellen Anséatzen und aufgabenbezogenen Ansatzen. Wahrend
sich die fihrungspersonenorientierten Ansétze mit den Eigenschaften und Einstellungen
von Fuhrungspersonen beschéftigen, beschreibt der verhaltensorientierte Ansatz
erfolgreiche Fuhrungsstile. Die Funktionen von Fihrung werden in den funktionalen
Anséatzen betrachtet. Wird hingegen die Fihrung im Zusammenhang mit der jeweiligen

Kultur angesehen, wird der kulturelle Ansatz hinzugezogen. Unter aufgabenorientierten
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Fuhrungsansatzen werden die Theorien verstanden, die sich auf bestimmte
Fuhrungsaufgaben beziehen (Willms, 2004). Die Analyse der unterschiedlichen
Flhrungsansétze machte deutlich, dass es eine Vielzahl von theoretischen Anséatzen gibt,
die sich mit Filhrung beschéftigen. Eine Definition von FUhrung, die gemass Willms (2004)
verschiedene Perspektiven und entwicklungsbezogene Vorstellungen integriert, lautet:
,Fuhrung ist ein soziales Arrangement, in dem Macht und Verantwortung verteilt sind“ (S.
27). Diese Definition von Willms (2004) ist so abstrakt gehalten, dass stufenspezifische
Phanomene benannt werden kénnen. In der Fihrungsholarchie bestehen die
stufenspezifischen Phanomene aus funf Entwicklungsstufen: préakonventionelle Fiihrung,
konventionelle Fiihrung, zweckrationale Fihrung, relativistische Flihrung und integrale
Fiahrung.

In diesem Kapitel liegt der Fokus auf der Beschreibung der konventionellen und der
zweckrationalen Entwicklungsstufe. Denn wie in der Einleitung (Kapitel 1) erwahnt, findet
aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit zwischen diesen beiden Entwicklungsstufen eine
Transformation der Fuhrung statt (Willms & Weichbrodt, 2020). Zudem bildet die
zweckrationale Stufe nach Willms (2004) den Magnetpol der Entwicklung der heutigen
Gesellschaft. Weiter scheint die Grundlage von offentlichen Diskussionen haufig die
Durchsetzung zweckrationaler Prinzipien zu sein (Willms, 2004). Aus diesen Grinden,
konzentriert sich der Kontext dieser Arbeit in der folgenden Beschreibung der
Fuhrungsholarchie auf die konventionelle und die zweckrationale Entwicklungsstufe. Die
zentralen Inhalte der Stufen prakonventionelle Fiihrung, relativistische Fiihrung und

integrale FUihrung werden in Anhang B tabellarisch erlautert.

2.2.1 Dimensionen der Fiihrung
Jede Entwicklungsstufe beschreibt Fiihrung in drei Dimensionen:
Fuhrungsverstandnis, Fihrungsstil und Fihrungsaufgabe. Diese drei Dimensionen werden

jeweils noch einmal in zwei Unterkategorien unterteilt (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1. Modell der Fihrungsholarchie nach Wilms, 2004

Die Dimension Fuhrungsverstandnis ist unterteilt in die Legitimation von Fihrung
und das Verstandnis von Macht und Verantwortung. Gemass Willms (2004) geht es in

dieser Dimension grundlegend darum, wie Fihrung verstanden wird. Dies kann das

15

Verstandnis innerhalb einer Organisation oder einer einzelnen Person sein. Fir diese Arbeit

ist tendenziell das Letztere von Bedeutung. Unter der der Dimension Fihrungsverstandnis

zugeordneten Unterkategorie Legitimation wird die Begriindung fir die Akzeptanz von

Fihrung verstanden. Anders formuliert modchte Legitimation erklaren, was die

Fuhrungsperson legitimiert eine Fihrungsperson zu sein. Weber (1956, zitiert nach Willms,

2004, S. 46) unterscheidet drei Typen der Legitimation: die Tradition, die rational-legale und

die charismatische Legitimation von Fihrung. Die Tradition als Legitimation beschreibt,
dass die Position des Herrschenden schon immer unbestritten existierte. Diese Form von

Legitimitat ist beispielsweise in einer Monarchie auffindbar. Beim Typ der rational-legalen

Dominik Bittler



Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit 16

Legitimation wird Macht durch Vertrage, formale Gesetze oder informelle Richtlinien
bestimmt. Schein (1980, zitiert nach Willms, 2004) flgt als Beispiel an, ,dass die
Fuhrungskraft in einer Organisation in irgendetwas besser sein muss als die Mitarbeiter” (S.
46). Die charismatische Legitimation fusst auf der Person der oder des Fihrenden. Als
charismatische Fihrung bezeichnet Willms (2004) ,die Zustimmung der Mitarbeiter allein
aufgrund der menschlichen Qualitat der Fuhrungskraft® (S. 45). Bezogen auf die
Entwicklungsstufen der Flhrungsholarchie findet sich Tradition als Legitimation von
Fuhrung in der konventionellen Stufe wieder. Der zweckrationalen Stufe kann die rational-
legale Legitimation zugeordnet werden. Charismatische Legitimation ordnet Willms (2004)
der prékonventionellen Stufe zu.

Das Verstandnis von Macht und Verantwortung gilt als eine weitere Dimension
innerhalb des Fuhrungsverstandnisses. In diese Unterkategorie fallt die stufenspezifische
Beschreibung, wie Verantwortungsbereiche definiert werden. Ebenfalls soll im Rahmen
dieser Dimension beschrieben werden, wie Macht — im Fokus der konventionellen und der
zweckrationalen Stufe — ausgestattet ist. Das Schaffen eines Verstandnisses von Macht
und Verantwortung gilt als Hauptbestandteil von Fiuihrung (Willms, 2004).

In der Dimension Fihrungsstil geht es um das Verstehen des Fiihrungsstils. Unter
FUhrungsstil wird meist Fihrungsverhalten im Sinne des Verhaltens der Fihrungsperson
verstanden. Die von Hersey und Blanchard (1977) entwickelte Reifegrad-Theorie
unterscheidet vier unterschiedliche Stile von Filhrung. Dabei wird postuliert, dass je nach
Situation ein passender Fuhrungsstil zu wahlen ist. Als Situationsvariable wird
ausschliesslich der Reifegrad der Mitarbeitenden berilicksichtigt (Walenta & Kirchler, 2011).
Daher soll ebenfalls die stufenspezifische Beschreibung von Kommunikation — die als
Unterkategorie des Fuhrungsverstandnisses gilt — nicht als einseitiges Verhalten
verstanden werden, sondern als Austausch zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden.

Im folgenden Exkurs wird die Reifegrad-Theorie erlautert.
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Exkurs Reifegrad-Theorie

Der Begriff Reifegrad bezieht sich auf das Ausmass, in dem die Mitarbeitenden
selbststandig arbeiten konnen. Mitarbeitende, die erst noch eingearbeitet werden missen
und sehr geringe fachliche Kompetenzen besitzen, wenig motiviert sind oder sich nur
schwer selbst steuern kdnnen, weisen einen geringen Reifegrad auf. Dies entspricht einem
Fuhrungsstil, der durch eine hohe Aufgabenorientierung bei gleichzeitig geringer
Mitarbeiterorientierung gepragt ist (vgl. Abbildung 2). Ist jedoch der Reifegrad der
Mitarbeitenden gering bis mittel ausgepragt, wird ein Fihrungsverhalten empfohlen, das
durch eine hohe Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung gekennzeichnet ist.
Steigt der Reifegrad noch mehr an, ist eine Mischung hoher Mitarbeiterorientierung und
geringer Aufgabenorientierung erforderlich. Dieser Flihrungsstil nennt sich partizipativer
Fuhrungsstil. In der hochsten Stufe des Reifegrades wird ausschliesslich per Delegieren
gefuhrt. Die Mitarbeitenden Ubernehmen die Umsetzung der Aufgabe eigenverantwortlich

(Kanning & Staufenbiel, 2012).
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Abbildung 2. Reifegradtheorie nach Hersey und Blanchard, 1977 (eigene Darstellung)
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Eine weitere Unterkategorie in der Dimension Fuihrungsstil beschéaftigt sich mit dem
Ausdruck des Fuhrungsstils in der Beziehung zwischen Fihrungsperson und
Mitarbeitenden. Anhand der Kontingenztheorie von Fiedler — die als populéares Modell der
Fuhrungstheorie beschrieben wird — erklart Willms (2004), dass der Beziehung zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden eine hohe Bedeutung zukommt. In der Dimension
Fuhrungsstil wird daher in Kapitel 2.2.2 versucht zu beschreiben, was als Ausdruck der
Kommunikation und der Beziehung zwischen den beiden Parteien zu beobachten ist.
Festzuhalten ist, dass der Fokus dieser Arbeit ausschliesslich auf der Perspektive der
Fuhrungskréafte liegt. Die Kontingenztheorie nach Fiedler wird im folgenden Exkurs
beschrieben.

Exkurs Kontingenztheorie von Fiedler

Die sogenannte Kontingenztheorie geht der Frage nach, unter welchen
Rahmenbedingungen welches Fuhrungsverhalten das Beste ist. Die Kontingenztheorie
nach Fiedler gehort zu den ersten Ansatzen dieser Art. Fiedler (1967) veranschaulicht in
seiner Theorie drei situative Variablen. Die Wichtigste der drei Variablen bezieht sich auf
die Beziehung zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden (Kanning & Staufenbiel,
2012). Entweder akzeptiert die oder der Mitarbeitende die Flihrungsperson, vertraut ihr und
fuhl sich verbunden oder nimmt sie als notwendiges Ubel hin. Eine weitere Variable stellt
die Arbeitsstruktur dar. Eine gemass Fiedler (1967) hohe Arbeitsstruktur liegt vor, wenn die
Arbeitsschritte sehr klar und definiert sind. Dies kann beispielweise bei einfachen
Routineaufgaben der Fall sein. Eine geringe Arbeitsstruktur hingegen erfordert viel mehr
Fuhrungsarbeit, da regelméassig in den Arbeitsprozess eingegriffen werden muss. Als
Beispiel kann eine Projektarbeit in einer Unternehmensberatung hingezogen werden. Als
dritte Variable nennt Fiedler (1967) die Positionsmacht. Auch diese kann hoch oder niedrig
ausgepragt sein. Bei einer hohen Positionsmacht kann die Fihrungsperson

Entscheidungen selbst treffen. Hingegen von einer geringen Positionsmacht ist die Rede,
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wenn die wichtigen Entscheidungen nicht direkt von der vorgesetzten Person, sondern von
einer Person weiter oben in der Hierarchie getroffen werden muss.

Abschliessend kann also gesagt werden, dass wenn eine gute Beziehung zu den
Mitarbeitenden besteht, die Arbeitsaufgaben hoch strukturiert sind und die Fiihrungsperson
mit grossem Machtpotenzial ausgestattet ist, die Bedingungen am guinstigsten sind. Ist
jedoch die Beziehung konfliktreich, die Arbeitsprozesse sind nur sehr gering strukturiert und
die FUhrungsperson kann die wichtigen Entscheide nicht alleine treffen, konnen die
Bedingungen als ungunstig erachtet werden (Kanning & Staufenbiel, 2012).

Die Dimension Fuhrungsaufgabe ist unterteilt in Themen und Ziele sowie
Verpflichtungen. Die Unterkategorie Themen und Ziele soll Aufschluss darliber geben,
welches die vorrangigen Themen und Ziele der Fuhrungskréfte sind. Da die Themen und
Ziele der Fuhrungskrafte stark von den Aufgaben abhangig sind, werden in Kapitel 2.2.2 mit
Fokus auf die Fihrungsperson ausschliesslich stufenspezifische Muster beschrieben, die
dem Fihrungsgeschehen zugrunde liegen. In der Dimension Verpflichtung hingegen wird
erlautert, welche Verpflichtung die Fihrungsperson tbernimmt. Unter Verpflichtung wird
gemass Neuberger ,die Bereitschaft, sich zur Rechenschaft ziehen zu lassen® (Neuberger,
1985, S. 148) verstanden. Welche Verpflichtungen die Fiihrungsperson in der Ausrichtung

ihrer Tatigkeiten Gbernimmt, wird stufenspezifisch dargelegt.

2.2.2 Stufenspezifische Beschreibung der Dimension von Fihrung — mit Fokus auf die
konventionelle und die zweckrationale Stufe
Alle beschriebenen Fihrungsdimensionen pragen sich in den funf verschiedenen
Entwicklungsstufen jeweils spezifisch aus. Im folgenden Abschnitt werden die Dimensionen
mit ihren Unterkategorien detailliert in den Stufen der konventionellen und der
zweckrationalen Fuhrung beschrieben. Der Grund, die konventionelle und die
zweckrationale Stufe detailliert zu beschreiben liegt darin, dass sich gemass Bruggmann

(2020) die Fiihrungsrealitat in einer Ubergangsphase zwischen diesen beiden
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Entwicklungsstufen verorten lasst. Zum Verstandnis und zur Einordung der
stufenspezifischen Auspragungen der prékonventionellen, relativistischen und integralen
Stufe werden diese in einer Ubersichtstabelle — wie in Kapitel 2.2 — im Anhang B

zusammengefasst.

Legitimation von Fihrung
Konventionelle Entwicklungsstufe

In der konventionellen Stufe geschieht Legitimation durch die Tradition. Die
Fuhrungsperson driickt die Ordnung im Unternehmen aus. Nach Willms (2004) gilt als
klassisches Beispiel fur den geschaftlichen Bereich von Organisationen das
Familienunternehmen. Die Legitimation von Fihrung geschieht in dieser Art von
Organisationen auf konventionelle Art und Weise. Zudem erfolgt auf konventioneller Stufe
die Legitimation durch einen auf Dauer erworbenen Status. Willms (2004) beschreibt dies
folgendermassen: ,Der Sohn des Eigentimers, der als Erbe den Betrieb tbernimmt, wird
durch seine Familienzugehdrigkeit legitimiert, der Ritter wird aufgrund einer Heldentat in

den Ritterstand versetzt® (S. 46).

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Fuhrung legitimiert sich durch ein ausdifferenziertes Expertenwissen, das die
Fihrung nicht — wie in der konventionellen Stufe — auf Dauer legitimiert. Die
Flhrungsperson muss sich gemass der Fuhrungsholarchie nach Willms (2004) ,gegenuber
einer leistungsorientierten Konkurrenz behaupten® (S. 47). Sobald die Leistungen der
Fuhrungsperson nicht mehr stimmen, werden diese ausgetauscht. Nur so kann
sichergestellt werden, dass die Person mit der besten fachlichen Qualifikation die
FUhrungsposition innehat. Damit die Qualifikation der Fiihrungsperson objektiviert werden
kann, werden festgelegte Kriterien gemessen. Erfillt eine Person diese Kiriterien, ist die

Erreichung der Fuhrungsposition theoretisch mdglich.
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Verstandnis von Macht und Verantwortung
Konventionelle Entwicklungsstufe

Gemass Willms (2004) zeigt sich ein konventionelles Verstandnis von Macht und
Verantwortung in der Fihrung durch eine véaterliche, fursorgliche Haltung gegeniiber den
Mitarbeitenden. Zu einem solchen Verstandnis gehort auch, dass die Fuhrungsperson
bestimmt, wie und was gearbeitet wird und welche Ziele verfolgt werden. Die
Gestaltungsmacht der Fihrungsperson ist sehr umfanglich, da es auf dieser Stufe ,eine

richtige Vorgehensweise gibt, die umgesetzt wird“ (Willms, 2004, S. 49).

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Die Dimension Macht und Verantwortung ist in der zweckrationalen Stufe je nach
Funktion spezifiziert und an die Position gebunden. ,Die Machtbefugnisse gehoéren daher
vom Prinzip her nicht einer Person, sondern werden in einer Stellenbeschreibung definiert
und gelten fur den jeweiligen Positionsinhaber als Positionsmacht* (Willms, 2004, S. 51).
Zudem beschreibt Willms (2004), dass es verschiedene Varianten gibt, wie Macht
ausgefuhrt werden kann. Eine Variante besteht darin, dass eine klar strukturierte und an
Vorschriften orientierte Unternehmensplanung die Macht- und Verantwortungsverhaltnisse
regelt. Laut Willms (2004) kommt dies ,einer friihen Variante des Zweckrationalen® (S. 51)
gleich. Eine etwas fortgeschrittenere Variante auf dieser Stufe bertcksichtigt
unterschiedliche Wege, die zu den gesetzten Zielen fiihren. Die Fuhrung funktioniert bei
dieser Variante weniger anhand von Vorschriften. Die Grundlagen beider Varianten
beruhen auf dem Prinzip der personenunabhdngigen und funktionsorientierten Planung. Fur
die Fuhrungsperson bedeutet dies, dass auf Macht verzichtet werden muss und die
Mitarbeitenden mehr Verantwortung fir die Zielerreichung ibernehmen miissen (Willms &

Weichbrodt, 2020).
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Kommunikation beziglich des Fihrungsstils
Konventionelle Entwicklungsstufe

Die Kommunikation findet in der konventionellen Stufe von oben nach unten statt.
Obwohl die Mitarbeitenden sich bei Diskussionen einbringen kdnnen, liegt die
Befehlsgewalt klar auf der Seite der Fiihrungsperson. Auch Mitarbeitendenbewertungen
und Feedbacks werden einzig von der Fihrungsperson vorgenommen respektive
abgegeben. Ebenso ist die Zuschreibung von Lob und Tadel an Mitarbeitende eine weitere
Aufgabe der Fihrungsperson. Dabei handelt die Flihrungsperson jedoch nicht aus ihren
personlichen Bedurfnissen heraus, sondern im Rahmen einer Tradition wie beispielsweise
einer Unternehmenskultur (Willms, 2004). Diese Unternehmenskultur beschreibt, auf
welche Art und Weise die Dinge erledigt werden sollen und welcher Weg dabei der Richtige

ist.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Die Kommunikation auf zweckrationaler Stufe setzt voraus, dass die Meinungen und
Interessen der Mitarbeitenden mitbericksichtigt werden und ein unbestrittenes
Mitspracherecht vorherrscht. In Entscheidungen geht es daher darum, die beste Losung zu
finden und nicht die personliche Meinung in den Vordergrund zu schieben. Auf dieser Stufe
wird zudem ergebnisoffen Uiber Zielvorstellungen verhandelt und dies jederzeit im Interesse
der Organisation oder zum Wohl der Allgemeinheit. Geht es um die Diskussion sachlicher
Lésungen, sind alle Beteiligten Experten auf ihnrem Gebiet. Damit eine gute Lésung erzielt
werden kann, wird in der Kommunikation nicht nur die Sachebene, sondern auch die
Beziehungsebene bericksichtigt. Willms (2004) halt weiter fest, dass Feedback in der
zweckrationalen Kommunikation nur vorkommt, wenn die Feedbackgeberin vom

Feedbacknehmer fur qualifiziert gehalten wird.
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Beziehung zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden
Konventionelle Entwicklungsstufe

Die Beziehung auf konventioneller Stufe ist klar hierarchisch definiert. Wie von
Willms beschrieben ,werden die Grenzen der Hierarchie in keiner Situation angetastet, was
zu einer stabilen verlasslichen Beziehung fuhrt* (S. 56). Die Beziehung wird durch die
Rollen vorgeschrieben. Obwohl eine hohe Identifikation durch die Rolle besteht, ist diese
nicht an den Arbeitskontext verkntpft. Eine Arbeitsbeziehung kann dadurch auch im
Privatleben fortgesetzt werden. Durch die hohe Identifikation der Rolle wird auf
konventioneller Stufe die funktionale und personale Beziehungsebene nicht unterschieden.
Weiter wird der Mitarbeitende als Mensch respektiert, obschon die Filhrungsperson die

hierarchische Uberlegenheit durchaus spiirbar machen kann.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Anders als in der konventionellen Stufe werden in der zweckrationalen Stufe die
personale und die funktionale Beziehungsebene getrennt betrachtet. Die Beziehung lasst
sich daher in der zweckrationalen Stufe ,als funktionale Hierarchie charakterisieren®
(Willms, 2004, S. 57). Bei der funktionalen Hierarchie richtet sich die Hierarchie an den
Funktionen aus. Somit ist es durchaus moglich, im einen Kontext die Fiihrungsposition zu
verkdrpern, und in einem anderen als Arbeitskraft ohne Flihrungsfunktion zu agieren. Eine
Beziehung zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden kann zudem auch im Privatleben
stattfinden. lhren Anfang nimmt sie meist im Beruf. Weiter beschreibt Willms (2004) den
Charakter der Beziehung zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden als
Tauschbeziehung. Diese wird durch ein gegenseitiges Nehmen und Geben verkérpert.
Zudem steht die Funktionalitat klar im Vordergrund, weshalb die Atmosphéare als eher kihl

und sachlich beschrieben wird.
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Themen und Ziele
Konventionelle Entwicklungsstufe

Der Erhalt und die Pflege des Unternehmens bilden in der konventionellen Stufe die
wesentlichen Themen der Fihrungsperson. Die Férderung des Teamzusammenhaltes gilt
somit als hohe Prioritét, die auch durch das Unterdriicken von Konflikten erzielt werden
mochte. Oft wird die Bindung der Mitarbeitenden an die Organisation dadurch erreicht, dass

das Gehalt und die Beforderung mit der Dauer der Betriebszugehdrigkeit verknpft wird.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Gemass dem Modell der Fuhrungsholarchie ist die Fiihrungsperson auf
zweckrationaler Stufe dafir zustandig, dass die Uberwachung einer zielgemassen Erfiillung
von gesetzten Zielen erreicht wird. Eine weitere Aufgabe der Fiihrungsperson besteht
zudem darin, die Mitarbeitenden zu motivieren, damit diese die besten Wege zum Ziel
finden kénnen. Zentral fur die Fuhrungsperson ist auf dieser Stufe somit, Gewinne zu
erzielen. Die Fuhrungsperson ist daher bemiht, Wege zu den gesetzten Zielen zu finden
und diese konstant zu optimieren. Das Losen von Problemen gehort somit zum Daily
Business einer Flihrungsperson auf zweckrationaler Stufe.

Um sich gegentuber der Konkurrenz zu behaupten, ist es oftmals das Ziel, besser als
die anderen zu sein. In diesem Konkurrenzdenken ist es folglich von hoher Wichtigkeit,
dass die Motivation respektive die Leistungsbereitschaft aller Beteiligten gross ist. Daher
werden nicht selten Anreizsysteme geschaffen, die die Mitarbeitenden durch Belohnung zu
mehr Leistung motivieren. Festzuhalten ist dabei, dass auf der zweckrationalen Stufe die
Mitarbeitenden nicht nur durch monetére Vergitung motiviert werden, sondern auch
versucht wird, ,die Mitarbeitenden Uber ihre eigenen Ziele zu mehr Eigeninitiative zu fiihren®

(Willms, 2004, S. 60).

Dominik Bittler



Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit 25

Verpflichtungen
Konventionelle Entwicklungsstufe

In der konventionellen Stufe ist die Fihrungsperson dazu verpflichtet, einen
reibungslosen Betriebsablauf generieren zu kénnen. Damit dies erreicht werden kann,
werden meist religiose oder gesellschaftliche Vorstellungen verfolgt, die eine héhere
Ordnung beschreiben. Es werden grosse Vorbilder — wie zum Beispiel der eigene Vater und
Leiter des Unternehmens — benutzt, die eine Tradition vorgelebt haben, um zu illustrieren,
wie diese héhere Ordnung eingehalten werden kann. Hervorzuheben ist, dass die
Fuhrungsperson der Ordnung sowie der Tradition verpflichtet ist (Willms, 2004). Wird diese
Ordnung von einem Mitarbeitenden nicht eingehalten, ist es die Pflicht der Fiihrungsperson

diese Person zu entlassen, damit die Ordnung wiederhergestellt ist.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Verpflichtungen der Fihrungsperson sind in der zweckrationalen Stufe vertraglich
festgelegt. Dabei sind die Ziele festgesetzt und objektiv messbar. Die Filhrungsperson sieht
sich auf dieser Stufe dazu verpflichtet, dass die Ergebnisse standig optimiert werden. Die
Leistungen des Vorjahres zu Ubertreffen und somit das Brechen der eigenen Rekorde zu
ermdglichen ist fir die Fihrungsperson von grosser Bedeutung.
Verpflichtungen zur Ablegung von Rechenschaft sind stark von der Organisation, der
Organisationsform und der Position der Fihrungsperson abhangig. Dabei kbénnen
unterschiedliche Interessengruppen wie Kunden, Anteilseignerinnen oder auch der

Aufsichtsrat von Belang sein.
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2.3 Leistungsmessung im Kontext mobil-flexibler Arbeit

Nach ausfuhrlicher Erlauterung, was man unter Fihrung im mobil-flexiblen Kontext
versteht und wie sich die Fuhrung nach Willms (2004) entwickelt, wird im folgenden
Abschnitt auf eine aus der Praxis und der Literatur hervorgehende weitere Anforderung in
der mobil-flexiblen Zusammenarbeit eingegangen. Aus Sicht der Projektpartnerin Swisscom
und der Literatur nach Maigatter et al. (2017) berichten Fuhrungskrafte von der
Schwierigkeit, ,die Leistung ihrer dezentral arbeitenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einschatzen zu kénnen® (S. 10). Arbeitet die Flihrungsperson mit allen Mitarbeitenden vor
Ort im Hauptbiro — also bei nicht-mobiler Arbeitsweise —, besteht jederzeit die Méglichkeit,
dass die FUhrungsperson direkt auf die Mitarbeitenden zugehen und Informationen einholen
kann. Anders ist es, wenn die Fiihrungsperson bei mobil-flexibler Arbeit auf Informationen
oder Updates von den Mitarbeitenden angewiesen ist. Damit jedoch nun die Leistung von
Mitarbeitenden beurteilt werden kann, ,werden zunehmend Feedbacks informell von
Kunden oder standardisiert innerhalb der Organisation mit einbezogen® (Baumgartner,

2015, S. 65).

2.3.1 Forschungsliicke

Durch die zunehmende Flexibilitdt wandelt sich das Bild von einer prozess- zu einer
ergebnisorientierten Fuhrung. Da der Prozess der Leistungsbewertung durch die
Fuhrungsperson weniger sichtbar wird und aus diesem Grund nicht bewertet werden kann,
wird die Leistungserbringung im mobilen Arbeitskontext als neue Herausforderung
wahrgenommen. Gemass der Literatur missen Fihrungspersonen daher zunehmend einen
delegierenden Fuhrungsstil pflegen. Dadurch erhalten Filhrungsansatze wie Management

by Objectives (MbO) wiederum eine zentrale Bedeutung (Maigatter et al., 2017).
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Exkurs Management by Objectives

Unter MbO verstehen Kanning und Staufenbiel (2012, zitiert nach Drucker, 1954)
,eine Zielsetzung, die nicht nur lokal zwischen Vorgesetztem und direkten Mitarbeitern
ablauft, sondern ein ganzes Unternehmen, von der obersten Fiihrungsebene bis zum
Produktionsmitarbeiter durchzieht” (S. 173). Die Ubergeordneten Ziele, die im Laufe eines
Jahres vom Unternehmen erreicht werden sollen, werden auf der obersten Fiihrungsebene
formuliert. Diese eher abstrakten Gibergeordneten Ziele werden danach nach unten an die
Fuhrungspersonen Ubertragen, die dann mit den Mitarbeitenden die Ziele konkretisieren.
Auf diesem Weg kénnen die Ziele messbar gemacht werden.

Falls die Mitarbeitenden keine eigenen Ziele formulieren kénnen, resultiert ein
geringes Commitment. Dies wird als Schwache des MbO betrachtet. Daher ist es von hoher
Wichtigkeit, dass die Fiihrungspersonen den Mitarbeitenden den Sinn der Ziele
verdeutlichen und diese nicht einfach mitteilen (Kanning & Staufenbiel, 2012).
Ublicherweise ist nach einem Jahr ein MbO-Zyklus beendet und die Unternehmensleitung
reflektiert den Grad der Zielerreichung und legt die Ziele fur das folgende Jahr fest.

Eine hohe Qualitat des MbO wirkt sich positiv auf die Jobzufriedenheit und negativ
auf den erlebten Stress aus. Eine hohe MbO-Qualitat setzt sich aus den Kernelementen
hohe und klare Ziele setzten, eine mit den Mitarbeitenden gemeinsam verhandelte
Zielsetzung und einem unterjahrigen gegenseitigen Feedback zusammen (Maigatter et al.,
2017, zitiert nach Konrad, Hertel, Schmook, 2003, S. 11). Bei mobil-flexibler
Zusammenarbeit wird eine regelmassige Uberprufung der Zielerreichung als wichtig
erachtet — nicht, wie dies beim klassischen MbO-Ansatz angedacht ist. Denn wenn die
Zielerreichung nicht regelmassig tUberprift wird, wirken die definierten Ziele als wenig
verbindlich und das Ergreifen von nétigen Massnahmen verzdgert sich (Maigatter et al.,
2017).

Weiter besteht Unklarheit, wie der Input (z. B. Arbeitsstunden) und der Output (z. B.

tatsachliche Ergebnisse) sichtbar gemacht werden kdnnen. Arbeiten die Mitarbeitenden
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mobil-flexibel, fehlt der Fiihrungsperson die Ubersicht, wie viele Stunden tatsachlich
gearbeitet werden. Nebst dem fehlenden Input hat die Fihrungsperson auch keinen
Uberblick, wie hoch beziehungsweise wie niedrig die Arbeitsauslastung ausfallt. Daher ist
es wichtig, dass die Fihrungsperson im regelmassigen Austausch mit inren Mitarbeitenden
via E-Mail oder Webcalls steht (Baumgartner, 2015). Maigatter et al. (2017) machen
generell die Empfehlung, ,den Mitarbeitenden eher in ihrem Leistungswillen zu vertrauen,
als ihre Arbeitsstunden akribisch zu kontrollieren® (S. 12).

Auf Basis der dargestellten Theorien und Forschungsliicken werden im Rahmen

dieser Masterarbeit daher folgende Fragestellungen untersucht:

> F1: Wie zeigt sich mobil-flexible Fihrung unter dem Modell der Fuhrungsholarchie
im Bereich B2B der Swisscom AG, und welche Dimensionen unterliegen dabei einer
Transformation?

> F2: Wie gestaltet sich die Leistungsmessung im mobil-flexiblen Arbeitskontext?
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3 Methodenteil

In diesem Kapitel werden zunachst das Untersuchungsdesign und der Ablauf der
Studie aufgezeigt (Kap. 3.1). Hinterher widmet sich das Kapitel 3.2 den qualitativen
Gutekriterien dieser Masterarbeit. Danach folgt die Begriindung der Interviewform anhand
des Forschungsgegenstandes. Im Anschluss folgt die methodische Vorgehensweise bei der
gualitativen Datenerhebung in Bezug auf Interviewleitfaden, Stichprobe und Transkription
(Kap. 3.3). Abschliessend werden die geplante sowie die tatséchliche Vorgehensweise bei

der Datenauswertung beschrieben (Kap. 3.4).

3.1 Untersuchungsdesign und Ablauf

Nach der Festlegung des Forschungsthemas und der Zuspitzung des
Forschungsproblems wurde das Untersuchungsdesign entwickelt. Dies hat der Autor auf
Basis einer qualitativen Methodologie entschieden. Mit einem Untersuchungsdesign wird
festgelegt, wie oft und wie lange Datenerhebungen erfolgen sollen. Des Weiteren werden
auch tber die Zusammensetzung der Stichprobe und die Wahl der
Datenerhebungsmethoden Entscheidungen getroffen (Bortz & Doring, 2016). Das
Untersuchungsdesign dieser Studie (vgl. Abbildung 3) gliedert sich in mehrere
Forschungsschritte, die die methodischen Herangehensweisen beschreibt. Im Folgenden
wird der Forschungsschritt zur Literaturrecherche detailliert erlautert. Die
Forschungsschritte der Leitfadenentwicklung, die Durchflihrung der Datenerhebung und die
Methode zur Datenauswertung werden in Kapitel 3.2 und 3.3 ausgefuhrt.

Aus dem Untersuchungsdesign wird ersichtlich, dass eine vertiefte
Literaturrecherche durchgefihrt worden ist. Gemass Bortz und Ddring (2016) gehdrt die
Literaturrecherche ,zum grundlegenden wissenschaftlichen Handwerkszeug® (S. 158).

Mitunter aus diesem Grund wird dieser Forschungsschritt ausftihrlich beschrieben. Mittels
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der unterschiedlichen Literaturrecherchedatenbanken wurde nach Schlagworten —
sogenannten Keywords — nach einschlagigen wissenschaftlichen Quellen gesucht. Die
Suchbegriffe lassen sich in priméare Suchbegriffe und sekundére Suchbegriffe einteilen. Als
primare Suchbegriffe werden allgemeine und Ubergreifende Begriffe verwendet (Bortz &
Doring, 2016). Der Autor dieser Masterarbeit verwendete folgende primaren Suchbegriffe:
Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit, Work Smart, Transformationale Fuhrung, Telearbeit
sowie Leistungsmessung und Zielvereinbarung. Nach sekundaren Suchbegriffen wurde mit
den Stichwortern Flexwork, Homeoffice und Management by Objectives recherchiert. Damit
auch inhaltsahnliche Wérter (Synonyme) und verwandte Suchbegriffe angezeigt werden,
bieten die verwendeten Datenbanken einen Thesaurus an. Mithilfe dieser Suchfunktion
konnte eine breite Literaturrecherche vollzogen werden. Da eine Literaturrecherche neben
deutschsprachigen auch englischsprachige Quellen einbeziehen sollte, fand eine englische
Ubersetzung aller Suchbegriffe statt. Erganzende Literatur wurde von der
Betreuungsperson dieser Masterarbeit zur Verfligung gestellt.

Als Literaturverwaltungsprogramm wurde Mendeley* Desktop (Version 1.19.4)
verwendet. Das Programm Mendeley ist kostenlos. Damit das Importieren von Literatur aus
den genannten Datenbanken vereinfacht werden konnte, wurde der Mendeley Web
Importer von Google Chrome verwendet. Denn das Literaturverwaltungsprogramm
Mendeley ermdglicht den Import von Rechercheergebnissen aus Datenbanken. Die
recherchierte Literatur kann zudem direkt in Textverarbeitungsprogrammen wie Word
verwaltet werden. Weiter hilft Mendeley auch bei der Erstellung des Literaturverzeichnisses
fur die Arbeit. Einen Einblick in die Verwaltung zur Literatur dieser Studie ist im Anhang C

ersichtlich.

4 Mendeley ist ein Literaturverwaltungsprogramm zum Organisieren, Austauschen und Zitieren von
wissenschatftlichen Artikeln und PDF-Dokumenten.
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3.2 Gutekriterien flr qualitative Forschung

Zur Beurteilung der Qualitat wissenschaftlicher Erkenntnisse wird meist der
Forschungsprozess hinsichtlich seiner Gite bewertet. Ob sich eine Studie geméass Bortz
und DOoring (2016) Uberhaupt ,auf dem Boden der Wissenschaftlichkeit bewegt” (S. 82) oder
das Vorgehen als parawissenschaftlich zu kennzeichnen ist, gilt daher als eine der ersten
Fragen. Um diese Frage fir diese Masterarbeit zu klaren, wird im Folgenden kurz darauf
eingegangen, welche Gltekriterien die qualitative Forschung verfolgt und anhand welcher
Qualitatskriterien diese Arbeit erstellt worden ist.

Detaillierte und ausformulierte Gutekriterien fur die methodische Strenge wie dies in
der quantitativen Forschung der Fall ist, gibt es fir die qualitative Forschung nur bedingt.
Uber die Giitekriterien in der qualitativen Forschung wird deshalb kontrovers diskutiert.
Diskutiert wird darlber, ob tUberhaupt einheitliche Kriterienkataloge fiir das gesamte Feld
der Sozialforschung formulierbar sind. Denn allgemein verbindliche Qualitatskriterien
kénnten durch das wissenschaftstheoretische Paradigma vorgegebene Offenheit und
Flexibilitat qualitativer Forschung beeintrachtigt werden (Bortz & Déring, 2016).
Schlussfolgernd kann daher entweder abgeleitet werden, dass Kriterienkataloge nicht
schematisch abzuarbeiten, sondern individuell und abgestimmt auf die jeweilige Studie zu
nutzen sind. Oder das Arbeiten mit Kriterienkatalogen wird grundlegend infrage gestellt, und
es wird nach alternativen Bewertungspraktiken gesucht. Auf eine alternative
Bewertungspraktik im Sinne von Massnahmen des Qualitatsmanagements im
Forschungsprozess (Flick, 2008) beziehen sich die vier Kriterien der Glaubwirdigkeit von
Lincoln und Guba (1985). Gute qualitative Forschung muss gemass Lincoln und Guba
(1985) das Oberkriterium der Glaubwirdigkeit (Trustworthiness) erfiillen. Die Leserschaft
soll also davon Uberzeugt werden, dass die Ergebnisse der jeweiligen qualitativen Studie
aussagekraftig sind und etwas Uber die untersuchte soziale Wirklichkeit aussagen. Dabei

werden vier Kriterien der Glaubwirdigkeit vorgeschlagen. Diese sind Vertrauenswiirdigkeit,
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Ubertragbarkeit, Zuverlassigkeit und Bestatigbarkeit. Eine ausfiihrliche Beschreibung, der

fur diese Arbeit bertcksichtigten Qualitatskriterien ist im Anhang D ersichtlich.

3.3 Begrundung qualitativer Forschungsansatz

Fur die Untersuchung der in Kapitel 1 erlauterten Fragestellungen wird der
gualitative Forschungsansatz gewahlt. Der aus der Geisteswissenschaft entwickelte Ansatz
ermdglicht eine sehr umfassende und detaillierte Analyse weniger Falle im natirlichen
Umfeld. Der qualitative Forschungsansatz versucht, offene Forschungsfragen zu
beantworten, passt sich moglichst flexibel dem Gegenstand an und lauft auf Theoriebildung
und -erweiterung hinaus (Bortz & Déring, 2016). Die qualitative Sozialforschung beschreibt
»hicht eine einzelne und klar definierte Methode der Erhebung und Auswertung
sozialwissenschaftlicher Daten“ (Kelle & Kluge, 2010, S. 10). Das Spektrum reicht vielmehr
von der detailgenauen Beschreibung bis hin zur Entdeckung universell guiltiger sozialer
Regeln und ,latenter Sinnstrukturen® (Oevermann, Allert, Konau, Krambeck, 1979, zitiert
nach Kelle & Kluge, 2010, S. 10). Diese Tatsache und die Offenheit des Vorgehens sollen
eine optimale Annaherung an den Untersuchungsgegenstand ermdéglichen und die Chance
erhohen, dass sich auch neue und unerwartete Inhalte in den erhobenen Daten zeigen.

Da qualitative Forschung Sinn oder subjektive Sichtweisen rekonstruiert, besteht der
Forschungsauftrag im Verstehen. Dieser Sinn ist nicht objektiv gegeben, sondern wird in
der Interaktion der Menschen gebildet (Helfferich, 2011).

Zu Beginn des Forschungsprozesses ist eine Reihe von Entscheidungen betreffend
Stichprobe, Interviewform oder die Kombination von Interviewformen und
Auswertungsstrategie zu treffen. Fir die jeweiligen methodischen Entscheidungen bei der
Erhebung von Daten mussen nicht nur die zur Verfiigung stehenden Optionen (z. B.
Interviewform, Auswertungsverfahren) bekannt sein, sondern es sollte auch der

Gegenstand des Forschungsvorhabens klar ausformuliert sein. Dieser Gegenstand wird in
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der qualitativen Sozialforschung als Forschungsgegenstand bezeichnet. Der
methodologisch verortete Forschungsgegenstand lasst sich aus der Forschungsfrage und
dem Forschungsinteressen ableiten und benennt zugleich, was in dem sprachlichen
Material der Interviewtexte gesucht werden soll und welcher erkenntnistheoretische Status
dem Material zukommt (Helfferich, 2011). Daher werden im Folgenden die Fragestellung,
das Forschungsinteresse und die methodologische Verortung des

Forschungsgegenstandes beschrieben.

Forschungsinteresse:

Diese Arbeit soll ein umfassendes Verstandnis zur Filhrung im mobil-flexiblen
Arbeitskontext durch Teamleitende aus dem Geschaftskundensegment der Swisscom
generieren. Dabei soll benennt werden, welche Aspekte im mobil-flexiblen Arbeitskontext
aus konventioneller oder zweckrationaler Fiihrung bestehen und wie gross ihre Anteile sind,
wie Mitarbeitende gefihrt werden, wie die Mitarbeitenden ihre Ziele erreichen, wie sich die
Zielvereinbarung gestaltet, wie der Verstandigungsprozess zwischen der Fiihrungsperson
und den Mitarbeitenden betreffend Zielerreichung aussieht, wie die Indikatoren zur
Zielvereinbarung festgelegt werden und wie die Leistungserfassung im mobil-flexiblen

Arbeitskontext sichergestellt wird.

Forschungsfragen:
> F1: Wie zeigt sich mobil-flexible Fihrung unter dem Modell der Fuhrungsholarchie
im Bereich B2B der Swisscom AG, und welche Dimensionen sind besonders stark
ausgepragt

> F2: Wie gestaltet sich die Leistungsmessung im mobil-flexiblen Arbeitskontext?

Forschungsgegenstand:
Es sollen subjektive Konzepte von erfahrenen Fihrungspersonen im mobil-flexiblen

Arbeitskotext erfasst werden, indem Informationen Uber das jeweilige Filhrungsgeschehen
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geteilt werden. Diese subjektiven Konzepte geben Aufschluss tiber das Ausmass an
konventioneller oder zweckrationaler Fiihrung im mobil-flexiblen Kontext. Weiter wird ein

Verstandnis betreffend die Leistungserfassung im mobil-flexiblen Arbeitskontext formuliert.

3.3.1 Begrindung Leitfadeninterview und Forschungsstrategie

Gemass Helfferich (2011) fuhrt die Prazisierung des Forschungsprozesses zu der
Beantwortung der Frage, welche Daten bendtigt werden und somit im Interview erzeugt
werden muissen. Fir viele theoretische Verortungen wie auch fir subjektive Konzepte sind
die methodischen Festlegungen bezogen auf die Interviewform nicht klar definiert. Eine
Mischform — so offen und monologisch wie méglich, so strukturiert und dialogisch wie nétig
— wird fur den Forschungsgegenstand dieser Arbeit empfohlen. Aus diesem Grund werden
die Befragungspersonen anhand eines Leitfadeninterviews nach Helfferich (2011) zum
Untersuchungsgegenstand befragt. Nur so kénnen maoglichst viele Informationen tber
Aspekte des Verhaltens und Erlebens der konkreten Befragungspersonen gesammelt
werden. Das Leitfadeninterview ist zudem geeignet, wenn subjektive Konzepte zu
rekonstruieren sind und so maximale Offenheit erméglicht werden soll. Um diese Offenheit
gewabhrleisten zu kénnen und trotzdem die fir das Forschungsinteresse notwendige
Strukturierung zu schaffen, wird bei der Erstellung des Leitfadens das SPSS-Prinzip nach
Helfferich (2011) beigezogen. Die Abkilrzung SPSS steht flir Sammeln, Priifen, Sortieren
und Subsumieren. Der erste Schritt des Sammelns beinhaltet das Sammeln madglichst vieler
Fragen, die mit dem Forschungsgegenstad von Interesse sein kénnten. Die inhaltliche
Relevanz und die Passung der konkreten Formulierung der Frage ist zunéchst
nebenséchlich. Bedeutender ist in diesem Schritt, Fragen zu formulieren, die das Interesse
des Forschenden abdecken oder in der Literatur berichtete Zusammenhange aufgreifen.
Der darauffolgende Schritt des Priifens umfasst das Reduzieren und Strukturieren der im

ersten Schritt erstellten Frageliste. Aussortiert werden Informationsfragen, die nach dem
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Interview gestellt werden kénnen und Fragen, die nur auf Bestatigung eines ohnehin
vorhandenen Vorwissens aus sind. Im nachsten Schritt werden die verbleibenden Fragen
sortiert. Sortiert werden kann nach zeitlicher Dimension oder — je nach Forschungsinteresse
— nach inhaltlichen Aspekten. Dieser Schritt wird als Sortieren bezeichnet. Der vierte Schritt
umfasst das Subsumieren, bei dem der Leitfaden seine besondere Form erhélt. Ein
maoglichst erzéhlgenerierend wirkender, jedoch mdglichst wenig Prasuppositionen
umfassender, Leitfaden sollte in diesem Schritt generiert werden. Der fertiggestellte
Leitfaden setzt sich aus Einleitung, Hauptteil und Abschluss zusammen. Die sieben
Themenblocke im Hauptteil stellen den Kern des Leitfadens dar. Zur Uberprifung der
praktischen Relevanz und Verstandlichkeit des Leitfadens hatte der Autor die Moglichkeit,
diesen von einer an der Hochschule fir Angewandte Psychologie tatigen Person
durchsehen zu lassen. Anschliessend bettete der Autor das Feedback in den Leitfaden ein.

Eingehende Beispielfragen und das Durchfiihrungsvorgehen folgen im Kapitel 3.3.4.

3.3.2 Bestimmung der Stichprobe und Akquise

Diese Arbeit untersucht Fragestellungen, die sich auf eine ganz spezielle Zielgruppe
beziehen. Daher orientieren sich die Kriterien zur Bestimmung der Stichprobe an den
Fragestellungen F1 und F2. Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit eine gezielte Auswahl
bestimmter Arten von Fallen bericksichtigt. In der Literatur nach Bortz und Déring (2016)
werden dabei zwei Varianten gezielter Stichproben unterschieden. Zum einen ist dies die
heterogene gezielte Stichprobe, bei der Falle breit gestreut tiber unterschiedliche
Rekrutierungswege ausgewahlt werden, und zum anderen die homogene gezielte
Stichprobe, die Uber einen einzelnen Rekrutierungsweg angesprochen wird. Bei Letzterer
wird zudem ein relativ kleines Sampling zusammengestellt. Dass man sich in der
gualitativen Forschung auf ein kleines Sampling beschrankt, ist tblich, da zu jedem

Einzelfall umfassendes Material gesammelt wird (Bortz & Déring, 2016).
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Da sich die Fragestellungen dieser Arbeit fur die homogene gezielte Stichprobe
besser eignen, hat sich der Autor der vorliegenden Arbeit fir diese Variante entschieden.
Fur die Auswahl der Stichprobe spielten die Funktion als Teamleitende oder
Teamleitender bei B2B, die Fihrungserfahrung im mobil-flexiblen Arbeitskontext und eine
Teamgrosse von 15 bis 20 Personen eine wichtige Rolle. Der Autor versuchte mithilfe der
verantwortlichen Person seitens Projektpartnerin Interviewkandidatinnen und -kandidaten

aus moglichst unterschiedlichen Regionen der Schweiz und dem Bereich B2B zu
rekrutieren. Schliesslich wurden dem Autor zu Beginn der Rekrutierungsphase drei
Kontaktpersonen fir eine Interviewanfrage (Anhang E) genannt. Weitere
Interviewpartnerinnen und -partner wurden uber die bereits interviewten Personen
identifiziert und angeworben. Insgesamt wurden 15 Interviewanfragen gestellt. Die Akquise

fand ausschliesslich via E-Mail statt.

3.3.3 Beschreibung der Stichprobe

Das Leitfadeninterview wurde mit insgesamt 11 Teamleitenden (N=11) aus den
Bereichen Business Customers® (B2B) und Residential Customers® (B2C) durchgefihrt.
Wovon sich neun Personen aus dem Bereich Business Customers und eine Person aus
dem Bereich Residential Customers zum Thema Fihrung bei mobil-flexibler Arbeit
interviewen liessen. Eine weitere Interviewperson arbeitet bei der Tochtergesellschaft

cablex AG ’. Die Interviewdaten dieser Person mussten jedoch aus der Auswertung und

5 engl. fiir Geschéftskunden

6 engl. fiir Privatkunden

7 Die cablex AG ist eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Swisscom. Das Unternehmen ist
spezialisiert auf den Bau, den Unterhalt und den Betrieb von hochleistungsfahigen ICT- und Netzinfrastruktur-
Lésungen. (vgl. https://www.cablex.ch)
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Analyse ausgeschlossen werden, da sich im Interview herausstellte, dass diese bei der
cablex AG beschaftige Person keine Fuhrungserfahrung im mobil-flexiblen Arbeitskontext
aufweist. Die Aussagen aus dem Interview erschienen dem Autor daher unbrauchbar fur die
Beantwortung der Fragestellungen dieser Arbeit und wurden somit nicht in die
Datenanalyse miteinbezogen. Die folgende Stichprobenbeschreibung setzt sich somit aus
10 Teamleitenden (N=10) zusammen. In Tabelle 1 ist die Stichprobenzusammensetzung
ersichtlich. Alle befragten Personen agierten in der Funktion als Teamleitende. Funf
Personen waren méannlich, funf Personen waren weiblich. Das Durchschnittsalter betrug 43
Jahre (M =43, SD = 8,71). Der Anstellungsgrad der vorliegenden Stichprobe lag zwischen
80 % und 100 % (M = 97 %, SD = 6,40 %). Die Fuhrungserfahrung im Bereich der mobil-
flexiblen Arbeit respektive der Arbeit im Homeoffice betrug exakt 12 Monate (Stand,
15.03.2021). Im Durchschnitt hatten die befragten Personen eine Fuihrungserfahrung von
14,4 Jahren (M = 14,4, SD = 5,74). Die Dienstjahre der interviewten Personen im
Unternehmen Swisscom divergieren zwischen 2 und 37 Jahren. Der Durchschnitt lag dabei
bei 17,5 Dienstjahren (M = 17,5, SD = 8,90). Zum Zeitpunkt der Interviews lag die Anzahl
der Mitarbeitenden im Team der befragten Personen zwischen 14 und 24 Personen.

Aus Tabelle 1 wird zudem ersichtlich, dass zwei Interviewteilnehmende
franzosischer und zwei italienischer Muttersprache sind. Damit sich die beiden Personen
aus der Romandie auf das Interview vorbereiten konnten, wurde der Leitfaden in die
franzoésische Sprache (Anhang F) ibersetzt und vorab zugesendet. Die Ubersetzung

erfolgte durch die Apostroph Group?®. Alle Interviews wurden in deutscher Sprache gefihrt.

8 https://www.apostrophgroup.ch
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Tabelle 1 Stichprobe des Leitfadeninterviews

Transkription Position Geschlecht Alter DIEHS:‘:]BI'ITE bel Fuhn.llngserfahrung Anzahl Ma Im Sprache
Swisscom in Jahren Team
1 Teamleader B28B Enterprise mannlich 41-50 18 15 17 DE
Sales and Services
2 Teamleaderin B28 weiblich 51+ 24 21 18 DE
Enterprise Sales and Services
3 Teamleader B2B Enterprise weiblich 41-50 16 14 15 DE
Sales and Services
4 Teamleaderin B2B Customer weiblich 514 24 23 22 R
Care
Teamleaderin B2B Customer
5 iblich 51+ 37 20 23 FR
Service Center (KMU) Welblic
6 Teamlaader B2E Partnes ménnlich 30-40 2 2 18 DE
Channels & New Topics
Teamleader B2B Customer
7 annlich 30-40 15 13 14 IT
Service Center (KMU) manniic
8 Teatnleader B2B Comphaint mannlich 30-40 10 12 19 DE
Management B2B
Teamleaderin B2B Premium
9 iblich 30-40 16 14 24 DE
Customers und KMU Welblic
10 Teamlsader B2C Service mannlich 30-40 13 10 15 I
Continuity Privatkunden
11 Standortleiter Cablex maénnlich 41-50 - 17 22 DE
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3.3.4 Durchfiihrungsverfahren der Interviews

Im Zeitraum vom 23.02.2021 bis 29.03.2021 wurden aufgrund der Covid-19-
Pandemie computervermittelte Online-Interviews durchgefiihrt. Dazu wird das
Kollaborationstool Microsoft Office Teams mit integrierter Aufzeichnungsfunktion verwendet.
Nebst der Audioaufnahme beinhaltet das Kollaborationstool von Microsoft eine
Videoaufzeichnungsfunktion. Besonders relevante Sequenzen dieser Videoaufzeichnungen
werden ausschliesslich im Protokollbogen festgehalten. Die wichtigste Funktion des
Protokollbogens besteht darin, Stichworter zur Interviewatmosphare festzuhalten
(Helfferich, 2011). Es flossen keine Videoaufnahmen in die Auswertungen mit ein. Die
Software Microsoft Office Teams gilt bei der Projektpartnerin dieser Arbeit — der Swisscom
AG — als offiziell lizensiertes Arbeitstool. Alle Interviews wurden vom Autor dieser Arbeit
eigenstandig durchgefihrt.

Anhand einer standardisierten Einleitung wurden die Interviewteilnehmenden
begrisst und Uber die Zielsetzung und den Ablauf der Arbeit sowie tUber den fur das
Interview geplanten Zeitrahmen informiert. Die Anonymitat und die Vertraulichkeit der Daten
wurden den befragten Personen zugesichert. Anschliessend wurde das Starten der
Audioaufnahme angekiindigt. Das Einverstandnis dafiir wurde mittels
Einverstandniserklarung (Anhang H) im Vorfeld der Interviews bei den
Interviewteilnehmenden eingeholt.

In Tabelle 2 sind Beispielfragen aus dem Leitfadeninterview dargestellt. Daraus wird
ersichtlich, dass der Leitfaden aus einer Einstiegsfrage, sechs Themenblécken und einer
Abschlussfrage zusammengesetzt ist. Die Einstiegsfrage soll méglichst unproblematisch,
leicht und schnell beantwortbar sein, damit den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern
den Einstieg in das Interview erleichtert werden kann (Bortz & Déring, 2016). Im Anschluss
an die Einstiegsfrage folgte der erste Themenblock zur Fihrung im Allgemeinen. Die
Interviewfragen in den Themenbldcken zwei, drei und vier orientierten sich thematisch an

der FUhrungsholarchie (Willms, 2004). Die Themen finf und sechs zielten auf die
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Gestaltung der Zielvereinbarung und Leistungsmessung im mobil-flexiblen Arbeitskontext
ab. Als Abschlussfrage stellte der Autor eine zukunftsorientierte Frage. Da das
Leitfadeninterview als eine teilstrukturierte qualitative Interviewtechnik gilt, hatte der Autor
die Moglichkeit, unterschiedlich auf die Befragungspersonen einzugehen. Das bedeutet,
dass spontan auftretende neue Fragen integriert und auch Anderungen der Reihenfolge der
behandelten Themen vorgenommen wurden. Die Interviewdauer lag zwischen 55 und 60
Minuten.

Als demografische Daten wurden die gesamte Fiihrungserfahrung in Jahren, die
Fuhrungserfahrung in mobil-flexibler Arbeit und die Dauer der Anstellung im Unternehmen
erfasst. Das Alter der Interviewteilnehmenden wurde vom Autor selbst geschatzt. Das
vollstandige Leitfadeninterview kann im Anhang G eingesehen werden. Vor der
Datenerhebung wurde mit einer dem Autor bekannten Person einen Pretest (P)
durchgefiuhrt. Dabei wurde hauptsachlich auf das Zeitmanagement, die Verstandlichkeit und

die Beantwortbarkeit der Interviewfragen geachtet.
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Tabelle 2 Beispielfragen aus dem Leitfadeninterview (eigene Darstellung)

42

Themenblock ‘ Hauptfragen
Einstieg Was bedeutet fir Sie Fithrung?
L.t Wann wiirden Sie von guter Filhrung sprechen?
Wann wirden Sie von schlechter Filhrung sprechen?
- Begriff der mobil-flexiblen Arbeit erkldren!
¢  Mobil und zeitlich flexibles Arbeiten heisst, dass unabhangig von fixen
Orten und Zeiten gearbeitet werden kann.
Welcher Einfluss hat lhrer Meinung nach mobil-flexible Arbeit einen die
Fiihrung?
Thema 2: P —_— I -
Fiihrungs- Warum ist Fihrung wichtig, warum wir Flihrung von Vorgesetzten als notig erachtet?
verstandnis
Haben sich die Verantwortlichkeiten durch die mobil-flexible Arbeit verandert?
Thema 3: —_— . .
Fiihrungsstil Wie wiirdest du deinen Flihrungsstil beschreiben?
Wenn Sie an |hre tagliche Zusammenarbeit denken, wie wirden Sie die Beziehung zu Ihren
Teammitarbeitenden beschreiben?
Thema 4: Sie also Fuhrungsperson haben bestimmt viele Fihrungsaufgaben. Kénnen Sie mir einige
Flihrungs- davon nennen?
aufgabe Welches sind Ihre vorrangigen (Flihrungs-})Ziele?
Als Flhrungsperson haben Sie bestimmt Verpflichtungen gegeniiber der Organisation
(Swisscom).
= Welche Verpflichtungen Gbernehmen Sie — gerade in der mobil-flexiblen
Zusammenarbeit?
Thema 5: ] . . ] . . . .
Zielverein- Gerade bei mobil-flexibler Zusammenarbeit wandelt sich das Bild von einer Prozess- hin zu
b einer Ergebniscrientieren Flhrung. Der Prozess der Leistungserbringung ist daher weniger
arung sichtbar und kann von der Fihrungsperson weniger bewertet werden.
- Wie kommen die MA im mobil-flexiblen Setting zu lhren Zielen?
Wie sieht der Verstindigungsprozess zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden aus
betreffend Zielerreichung?
Thema 6: Bei nicht-mobil-flexibler Arbeitsweise kdnnen Sie als Flhrungskraft die Arbeitsleistung von
Leistungs- Ihren Mitarbeitenden vor allem dadurch bewerten, dass Sie sehen, dass und wie gearbeitet
messung wird. Flhrungskrafte fragen sich daher, wie den Input (Arbeitsstunden) gegeniiber dem
Output (z. B. tatsachliches Ergebnis) gemessen werden kann.
Woher wissen Sie, dass |hre Mitarbeitenden auch bei mobil-flexibler Arbeit die geforderte
Arbeitsleistung erbringen?
Abschluss Was denken Sie, wie werden sich die Arbeitsformen entwickeln?
Wie sehen die Arbeitsmodelle in 10 Jahren aus?
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3.4 Auswertungsverfahren

Zunachst werden die verwendeten Transkriptionsregeln und die Begrindung des
ausgewahlten Auswertungsverfahrens dargelegt. Im Anschluss erfolgt das geplante
Vorgehen und danach das tatséchliche Vorgehen der Analyse inklusive des erarbeiteten

Kategoriensystems.

3.4.1 Transkription

Bevor eine interpretative Auswertung der Leitfadeninterviews vorgenommen werden
konnte, erfolgte die Transkription der Audioaufzeichnungen (vgl. Anhang K). Die
wortwortliche Verschriftlichung fand geméss den Transkriptionsregeln (Anhang 1) der
inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach (Kuckartz, 2014) statt. Da die
Audioaufzeichnungen digital vorliegen, erfolgte die Transkription am Computer mit
entsprechender Transkriptions-Software. Die Transkripte wurden mit der Software
fAtransskript erarbeitet. Die kostenpflichtige Lizenz wurde zum Preis von 25.90 Euro
angeschafft. Alle Transkripte wurden mit Zeitmarker erstellt, sodass nach dem Import des
Transkripts in MAXQDA?® durch einen Klick auf eine Zeitmarke direkt die entsprechende
Audiostelle abgespielt werden kann. Auf diese Weise wird ein einfacher Zugang zum

Originalmaterial erméglicht.

9 vgl. https://www.maxgda.de
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3.4.2 Inhaltsanalyse

Nach der Transkription der Interviewdaten erfolgt die Auswertung. Dazu wurden die
Interviewtranskripte in das Analyseprogramm MAXQDA importiert und kodiert. Fur die
Beantwortung der Fragestellungen (F1: Wie zeigt sich mobil-flexible Fiihrung unter dem
Modell der Fuhrungsholarchie im Bereich B2B der Swisscom AG, und welche Dimensionen
unterliegen dabei einer Transformation?) wird die evaluative qualitative Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018) angewendet. Dieses Verfahren ermdglicht die Einschatzung,
Klassifizierung und Bewertung von Inhalten durch den Autor und bietet den grossen Vorteil,
dass ordinale Kategorien gebildet und somit die einzelnen Dimensionen im Modell der
Fuhrungsholarchie (Willms, 2004) nach ihrer Auspragung eingestuft werden kénnen. Des
Weiteren bietet die evaluative Inhaltsanalyse die Mdglichkeit, dass auf die
Kategorienbildung aufbauende Zusammenhangsanalysen — zum Beispiel in Form von
Kreuztabellen — erstellt werden konnen. Zudem erlaubt das Verfahren im Anschluss an die

evaluative Codierung Vermutungen Uber Zusammenhange explorativ zu untersuchen.

3.4.2.1 Ablauf der evaluativen Inhaltsanalyse

Im Vergleich zur inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse ist das
vorgeschlagene Auswertungsverfahren eher ganzheitlich orientiert, weil nicht nur kleinteilige
Textstellen bewertet werden, sondern in der Regel die Gesamtheit des Falls. Diese
Gegebenheit fordert von der codierenden Person eine hohere Sprach- und
Interpretationskompetenz als es bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse der Fall ist. Dieser Tatsache ist sich der Autor dieser Arbeit bewusst. Formal
betrachtet beinhaltet die evaluative qualitative Inhaltsanalyse die gleichen Hauptphasen wie
die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse (Kuckartz, 2018), namlich:

e initierende Textarbeit,

e Kategorienbildung,
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o Codierung,
¢ einfache und komplexe Analyse und

e Darstellung der Ergebnisse.

Im folgenden Abschnitt wird das Verfahren der evaluativen qualitativen Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018) zur Beantwortung der Fragestellung F1 ausfuhrlich erlautert. Da sich das
geplante vom tatséchlichen Analysevorgehen in einzelnen Schritten unterscheidet, wird
dies folglich transparent dargestellt, indem jeweils das theoretische und anschliessend das
tatsachliche Vorgehen beschrieben wird. Das Analyseverfahren zur Beantwortung der
Fragestellung F2 wird in einem nachsten Abschnitt beschrieben. Die Abbildung 4
verdeutlicht den Ablauf der evaluativen Inhaltsanalyse, und zwar flr eine einzelne

bewertende Kategorie.

7. Komplexe qualitative und

quantitative
Zusammenhangsanalysen
und Visualisierungen
1. Festlegung der
Bewertungskategorie
2. |dentifizieren und
6. Einfache Codieren der fiir die
kategoriebasierte Bewertungskategorie
Auswertung Forschungsfrage relevanten Textstellen
3. Codierte Segmente der
5. Bewerten und Codieren Bewertung:Eategorie
des gesamten Materials fallbezogen
zusammenstellen

4. Auspragungen der
Bewertungskategorien
formulieren und Textstellen
probeweise zuordnen

Abbildung 4. Ablauf einer evaluativen qualitativen Inhaltsanalyse in 7 Phasen nach Kuckartz, 2018
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1. Festlegung der Bewertungskategorien

Die erste Phase befasst sich mit der Bestimmung der Kategorien fir die evaluative
gualitative Inhaltsanalyse. Bei der vorliegenden Untersuchung konnten die zu bewertenden
Kategorien aus den Dimensionen der Fiihrungsholarchie nach Willms (2004) abgeleitet
werden. Folgende Kategorien wurden demnach bewertet: Legitimation, Macht und
Verantwortung, Kommunikation, Beziehung, Themen und Ziele, Verpflichtungen. Der Grund
fur die Wahl zur Bewertung dieser Kategorien besteht darin, dass diese gewahlten
Kategorien bei der Formulierung zur Forschungsfrage wie auch bei der Datenerhebung eine
zentrale Rolle spielten. Weiter muss sichergestellt sein, dass das Datenmaterial eine
Einschatzung von allen Interviewteilnehmenden erméglicht (Kuckartz, 2018). Gemass dem
Autor wurden demnach nur Kategorien ausgewabhlt, die zum einen geniigend Material
lieferten und zum anderen eine grosse Bedeutung fir die Forschungsfrage haben.
Dieser erste Schritt konnte wie geplant durchgefiihrt werden.
2. ldentifizieren und Codieren der fiir die Bewertungskategorien relevanten
Textstellen

In dieser Phase muss das gesamte Material durchgearbeitet werden (Kuckartz,
2018). Dabei wurde jede Textstelle, die relevante Informationen zur gewéhlten Kategorie
aufweist, codiert. Diese Phase konnte grosstenteils Gbersprungen werden, da der Autor
bereits beim erstmaligen Durchlesen der Transkripte die wichtigen Textstellen markierte.
3. Die codierten Segmente fiir jede Bewertungskategorie fallbezogen
zusammenstellen

In der dritten Phase erfolgt eine kategorienbasierte Auswertung der codierten
Textstellen — oder eben Segmente. Dabei werden alle codierten Segmente fir die
ausgewahlten Kategorien fallbezogen zusammengestellt. Konkret stellte der Autor dieser
Arbeit alle thematisch einschlagigen Textstellen einer Interviewperson — zum Beispiel zur
Kategorie Macht und Verantwortung — in einer Liste zusammen. Nach diesem Schritt

beginnt die analytische Hauptarbeit.
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4. Auspragungen der Bewertungskategorie formulieren und Textstellen probeweise
zuordnen

Die Bestimmung der Auspragungen der Kategorie ergab sich anhand der
Entwicklungsstufen nach Willms (2004). An der Beispiel-Kategorie Macht und
Verantwortung wurden zu Beginn Textstellen zur Auspragung konventioneller,
konventioneller hin zu zweckrationaler, friiher zweckrationaler und zweckrationaler
Entwicklungsstufe zugeordnet. Diese Unterteilung stellte sich im Nachhinein als zu
detailliert heraus, da nicht jede Auspragung genigend Datenmaterial lieferte, um
eigenstandige und aussagekraftige Aussagen treffen zu kdnnen. In Tabelle 3 wird an der
Kategorie Macht und Verantwortung verdeutlicht, wie die Auspragungen definiert worden

sind.

Tabelle 3 Definition der Kategorie Macht und Verantwortung mit drei Auspragungen (eigene Darstellung)

Auspragung Definition der Auspragung Beispiel

Gut, so wie wir aktuell arbeiten,
werden die meisten der Ziele
durch eine Vorgesetztenstelle
vorgegeben. Das sind jetzt
wirklich Konzernziele, die ganz
im klassischen Mass
heruntergebrochen

werden.

Vaterliche Flrsorge, tragt die
Verantwortung fur

Konventionelle Auspragung  Aufgabenerbringung, Top-
down-Ziele

Das hat sich gewandelt, man
gibt der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter auch mehr
Verantwortung flr gewisse
Aufgabenbereiche, fir gewisse
Entscheide, und das macht das
Ganze auch sehr viel
spannender.

Konventionelle hin zu Handlungsverantwortung
liegt bei gewissen Aufgaben
zweckrationaler Auspragung  bei MA.

(...) als Ansprechpartner da sein,
wenn das
Handlungsverantwortung fir ~ Bedurfnis vorherrscht. Aber
die Aufgabe liegt bei den MA. sonst méchte ich eigentlich den
Mitarbeitenden allen Freiheiten
geben kénnen.

Zweckrationale Auspréagung
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Dieses in Tabelle 3 geschilderte Vorgehen zog sich tber alle sechs Kategorien hin.
Angesichts der relativ geringen Anzahl von 10 qualitativen Interviews traf der Autor die
Entscheidung, pro Kategorie unterschiedliche Auspragungen zu definieren. Dieses
Vorgehen stellte sich als sinnvoll heraus, da in der Praxis jede Dimension aus der
Fuhrungsholarchie von Willms (2004) unterschiedlich stark ausgepréagt ist. Das fertig
entwickelte Kategoriensystem zur Beantwortung der Fragestellung F1 ist in Abbildung 5

dargestellt. Die gesamte Liste der Codes ist im Anhang J ersichtlich.

(=g Dimensionen der FUhrungsholarchie nach Willms (2004) 0
(=4 Legitimation "
(=g konventionelle Auspriagung 15

(=g zweckrationale Auspriagung 9

(= g reife zweckrationale Ausprégung 1
(=4 nicht zu klassifizieren 2

(T4 Macht und Verantwortung .y
(=4 konventionelle Ausprigung 29
(=4 konventionelle hin zu zweckrationale Auspragung 7
(@, zweckrationale Ausprigung 13
(@4 Kommunikation &
(=g frilhe zweckrationale Ausprigung 10
(@4 zweckrationale Ausiirigung n

-

(=g nicht zu klassifizieren
(=4 Beziehung
(= zweckrationale Auspriagung
(= g reife zweckrationale Ausprégung

(=g frihe relativistische Auspragung

[ T T B o I =

(=g relativistische Auspragung

@ 1 Themen und Ziele

-

(= konventionelle Auspragung 7

(@ ) zwackrationale Auspriagung 16
@ IVerpflichtung

(= konventionelle Auspragung

(@ ) zwackrationale Auspriagung

= 1 nicht zu klassifizieren

I =]

Abbildung 5. Kategoriensystem zur Beantwortung der Fragestellung F1
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In der Phase 4 der Analyse musste der Autor vom geplanten Vorgehen abweichen.
Denn gemass Kuckartz (2018) wird jeder einzelne Fall mit den definierten Auspragungen
ausgewertet und im Anschluss einer fallbasierten Einschatzung unterzogen. Durch die
Analyse stellte sich jedoch heraus, dass fir eine fallbasierte Auswertung zu wenig
Informationen aus dem Datenmaterial generiert werden konnte. Somit wurde nicht jede
Interviewperson einzeln — also fallbasiert — ausgewertet, sondern alle Interviewpersonen
zusammen. Das Ergebnis davon ist, dass eine Gesamteinschatzung aller befragten
Teamleitenden getroffen werden konnte.
5. Bewerten und Codieren des gesamten Materials

In der finften Phase erfolgt nun die endgultige kategorienbezogene Einschatzung
und die entsprechende bewertende Codierung des gesamten Materials (Kuckartz, 2018).
Anhand der Beispiel-Kategorie bedeutet dies, dass jede interviewte Person hinsichtlich der
Macht und Verantwortung eingeschétz wurde. Oft kam es vor, dass sich die Zuordnung
gewisser Aussagen als herausfordernd darstellte. Der Autor war sich dadurch manchmal
unsicher, ob eine Aussage so und nicht anders eingestuft werden sollte. In solchen Fallen
wurden die Aussagen auf Memos notiert, damit eine spatere Zuordnung erfolgen konnte. In
der Phase 5 ist es zudem auch von Vorteil, wenn gute Beispiele markiert und fiir den
Forschungsbericht festgehalten werden (Kuckartz, 2018).
6. Einfache kategorienbasierte Auswertung

Im Anschluss an die Phase 5 erfolgt eine verbale Darstellung der evaluativen
Kategorien und ihrer Auspragungen in der sechsten Phase. Kuckartz (2018) beschreibt
diese Phase ,als Startpunkt in die Dokumentation des Auswertungsprozesses, d.h. eine
Darstellung der gebildeten Kategorien, ihres Theoriebezugs und die Dokumentation des

Prozesses der Kategorienbildung® (S. 134).
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7. Komplexe qualitative und quantitative Zusammenhangsanalysen, Visulisierungen
Die siebte und somit letzte Phase des evaluativen Ablaufprozesses musste der
Autor komplett weglassen, da keine fallbasierte Auswertung, sondern eine Auswertung tber

alle Interviewpersonen hinweg stattgefunden hat.

3.4.2.2 Ablauf der inhaltlich strukturierenden Analyse

Wie bereits erlautert, besteht die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse aus
denselben Hauptphasen wie die evaluative qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018).
Deshalb wird fir die Beantwortung der Fragestellung 2 (F2: Wie gestaltet sich die
Leistungsmessung im mobil-flexiblen Arbeitskontext?) die inhaltlich strukturierende
Inhaltsanalyse angewendet. Bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
sind sowohl die induktive Kategorienbildung direkt am Material wie auch deduktiv aus der
Theorie abgeleitete Kategorien zulédssig. Diese Tatsache ermdglicht es, den explorativen
Charakter beizubehalten (Kuckartz, 2010).

Das in Abbildung 6 ersichtliche Ablaufschema der inhaltlich strukturierenden
Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) beschreibt das Analysevorgehen zur Beantwortung

der Fragestellung F2. Im Folgenden werden die einzelnen Schritte erlautert.
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7. Einfache und komplexe
Analyse, Visualisierungen [

Textstellen, Schreiben von

1. Markieren wichtiger
Memos

2. Entwickeln von

6. Codieren des kompletten thematischen
Materials mit dem - Hauptkategorien
Kategoriensystem Forschungsfrage

' 3. Codieren des gesamten
.| 5. Induktives Bestimmen von / Materials mi? den
' Subkategorien Hauptkategorien

4. Zusammenstellen alle mit
der gleichen Hauptkategorie
codierten Textstellen

Abbildung 6. Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz, 2018

Als erster Schritt fand eine initiierende Textarbeit statt. Dabei wurden wichtige
Textstellen markiert und in Form von Memos zusammengefasst. Das interessierte und
sorgféltige Lesen und das markieren besonders wichtiger Textpassagen sind auch Teil
dieses Schritts (Kuckartz, 2018). Zudem hielt der Autor Auswertungsideen und
Besonderheiten in Form von Memos fest. In einem weiteren Schritt wurden thematische
Hauptkategorien entwickelt. Dabei liess sich die Hauptkategorie zur Beantwortung der
Fragestellung F2 direkt aus dem Leitfaden der Untersuchung ableiten. Der Autor bildete die
Hauptkategorie Leistungsmessung somit deduktiv. Nun erfolgte der erste
Codierungsprozess. Dieser wurde so gestaltet, dass jeder Text Zeile fur Zeile von Beginn
bis zum Ende durchgegangen wurde. Da es sich hierbei nur um eine einzelne
Hauptkategorie handelt, die mittels inhaltlich strukturierender Inhaltsanalyse ausgewertet
wurde, konnte auf das Zusammenstellen aller mit der gleichen Kategorie codierten
Textstellen verzichtet werden. Viel wichtiger war dem Autor das induktive Bestimmen

von Subkategorien am Material. Das Ausdifferenzieren der Hauptkategorie
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Leistungsmessung erfolgte, indem im Material nach Aussagen zu neuen Arten von
Leistungsmessungsmethoden gesucht wurde. Sobald die Subkategorien
Leistungserfassungsmethode und Art der Leistungsmessung bestimmt waren, fand ein
zweiter Codierungsprozess statt, bei dem das Material zur Beantwortung der
Fragestellung F2 mit den beiden ausdifferenzierten Kategorien codiert wurde.
Abschliessend wurde eine kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorie

und der Subkategorien vorgenommen.
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4 Ergebnisse

Dieses Kapitel prasentiert die Ergebnisse dieser Untersuchung. Zur Beantwortung
der Fragestellung F1 (Wie zeigt sich mobil-flexible Fuhrung unter dem Modell der
Fuhrungsholarchie im Bereich B2B der Swisscom AG, und welche Dimensionen sind
besonders stark ausgepragt?) wird im ersten Teil dieses Kapitels eine Ergebnisdarstellung
aller Interviewaussagen vorgenommen. Dadurch wird ersichtlich, wie sich mobil-flexible
Fuhrung gemass den Interviewpartnerinnen und -partnern aus dem Bereich B2B der
Swisscom zeigt. Zudem wird aufgezeigt, wie sich die Fihrung und somit auch zum Teil die
Dimensionen aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit verandern. Im ersten Teil der
Ergebnisbeschreibung wird im Anschluss an die beschreibende Ergebnisdarstellung jeder
Dimension auch eine interpretative Ergebnisbeschreibung erfolgen. Mit diesem Vorgehen
stellt der Autor der vorliegenden Arbeit eine strukturierte Vorgehensweise sicher.

Der zweite Teil dieses Kapitels zeigt anhand der Interviewauswertung auf, wie sich
die Ziele der Mitarbeitenden und somit die Messung der Arbeitsleistungen durch den mobil-
flexiblen Arbeitskontext verandern und gestalten. Dieser Teil liefert die Antwort zur
Fragestellung F2 (Wie gestaltet sich die Leistungsmessung im mobil-flexiblen
Arbeitskontext?).

Der dritte und letzte Teil dieses Kapitels bringt die Zukunftsvorstellungen beziglich
der Arbeitsmodelle der Interviewpartnerinnen und -partner zum Vorschein. Dieser Teil ist
insofern von Bedeutung, da aufgezeigt werden kann, welchen Veranderungen die
Dimensionen Fuhrungsverstandnis, Fihrungsstil und Fiihrungsaufgabe mit ihren jeweiligen

Unterkategorien in Zukunft unterliegen kénnten.
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4.1 Ergebnisse in Bezug auf die Fragestellung F1

Die Beschreibung der Ergebnisse erfolgt pro Dimension (Legitimation, Macht und
Verantwortung, Kommunikation, Beziehung, Themen und Ziele, Verpflichtungen) gemass
den dargelegten Auswertungen (Kapitel 3.4) in Anlehnung an die Fihrungsholarchie nach
Willms (2004). Die einzelnen Dimensionen enthalten Aussagen, die von der konventionellen
bis hin zur relativistischen Entwicklungsstufe eingeordnet werden kdnnen. Bei gewissen
Dimensionen sah sich der Autor gezwungen, einzelne Abstufungen innerhalb der
Entwicklungsstufe vorzunehmen. Dies, weil bei gewissen Aussagen die Problematik auftrat,
dass die Hauptaussage beispielweise einer konventionellen Entwicklungsstufe zugeordnet
werden konnte, dieselbe Aussage jedoch auch Teile der zweckrationalen Stufe umfasste.
Somit entschied sich der Autor, innerhalb der Stufe zwischen friihe und reife Auspragung zu
unterscheiden. Festzuhalten ist, dass nicht alle Dimensionen in friihe oder reife
Auspragungen unterteilt wurden. Der Autor sah sich inshesondere bei der
Fuhrungsdimension Legitimation, Macht und Verantwortung, Kommunikation und
Beziehung zu diesem Vorgehen gezwungen. Wichtig zu betonen ist im Weiteren, dass es
sich bei allen Aussagen zum Verstandnis von Fuhrung um Fuhrungspersonen handelt. Die
Fuhrungsrealitat und das Verstandnis aus Sicht von Mitarbeitenden kénnen daher

abweichen.

4.1.1 Fuhrungsverstandnis
Fuhrungsdimension Legitimation
Die Dimension Legitimation kann der konventionellen, der zweckrationalen und der

reifen zweckrationalen Auspragung zugeordnet werden.

Konventionelle Entwicklungsstufe
B1 ist der Ansicht, eine Fihrungsperson legitimiert sich dadurch, weil es jemand

bendétigt, auf den die Mitarbeitenden zugehen kénnen, sofern sie Unterstlitzung bendtigen.
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Die Mitarbeitenden méchten schliesslich auch wissen, ob sie auf dem richtigen Weg sind
(B1, Z. 123-125; B9, Z 55-60; B10, Z. 82). Einige Interviewpartnerinnen oder -partner sind
zudem der Ansicht, dass der Mensch eine Ansprechperson braucht und jemanden, auf den
er zurickgreifen kann (B9, Z. 52-555; B10, Z. 80-81). B9 glaubt zudem, dass die
Fuhrungsperson gewisse Rahmenbedingungen und Richtlinien vorgeben muss, damit sich
die Mitarbeitenden an etwas orientieren kénnen (B9, Z. 52-55). Die Fuhrungsperson ist
eine Ansprechperson und Anlaufstelle fir schwierige Themen. Es ist daher wichtig,
jemanden zu haben, der die Anliegen der Mitarbeitenden wahrnimmt (B10, Z. 85-99).

Fur eine Teamleiterin gehort folgendes zum Flhrungsverstandnis dazu: ,(...) es geht
mehr darum, dass jemand die Faden in den Fingern hat und auf den du [die Mitarbeitenden]
zuriickgehen kannst oder Unterstitzung abholen kannst. Es geht auch darum zu wissen, ob
du auf dem richtigen Weg bist* (B1, Z. 123—-125). Dieselbe Teamleiterin ist auch zum
Schutz der Mitarbeitenden als Flihrungsperson tétig und sieht sich manchmal wie in einem
Disney-Film als Léwin (B1, Z. 143-144, Z. 251-254).

Eine Teamleiterin legitimiert Fihrung dadurch, dass der Informationsfluss stattfinden

kann. Diese Person sieht sich zudem als Informationsverteilungsbeauftragte (B8, Z. 43—48).

Zweckrationale Entwicklungsstufe

B1 ist der Auffassung, eine Flhrungsperson legitimiert sich dadurch, dass es bei
fachlichen Themen auch fachliche Experten in Form von Fiihrungspersonen bendétigt (B1,
Z.118-121). Damit die Position als Teamleitende wahrgenommen werden kann, wird eine
eidgendssisch diplomierte Flihrungsfachausbildung vorausgesetzt. Weiter meint B1: (...)
man [die FUhrungsperson] muss noch zwei, drei CAS haben, welche dich fur das
befahigen” (B1, Z. 148—151). Auch B6 betont, dass Fuhrungspersonen uber bestimmte

aktuelle Diplome verfiigen sollten (B6, Z. 63—66).
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Reife zweckrationale Entwicklungsstufe

Die Zeiten, in denen man als vorgesetzte Person am meisten Fachwissen habe,
seien jedoch vorbei, meinte einer der Teamleiter. Derselbe Teamleiter fugt hinzu: ,(...) ich
habe keine Chance, der Beste zu sein“ (B7, 131-134). Trotzdem ist es wichtig, dass man
als Fuhrungsperson versteht, was die Tatigkeit der Mitarbeitenden beinhaltet. B7 erganzt
und meint, dass eine Fuhrungsperson heute auch beraten, betreuen oder netzwerken
kénnen muss. Dazu zéhlen aber auch organisatorische Fahigkeiten, die zur Rolle einer
Fuhrungsperson gehéren (B7, Z. 135-138).

Weiter meint B7: ,Wir mussen zwischen den Rollen wechseln konnen. Manchmal bin
ich der Vorgesetzte (...) und manchmal auch Coach oder Mentor. Ich muss zum Teil auch
Peer sein kdnnen, wenn es die Situation verlangt® (B7, Z. 53-57). B9 geht noch weiter und
meint, dass es Uber langere Zeit keine vorgesetzte Person mehr bendétigt. Es wird aber
nach wie vor eine Person brauchen, die gewisse strategische Entscheide begleitet und das
Teamgeflige weiterhin zusammenhalt (B9, Z. 62—-65). Nicht nur als Vorgesetzter sondern

auch als Ratgeber sieht sich zudem B3 (B3, Z. 80-85).

Veranderung der Legitimation aufgrund mobil-flexibler Arbeit

Auch im mobil-flexiblen Arbeitskontext ist Fihrung wichtig, da es immer ein Gesicht
braucht, das Verantwortung Ubernimmt. Gemass B4 spielt es keine Rolle, ob die
Mitarbeitenden zu Hause vor ihrem Bildschirm sitzen oder vor Ort im Hauptbiro. Die

Mitarbeitenden brauchen noch immer eine Referenz (B4, Z. 129-132).

Interpretative Ergebnisse

Die Interviewaussagen deuten darauf hin, dass sich das Legitimationsverstandnis
von Fuhrung grosstenteils auf Ebene der zweckrationalen Stufe verorten I&sst.
Interviewaussagen sowie die Literatur (Willms, 2004) zum fachlichen Expertenwesen oder

zu den festgelegten Kriterien fur die Qualifikation einer Fihrungsperson belegen diese
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Einordnung. Ob sich die Fiihrungsperson im untersuchten Umfeld gegentber der
Konkurrenz behaupten muss (Willms, 2004), bleibt unbeantwortet. Klar ist jedoch, dass die
Fuhrungsperson auch ausgetauscht werden kann, sofern die Leistung nicht mehr stimmt.

Durch die mobil-flexible Arbeit zeigt sich bei gewissen Befragten, dass nicht nur die
reine Vorgesetztenfunktion wichtig ist, sondern die Flhrungsperson auch unterschiedliche
Rollen verkorpern kann. Diese Erkenntnis geht auch aus der Untersuchung von Bruggmann
(2020) hervor. Sie berichtet, dass es je nach Kontext mdglich sei, die Rolle einer
Fuhrungsperson oder einer beziehungsweise eines Mitarbeitenden einzunehmen. In ihrer
Untersuchung scheint dieser Rollenwechsel jedoch nicht allen Filhrungspersonen zu
gelingen. Anhand dieser Tatsachen geht aus den vorliegenden Ergebnissen hervor, dass
nebst den fachlichen Qualifikationen auch weitere Fahigkeiten und Kompetenzen gefragt
sind. Es bestatigt sich also, dass die Veranderungsbereitschaft von Flhrungspersonen als
eine wichtige Anforderung bei zunehmender Flexibilitdt verstanden werden kann
(Richardson, 2010).

Eine weitere Entwicklung wird sein, dass in Zukunft eine Fihrungsperson im Bereich
B2B lediglich strategische Entscheide begleiten und den Teamzusammenhalt unterstitzen
wird. Moglicherweise entfallen die heutigen Flhrungstatigkeiten (wie z. B. Kontrollieren,

Uberwachen) aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit.

Fuhrungsdimension Macht und Verantwortung

Im Folgenden werden die im Interview gemachten Aussagen Uber Macht und
Verantwortung den einzelnen Auspragungen zugeordnet. Die Auspragungen in der
Dimension Macht und Verantwortung umfassen die konventionelle, reife konventionelle und
die zweckrationale Auspragung. Vor dem interpretativen Ergebnis folgt eine Beschreibung
wie die Fuhrung beziiglich Macht und Verantwortung aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit

gestaltet wird.
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Konventionelle Entwicklungsstufe

Fur einige Interviewpersonen bedeutet gute Fihrung, wenn die Teamleistung stimmt
und die Unternehmensziele erreicht werden (B3, Z. 49-50; B4, Z. 43; B5, Z. 10-11,; B6, Z.
26). In diesem Zusammenhang gilt es Mitarbeitende weiterzuentwickeln, ihre Starken zu
erkennen und zu férdern (B4, Z. 38; B8, Z. 9-10; B9, Z. 10-11). B1 meint, dass sie die
Dinge dann unter Kontrolle habe, wenn sie die Aufgaben selbst erledigen kann (B1, Z. 202—
203). B7 fuhrt aus, dass die Mitarbeitenden die Aufgaben zwar erledigen dirfen, diese aber
bei der Teamleiterin standig das Einverstandnis abholen sollen (B1, Z. 191-193). Einige
Fuhrungspersonen machen deutlich, dass die Verantwortung klar in ihren Handen liege. Sie
sind es, die die Aufgaben schliesslich kontrollieren und die Verantwortung dafir tragen. (B2,
Z.70; B3, Z. 113-114; B5, Z. 89-91). Alle Fihrungspersonen erhalten zu Beginn des
Jahres vordefinierte Ziele und leiten diese ihren Mitarbeitenden auch so weiter. Die
Unternehmens- und Mitarbeitenden-Ziele kommen von top-down und werden von den
Linienverantwortlichen festgelegt (B1, Z. 363—364; B2, Z. 196-198; B3, Z. 207; B5, Z. 203—-

204; B7, Z. 145-148; B8, Z. 167; B9, Z. 196).

Reife konventionelle Entwicklungsstufe

Einzelne Aussagen weisen darauf hin, dass sich die Macht und Verantwortung von
konventioneller in Richtung zweckrationaler Stufe verschieben. Denn einer der befragten
Teamleiter bietet den Mitarbeitenden die Méglichkeit, dass die personlichen Ziele selbst
festgelegt werden konnen (B7, Z. 173-175). Ein anderer Teamleiter legt das grobe Ziel fest
und lasst dann seine Mitarbeitenden die Ziele selbst definieren (B10, Z. 236—-238). Die
Aussagen von B7 liessen sich auch einer friihen zweckrationale Stufe verorten. Fir den
Autor war aber der Aspekt, dass die Grobziele nach wie vor von den Teamleitenden
festgelegt werden, ausschlaggebend, die Aussagen einer reifen konventionellen Stufe
zuzuordnen. B8 offenbart, dass ihr das Loslassen von Verantwortung noch nicht ganz

einfach fallt. Sie meint: ,Wenn ich etwas an sie [die Mitarbeitenden] herunter delegiere,
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habe ich ein grosses Verantwortungsgefuhl dafir” (B8, Z. 59—60). Diese Aussagen deuten
darauf hin, dass einige der befragten Fiihrungspersonen gewisse Macht und Verantwortung

an die Mitarbeitenden abgeben oder es zumindest versuchen.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Dass im Bereich B2B auch ein zweckrationales Verstéandnis von Macht und
Verantwortung herrscht, zeigen Aussagen von B7, der sagt: ,Sie [die Mitarbeitenden] haben
eine sehr grosse Fachkompetenz und tGibernehmen sehr viel Verantwortung. Nicht
ausschliesslich aber auch flr Sachen, die Uber ihr eigentliches Angestelltenverhéltnis
hinaus gehen. Grundsatzlich kann ich jedem alles geben und ich weiss, dass es erledigt
wird. Vielleicht anders als ich es gemacht hatte, aber es wird erledigt® (B7, Z. 42—45). Eine
Fuhrungsperson erlautert, dass es letztes Jahr den Versuch gab, dass die Mitarbeitenden
ihre Ziele selbst definieren konnten (B7, Z. 140-142). Grundsatzlich sei es auch so, dass
die Mitarbeitenden selbst schauen, wie sie inre Ziele erreichen kénnen. Denn der
Fuhrungsperson ist es ein Anliegen, dass die Mitarbeitenden ihre Individualitat behalten
kénnen und nicht zu einer Callcenter-Maschine mutieren (B9, Z. 253—-256). Diese Aussagen
kategorisiert der Autor in die zweckrationale Stufe, weil deutlich wird, dass die
Verantwortung Uber die Zielerreichung klar Sache der Mitarbeitenden ist. B9 hat ihr Team
mit einer Single-Point-of-Contact-Organisation (SPoC) aufgebaut. Dadurch konnten
verschiedene Themen mit den dazugehérigen Verantwortlichkeiten an die Mitarbeitenden
Ubergeben werden (B9, Z. 131-134). Wenn das Bediirfnis besteht, méchte B5 den
Mitarbeitenden als Coach oder Ansprechpartner zur Seite stehen. Ansonsten méchte aber
die befragte Person ihren Mitarbeitenden alle Freiheiten geben kénnen B5, Z. 165-167).

Drei Teamleitende sprechen von kollegialer Fihrung und beschreiben sich als
umgangliche Fiuhrungsperson (B3, Z. 45-46; B5, Z. 20-21; B9, Z. 85). Wichtig fur B5 ist
zudem das gegenseitige Vertrauen. B5 fugt hinzu: ,(...) ich setzte viel in das Vertrauen der

Mitarbeitenden® (B5, Z. 22—-23).

Dominik Bittler



Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit 60

Veranderung der Macht und Verantwortung aufgrund mobil-flexibler Arbeit

Aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit hat sich die Macht und Verantwortung aus Sicht
von einzelnen Fuhrungspersonen gewandelt. Seit der mobil-flexiblen Arbeitsweise gebe
man den Mitarbeitenden mehr Verantwortung fir gewisse Aufgabenbereiche und
Entscheide. Das mache es fir die Mitarbeitenden auch sehr viel spannender (B9, Z. 13—
14). Eine Teamleiterin erklart, dass die Verantwortlichkeiten durch die mobile Arbeit nun
mehr bei den Mitarbeitenden liegen. Sie kénnen dadurch auch besser selber
Entscheidungen treffen. Die Teamleiterin fihrt folgende Aussage hinzu: ,Wenn heute die
Mitarbeitenden zu mir kommen, dann gibt es ein grosses Problem und dann wird mein
Netzwerk gebraucht® (B6, Z. 112—114). Direkt nach der Umstellung zur mobil-flexiblen
Arbeitsweise habe man die Mdglichkeit von Controlling und Monitoring noch starker genutzt
als heute. Ein Teamleiter macht dazu folgende Aussage: ,In der ersten Zeit war ein
gewisser Teil von Kontrolle dabei. Dass man dort eine gewisse Zeit verliert damit man im
Griff hat was die Mitarbeitenden machen. Aber ich muss auch ehrlich sagen, es ging fur
mich ziemlich schnell, bis ich gesagt habe, hey die Leute arbeiten gut. Einige schwarze
Schafe gibt es immer, aber diese gibt es auch im Buro. Schliesslich &ndert sich dort auch
nicht viel“ (B10, Z. 67—71). Geméss B3 und B10 hat die Uberwachungstatigkeit nun
abgenommen (B3, Z. 248-249; B10, Z. 125-127). Merkt man, dass die Sache funktioniert,
kénne man als Fihrungspersonen auch ein bisschen nachlassen und den Mitarbeitenden
mehr Verantwortung tGibergeben (B10, Z. 133-135). Das klappt jedoch nur, wenn die
Mitarbeitenden die Verantwortung tbernehmen und ihnen klar wird, dass sie sich selbst
managen muissen (B10, Z. 199-200). B10 meint zudem, dass Selbstmanagement im Biiro
noch weniger wichtig war, da die Teamleitenden schnelle Unterstiitzung anbieten konnten.
Seit mobil-flexibler Arbeit ist eine gewisse Proaktivitat seitens Mitarbeitende von grosser
Bedeutung (B10, Z. 104-108). B9 geht noch weiter und meint, da das Unternehmen
langsam in Richtung Agilitat gehe, sind die Mitarbeitenden zunehmend fiir sich selbst

verantwortlich (B9, Z. 243—-244). B3 und B5 relativieren diese Aussage jedoch, indem sie
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angeben, dass sich die Verantwortlichkeiten durch die mobil-flexible Arbeitsweise nicht
verandert haben (B3, Z. 104-105; B5, Z. 92-99). Die Verantwortlichkeiten haben sich laut
B7 lediglich ein bisschen aufgeweicht, da die Mitarbeitenden nun auf sich alleine gestellt
sind und wirklich niemanden mehr hinter sich haben, die oder der sie unterstiitzen kdnnte
(B7, Z. 68—75). B7 nutzt seine Macht als FUhrungsperson, indem er Steine aus dem Weg
raumt und damit den gesamten Kontext des Teams verbessert. Fur B7 ist zudem gute
Fuhrung, wenn es die FUhrungsperson nicht mehr bendtigt, weil die Mitarbeitenden

entsprechend befahigt sind (B7, Z. 16-21).

Interpretative Ergebnisse

Erstaunlicherweise war ein grosser Teil der befragten Fiihrungspersonen zu Beginn
der mobil-flexiblen Arbeitsweise sehr skeptisch gegeniiber der Arbeitseinstellung der
eigenen Mitarbeitenden. Obwohl die Fihrungspersonen ihr Team schon lange kennen und
wissen, wie die Arbeitshaltung der Mitarbeitenden ist, wurde dem Monitoring und somit der
Uberwachungsarbeit eine grosse Aufmerksamkeit gewidmet. Filhrungspersonen berichten
jedoch, dass sich diese Uberwachungsarbeit mittlerweile ertibrigt, da die Arbeitsleistung
und vor allem die Ergebnisse stimmen. Ein Grund in der zu Beginn noch vorhandenen
Skepsis konnte sein, weil sich die Dimension Macht und Verantwortung noch weitgehend in
der konventionellen Stufe befindet und das Vertrauen zu den Mitarbeitenden noch nicht
geniigend vorhanden war. Dass sich die Dimension Macht und Verantwortung noch eher in
einer reifen konventionellen Entwicklungsstufe befindet, ist zu einem gewissen Teil auch
der Organisation Swisscom geschuldet. Denn der Autor ist der Meinung, dass die starren
Hierarchien eine Entwicklung in eine nachst hdhere und umfassendere Stufe verhindern.
Obwohl jedoch die Hierarchien das Fuhrungsgeschehen préagen, lassen sich einzelne
Fuhrungspersonen in eine friihe Variante der zweckrationalen Stufe verorten. Gewisse sind
namlich der Meinung, dass es dusserst notwendig ist, Verantwortung an die Mitarbeitenden

abzugeben — gerade bei zunehmender mobil-flexiblen Arbeit. Dieselben Personen lassen
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zudem ihre Mitarbeitenden die Ziele selbst ausformulieren, was von einer
Stufenentwicklung zeugt. Diese bedeutet jedoch nicht, dass die Aspekte der
konventionellen Stufe nicht mehr vorkommen.

Ob durch die mobil-flexible Arbeit eine Verschiebung in der Dimension Macht und
Verantwortung von konventionell hin zu zweckrational stattfindet, lasst sich nur sehr schwer
beurteilen. Der Autor ist sich jedoch sicher, dass aufgrund der mobilen Arbeitsweise die
Mitarbeitenden mehr Verantwortung Gbernehmen mussen. Nicht zwingend mehr
Verantwortung bezuglich der zugeteilten Aufgaben, sondern beztglich der
Selbstverantwortung. Denn wie von einigen Fihrungspersonen erlautert, tragen die
Mitarbeitenden, wahrend sie die Arbeit von zuhause aus errichten, mehr
Selbstverantwortung. Ubernehmen die Mitarbeitenden diese Selbstverantwortung, ist die
Wahrscheinlichkeit gross, dass die Fiihrungspersonen auch weitere
Verantwortungsbereiche abgeben und eine Entwicklung in die zweckrationale Stufe
ermdglichen. Dass jedoch Aufgaben delegiert und von den Mitarbeitenden
eigenverantwortlich umgesetzt werden, ist auch vom Reifegrad der Mitarbeitenden
abhangig (Kanning & Staufenbiel, 2012) und nicht nur die Bereitschaft zur
Selbstverantwortung. Damit ein Wandel in die zweckrationale Stufe vollumfanglich gelingen
kann, ist nicht nur die Proaktivitat und Selbstverantwortung der Mitarbeitenden gefragt,
sondern auch die Verantwortungsubergabe und strickte Zielvorgabe seitens

Fuhrungspersonen.

4.1.2 Fuhrungsstil

Die Dimension Fuhrungsstil beinhaltet die Unterkategorien Kommunikation und
Beziehung. Gemass Willms (2004) beschatftigt sich die Unterkategorie Kommunikation
damit, wie sich der Fuhrungsstil in der Kommunikation zwischen Fiihrungsperson und
Mitarbeitenden auspragt. Die Unterkategorie Beziehung hingegen verdeutlicht, wie sich der

Fuhrungsstil auf die Beziehung zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden auswirkt.
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Fuhrungsdimension Kommunikation

Gemass dem Autor dieser Arbeit lassen sich alle Interviewaussagen der Kategorie
Kommunikation der zweckrationalen Stufe zuordnen. Die Aussagen unterscheiden sich
jedoch in einer frihen zweckrationalen und einer zweckrationalen Auspragung. Der Grund
dafir liegt darin, dass gewisse Teilaspekte von Aussagen nur bedingt in eine umfassende

zweckrationale Stufe kategorisiert werden konnten.

Frihe zweckrationale Entwicklungsstufe

Die Aussagen von B1 und B8 lassen eine frihe zweckrationale Auspragung der
Kategorie Kommunikation vermuten, da diese Interviewpersonen Feedbacks von
Mitarbeitenden entgegennehmen (B1, Z. 247-249; B8, Z. 264—-265). Es werden jedoch
keine Aussagen dazu gemacht, wie diese Feedbacks bei der Entscheidungsfindung
eingebunden werden. Eine weitere Aussage von B3 verdeutlicht, dass eine Entscheidung
sowohl hierarchisch von Seiten der Flihrungsperson wie auch durch eine Diskussion mit
den Mitarbeitenden getroffen werden kann. Ob der Teamleiter selbst entscheidet oder sein
Team miteinbezieht, beschreibt er als situationsabhéngig. Die Aussage von B3 ordnet der
Autor einer frlhen zweckrationalen Auspragung zu. Dies, weil der Teamleiter eine

hierarchische wie auch eine diskursorientierte Kommunikation anwendet.

Zweckrationale Entwicklungsstufe
Mit einem der befragten Teamleitenden kdnnen die Mitarbeitenden auf gleicher
Augenhdhe diskutieren (B10, Z. 143—-144). Diese Aussage entspricht der zweckrationalen

Stufe. B4 erklart, dass Probleme bottom-up?® geldst werden missen, weil als Teamleiter

10 eng. fur von unten nach oben
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alleine kriegt er das sonst nicht hin. Er betont, dass die Kommunikation auf einer extrem
sozialen Ebene stattfindet (B4, Z. 168—-173). B8 macht deutlich, dass Entscheide mit dem
Team ausdiskutiert werden (B8, Z. 248). Entscheide werde auch in den Teams von B2 und
B9 ausdiskutiert. Diese beiden FUhrungspersonen fligen jedoch noch hinzu, dass wenn es
sein muss, auch von Seiten Fihrungsperson durchgegriffen wird (B2, Z. 112-115; B9, Z.
94-95). Auf Basis dieser Aussagen kann angenommen werden, dass die
Entscheidungsmacht bei den Fluhrungspersonen bleibt. Wie sich die Kommunikation
zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden durch die mobil-flexible Arbeit auswirkt, wird

im folgenden Abschnitt erlautert.

Veranderung der Kommunikation aufgrund mobil-flexibler Arbeit

Ob sich die Kommunikation zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden aufgrund
der mobil-flexiblen Arbeit von einer befehls- und diskursorientierten hin zu einer
konsensorientierten Kommunikation entwickelt, kann auf Basis der Interviewdaten nicht
abschliessend geklart werden. Dies, weil nur ein Teamleiter eine Aussage dariiber macht,
wie sich die Kommunikation mit den Mitarbeitenden verandert hat. Gemass diesem
Teamleiter gab er als Flhrungsperson in der Zeit, als noch vor Ort im Hauptbtiiro gearbeitet
wurde, an Besprechungen Feedbacks zur Arbeitsleistung der Mitarbeitenden. Die
Kommunikation fand also in einem hierarchischen Verhaltnis statt. Mit der Einfiihrung von
mobil-flexibler Arbeit hingegen wird die Kommunikation offener gefuihrt. Somit kann auch
der Mitarbeitende Feedbacks an die vorgesetzte Person herantragen (B3, Z. 67-71).

Auffallend ist, dass zwar keine Veranderung in der Kommunikation zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden festgestellt werden kann, jedoch eine starke
Intensivierung. Sieben der zehn befragten Fiihrungspersonen betonen, dass haufiger
kommuniziert wird als vor der mobil-flexiblen Arbeitsweise. B1 telefoniert beispielweise
taglich mit jemanden aus dem Team (B1, Z. 276—277), und auch B3 erklart, dass seit

Einfuhrung der mobil-flexiblen Arbeitsweise mehr Austausch zwischen Fiihrungsperson und
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Mitarbeitenden stattfindet (B3, Z. 63—65). Das Verlangen nach mehr Austausch zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden hat unterschiedliche Griinde. Aus Perspektive der
Mitarbeitenden stellt B6 Folgendes fest: ,Die Leute sind froh, wenn sie ab und zu sprechen
kénnen. Sie kommen weniger raus im Moment, dann bin auch ich mal ein dankbarer
Ansprechpartner” (B7, Z. 127-128). Aus Perspektive der Fihrungsperson findet der
Austausch ofters statt, weil die Mitarbeitenden sonst zu weit weg sind. In den Worten von
B9: ,(...) ich habe den Kontakt sicher gesucht, weil ich die Leute nicht mehr gesplrt habe
(B9, Z. 44-49). Auch B9 macht dazu folgende Aussage: ,(...) ich versuche eben im
Austausch mit dem Mitarbeiter zu splren, wie es ihm geht* (B9, Z. 268-269). Nicht nur der
Kontakt zu den Mitarbeitenden wird 6fters gesucht, geméss B9 wird auch konkret
nachgefragt, wie es den Mitarbeitenden zuhause geht (B9, Z. 186—-192). Die Aussagen
verdeutlichen, dass dies vor der Einfiihrung von mobil-flexibler Arbeit nicht gemacht wurde.
Ob durch den intensivierten Austausch zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden eine
konsensorientiertere Kommunikation und somit eine Entwicklung in Richtung relativistische
Stufe (Willms, 2004) beziiglich Kommunikation stattfindet, bleibt Interpretationssache. Was
sich hingegen aufgrund der mobil-flexiblen Arbeitsweise bestéatigen lasst, ist, dass
Fuhrungspersonen Feedbacks von Mitarbeitenden eher annehmen als noch in der Zeit vor
der mobilen Arbeit. Diese Tatsache weist auf eine reifere zweckrationale Stufe hin.
Bezlglich Findung einer besten Losung im mobil-flexiblen Arbeitskontext mochte der
Autor dieser Arbeit folgende Aussage von B8 festhalten: ,Wo ich friiher noch mehr
Diskussion zugelassen habe, muss ich heute auch als Zeitmangel und weil alles organisiert
werden muss, ein bisschen schneller entscheiden. Oder ich sage hey, jetzt miissen wir eine
Lésung suchen und so und so machen wir es. Vorher haben wir vielleicht zwei, drei Runden
gedreht. Ich glaube ich wurde ein bisschen fokussierter (B8, Z. 94-98). Im Gegensatz zu
den vorherigen Aussagen, die auf eine diskurs- oder sogar konsensorientiere
Kommunikation hindeuten, macht die Aussage von B8 den Eindruck, dass sich die

Fuhrungsperson an der Entscheidungsmacht festhalt und einen Diskurs eher unterdrtickt.
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Interpretative Ergebnisse

Trotz der vorhandenen Positionsmacht der Filhrungspersonen, weist
Uberraschenderweise keine Aussage auf eine konventionelle Auspragung hin. Im Gegenteil,
die Kommunikation wird sehr offen und diskursorientiert gestaltet. Den Filhrungspersonen
ist es wichtig, dass sich die Mitarbeitenden bei Entscheidungen aussern und sie ihre
Vorschldage und Argumente mitteilen kdnnen. Und dies, obwohl die Entscheidungsmacht bei
den Fuhrungspersonen liegt. Der Autor stellt fest, dass die Dimension Kommunikation
bereits vor Einfuhrung der mobil-flexiblen Arbeit die zweckrationale Stufe erreicht hat. Diese
Feststellung beruht zum einen auf den Aussagen, dass Diskussionen zwischen
Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden auf gleicher Augenhéhe stattfinden und zum
anderen, dass Entscheide im Team ausdiskutiert werden. Durch die zunehmende mobil-
flexible Arbeit kbnnte die Vermutung angestellt werden, dass von einer bereits bestehenden
diskursorientierten Kommunikation auch eine Diskussion moéglich wére, bei der alle
gleichberechtig sind. Dies wiirde dann Teile einer relativistischen Stufe umfassen (Willms,
2004). Obschon sich die Kommunikation durch die mobile Arbeit verandert, trifft diese
Vermutung nur wage zu. Zutreffender ist, dass sich die Kommunikation intensiviert hat.
Interessanterweise stellt dies die Mehrheit der befragten Fihrungspersonen fest. Die
Annahme, dass durch die mobil-flexible Arbeit das Bedirfnis nach kommunikativem
Austausch wachst, kann auch anhand der Literatur (Baumgartner, 2015; Weichbrodt,
Schulze & Krause, 2015) bestatigt werden. Der Austausch sowie die Bedeutung der
informellen Kommunikation nimmt also auch im Bereich B2B deutlich zu. Dass die
informelle Kommunikation durch Fiihrungspersonen zu wenig gefordert wird (Hofmann,
Bonnet, Schmidt & Wienken, 2015), kann hingegen angesichts dieser Untersuchung nicht
bestétigt werden. Einen weiteren Aspekt der relativistischen Stufe ist, dass
Fuhrungspersonen Feedbacks von den Mitarbeitenden annehmen. Unklar bleibt jedoch, ob
diese in der Losungsfindung beriicksichtigt werden. Nicht Teil der relativistischen Stufe ist

die Aussage von B8, dass Diskussionen zur Findung von besten Loésungen noch vor der
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mobil-flexiblen Arbeit Ofter stattgefunden hatten als dies aktuell der Fall sei. Dies lasst
vermuten, dass die Entscheidungsmacht und auch die Befehlsgewalt wieder starker an die

Fuhrungsperson gebunden sind.

Fihrungsdimension Beziehung

Die Interviewaussagen zur Beziehung zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden
lassen sich in folgende Auspragungen zuordnen: zweckrationale und reife zweckrationale
Auspragung. Keine der Aussagen deutet darauf hin, dass die Beziehung zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden eindeutig hierarchisch definiert ist. Deshalb lasst sich
auch keine der Aussagen in der konventionellen Stufe verorten. Obwohl gewisse Aussagen
Teil einer relativistischen Auspragung sind, musste der Autor diese trotzdem in eine
zweckrationale Stufe verorten. Der Grund besteht darin, dass manche Fihrungspersonen
fur eine erfolgreiche Zielerreichung personale Beziehungen aufbauen. Willms (2004) spricht

in diesem Zusammenhang von einer gezielten Flihrungstechnik.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

»(...) ich bin nicht eine Freundin, ich bin die Teamleiterin“ (B6, Z. 106), schildert die
Interviewpartnerin B6 die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden. Drei weitere befragte
Teamleitende geben zur Auskunft, dass zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden eine
klare Arbeitsbeziehung vorherrscht. B5 erklart, dass die Beziehung zu gewissen
Mitarbeitenden ndher und zu anderen etwas distanzierter ist (B5, Z. 113-117). B2 schildert
die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden folgendermassen: ,Ich habe schon sehr langjahrige
Mitarbeiter und habe dadurch eine gute Freundschaft entwickelt. Aber Arbeit ist Arbeit und
Freundschatft ist Freundschaft. Das Ziel fur mich ist immer professionell, freundlich und
offen zu sein. Bei der Arbeit sind wir aber immer professionell, das ist meine Meinung.

Meine Mitarbeiter wissen das auch® (B2, Z. 115-118). Die Schilderungen von B2 basieren
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gemass Willms (2004) auf einer rein funktionalen Beziehungsebene und passen daher sehr
gut in die zweckrationale Stufe.

Die personliche Beziehung, wie von Willms (2004) beschrieben, setzt B9 als
Fuhrungstechnik ein. Denn diese Teamleiterin pflegt eine freundschaftliche, ehrliche und
vertrauensvolle Beziehung zu ihren Mitarbeitenden, spricht von einem grossen Vertrauen
zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden und lebt eine offene Feedbackkultur. Fir B9

sind dies Zeichen einer funktionierenden Geschaftsbeziehung (B9, Z. 99-106).

Reife zweckrationale Entwicklungsstufe

Eine eher reife zweckrationale Auspragung der Dimension Beziehung ist von der
Person B1 zu behaupten. Denn sie pflegt ein sehr gutes Verhaltnis zu ihren Mitarbeitenden
und versucht dieses immer kollegial aufzubauen (B1, Z. 245-247). Dieselbe Einschatzung
gilt auch fur B6. Gemass ihren Aussagen ist die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden ganz
klar nicht hierarchisch aufgebaut. Fir diese Teamleiterin ist es unwichtig zu sagen, dass sie
die Chefin sei. Auch B10 méchte Kklarstellen, dass die Beziehung zu den Mitarbeitenden
nicht einem alten hierarchischen Fuhrungsstil gleichkommt. Dieser Fiihrungsperson ist eine
kooperative Beziehung wichtig (B10, Z. 142-143). Fir B6 ist eine kollegiale Beziehung von
grosser Wichtigkeit (B6, Z. 106—109). Auch B8 betont, dass sie von ihren Mitarbeitenden als
Kollegin und nicht als Vorgesetzte angeschaut wird (B8, Z. 91). Diese Aussagen kénnten
auch fast in die relativistische Stufe interpretiert werden. Der Aspekt, dass die
Fuhrungsperson und die Mitarbeitenden gleichberechtig sind, wird jedoch in keiner Weise
zum Thema. Aus diesem Grund ordnet der Autor diese Aussagen der reifen
zweckrationalen Stufe zu.

Die Aussage, dass die Beziehung von B3 zu seinen Mitarbeitenden sehr locker und
kollegial sei, qualifiziert sie flur die reife zweckrationale Auspragung. Dieser Teamleiter flgt
hinzu: ,Ich denke, ein Aussenstehender, der uns nicht kennt, behaupte ich jetzt mal, wirde

nicht sofort sehen wer der Chef ist. Weil er sich jetzt anders verhdalt oder einen grosseren
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Tisch hat das wirde man nicht sehen. Ja und der Umgang mit dem Team ist wirklich locker,
jederzeit, man hilft einander” (B3, Z. 150—-155). Diese Aussage weist auf eine stark
partizipative Fihrungsstruktur hin und kdnnte somit Teil einer friihen relativistischen
Auspragung sein. Da jedoch die Beziehung zwischen B3 und seinen Mitarbeitenden
insgesamt auf der zweckrationalen Stufe verortet wird, erhalt diese Aussage zu wenig
Gewicht, um eine nachsthéhere Stufe zu erreichen. Ein anderer Teamleiter spricht von
einer sehr transparenten und ehrlichen Beziehung zu seinen Mitarbeitenden. Er beschreibt
diese Art von Beziehung als Erfolgsrezept, weil er dadurch die Unternehmensziele besser
erreichen kann (B4, Z. 193-195). Auch diese Aussage kdnnte in einer relativistischen Stufe
verortet werden. Fir den Autor war aber die Tatsache ausschlaggebend, dass eine
transparente Beziehung deshalb gelebt wird, um die Unternehmensziele besser zu

erreichen, diese in eine reife zweckrationale Stufe zu kategorisieren.

Veranderung der Beziehung aufgrund mobil-flexibler Arbeit

Gemass den Ergebnissen hat sich die Beziehung zwischen Fiihrungsperson und
Mitarbeitenden in zwei unterschiedliche Richtungen verandert. Einige der Teamleitenden
beschreiben die aktuelle Beziehung als besser und andere als schwieriger. Schwieriger
deshalb, weil man die Mitarbeitenden nicht mehr spirt und die Distanz grosser ist, seit nicht
mehr im Blro vor Ort gearbeitet wird (B3, Z. 62; B4, Z. 108; B5, Z. 76; B10, Z. 174). Durch
die mobil-flexible Arbeitsweise haben sich die zwischenmenschlichen Beziehungen
verandert. Die personalen Beziehungen (Willms, 2004) haben somit abgenommen. B4
meint dazu: ,(...) wir haben zwischenmenschlich sehr viel daran verloren. Wir haben noch
keine Werkzeugkiste, um diese sozialen Verhaltnisse zu ersetzten. Und das ist eine sehr
grosse Herausforderung. Und da brauche ich selber auch als Fiihrungsperson eine neue

Werkzeugkiste. Und die habe ich noch nicht wirklich zur Verfiigung, die bin ich am
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Aufbauen, zusammen mit dem Management, mit HR*! und wer auch immer. Da leiden sehr
viele Leute daran® (B4, Z. 217-222). Derselbe Teamleiter offenbart, dass aufgrund des
fehlenden Sozialkontaktes eine Mitarbeiterin an einem Burnout erkrankte. Schuld sei der
fehlende informelle Austausch zwischen den Mitarbeitenden und auch zwischen
Fuhrungsperson und Mitarbeitenden (B4, Z. 207-212). Ein weiterer Teamleiter verdeutlicht,
dass er das gesamte Team weniger spulre als noch vor Ort im Biro. Er erzahlt: ,Ich glaube
der Kontakt ist schon abgeflaut in diesem Sinn. Man beschréankt beziehungsweise man halt
den Kontakt auf dem notwendigen aufrecht, um zu arbeiten. Aber wirde das noch ein paar
Jahre so gehen, in diesem Homeoffice-Prozentsatz, welchen wir jetzt haben (...) dann hatte
ich meine Bedenken. Dass wir gewisse Leute nicht auf dem Organigramm, sondern als
Menschen mit ihrer Dazugehdrigkeit verlieren wirden® (B5, Z. 146-155). Seit der mobil-
flexiblen Arbeitsweise sei es nicht mehr so, dass die Mitarbeitenden mit Fragen und
Anliegen auf die Fihrungsperson zugehen. Damit der Kontakt hergestellt werden kann,
mussen alle Beteiligten aktiv werden und die Beziehungen regelmassig pflegen. Auch die
Aussage von B10 geht in diese Richtung. Dieser meint, da die gemeinsame
Zusammenarbeit funktioniert, wird es immer schwieriger den Kontakt zu den Mitarbeitenden
zu pflegen und informelle Gesprache zu fithren (B10, Z. 166-170).

Obschon die Beziehung zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden durch die
mobil-flexible Arbeit fir einige Teamleitende als schwieriger empfunden wird, sprechen
andere von einer transparenteren und zuganglicheren Beziehung als noch zu
Prasenzzeiten. Einer der befragten Teamleiter beschreibt sein Team als hilfsbereiter, da
,alle am gleichen Strang ziehen“ (B3, Z. 157-158). B7 meint zudem, dass die

Mitarbeitenden durch die rAumliche Distanz offener und ehrlicher geworden sind (B7, Z.

11 = Human Ressources
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115-116). Bei einer der Teamleitenden hat sich die Beziehung zu den Mitarbeitenden
intensiviert. Mit intensiviert meint sie, dass viel mehr Uber private Angelegenheiten
gesprochen wird als noch vor Einfihrung der mobil-flexiblen Arbeit. Die Mitarbeitenden
erzahlen beispielsweise, wie sie mit der Situation wahrend der Pandemie umgehen oder
von ihren neu entdeckten Hobbys. Dieselbe Teamleiterin stellt zudem fest, dass die
Beziehungen aktiv gepflegt werden miissen, unabh&ngig davon, ob es sich um
geschaéftliche oder private Themen handelt (B9, Z. 114-120). Damit diese Beziehungen
auch gepflegt werden kdnnen, werden jeden Monat verbindliche Gespréachstermine mit
jedem einzelnen Mitarbeitenden vereinbart (B9, Z. 109-112). B9 flihrt weiter aus: ,Jeder
Mitarbeiter weiss, einmal im Monat fix eine Stunde und dann wird einfach gesprochen.
Wenn es keine geschéftlichen Themen gibt, dann tauscht man sich einfach sonst aus® (B9,
Z. 112-114). Die Beziehung zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden verandert sich
gemass B1 durch die mobil-flexible Arbeit deutlich. Vor Ort im Hauptbiro konnte die
Fuhrungsperson schnell auf das Geschehen Einfluss nehmen. Seit die Mitarbeitenden
jedoch von zuhause aus arbeiten, weiss niemand mehr richtig, was bei ihnen abgeht (B1, Z.

68-79).

Interpretative Ergebnisse

Die Dimension Beziehung lasst sich scheinbar auf zweckrationaler Ebene verorten.
Denn die Mehrheit der Flhrungspersonen ist der Meinung, dass die Geschaftsbeziehung
von der Freundschaftsbeziehung unterschieden werden muss. Diese Einschatzung wird
auch anhand der Fihrungsholarchie bestatigt (Willms, 2004). Weiter hat der Autor den
Eindruck, dass vor Einfihrung der mobilen Arbeit die personale Beziehung noch
ausgepragter war und bewusster gepflegt wurde — Gerade, weil die Fihrungspersonen die
Mitarbeitenden weniger splren und sich dadurch distanzierter fiihlen. Daher ist wichtig,
dass die Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden aktiv aufeinander zugehen. Nur so kann

gemass Interviewaussagen die Beziehung regelmassig gepflegt werden. Somit ist nicht nur
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eine proaktive Herangehensweise in der Kommunikation (Weichbrodt, et al., 2015 a)
gefordert, sondern eben auch in der Beziehungspflege. Um dieser Problematik
entgegenzuhalten, haben Fiihrungspersonen damit begonnen fixe Gesprachstermine mit
den Mitarbeitenden zu vereinbaren. Diese Termine dienen in erster Linie dazu,
geschaftliche Themen zu besprechen. Aber auch der informelle Austausch soll bei solchen
Besprechungsterminen gefdrdert werden. Wie von einigen Fuhrungspersonen geschildert,
finden seit Einfihrung der mobil-flexiblen Arbeitsweise solche informellen Gesprache
bewusster und regelmassiger statt. Diese Feststellung wird auch in der Untersuchung von
Baumgartner (2015) beschrieben. Obwohl die personale und funktionale Beziehung von
Teamleitenden und Mitarbeitenden weitgehend getrennt definiert werden, wird fast
ausschliesslich ein kooperativer Fiihrungsstil gepflegt. Des Weiteren schétzen die
Fuhrungspersonen die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden als gut ein. Der kooperative
Fuhrungsstil erscheint dem Autor daher als sehr passend. Denn die Tatsache, dass eine
gute Beziehung vorherrscht und die Arbeitsaufgaben im Bereich B2B eher hoch strukturiert
sind, sowie die Fiihrungsperson durch die vorgegeben Hierarchie mit grossem
Machtpotenzial ausgestattet ist (Kanning & Staufenbiel, 2012), bekréaftigen den

vorherrschenden Fihrungsstil.

4.1.3 Fuhrungsaufgabe
Fuhrungsdimension Themen und Ziele

Die vorrangigen Themen und Ziele der befragten Flihrungspersonen lassen sich in
der zweckrationalen Entwicklungsstufe wiederfinden. Die hohe Prioritat der Erflllung von
Zielen zeichnet gemass Willms (2004) die zweckrationale Stufe aus. Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass die Erreichung von Betriebszielen als zentrales Thema der

Fuhrungspersonen gilt. Unter Betriebsziele verstehen die befragten Personen
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ausschliesslich quantifizierbare KP1*2-Ziele. Nicht nur die Erreichung von Betriebszielen,
sondern auch die Mitarbeiterentwicklung und Leistungsbeurteilung von Mitarbeitenden
werden als Fihrungsthema genannt. Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse zur

Dimension Themen und Ziele auf zweckrationaler Stufe beschrieben.

Zweckrationale Entwicklungsstufe

Alle der befragten Teamleitenden sind der Meinung, dass die Zielerreichung eines
der vorrangigen Fuhrungsziele umfasst. B3 macht deutlich, dass zum einen die
Performance gestarkt und zum anderen die Betriebsziele erreicht werden missen (B3, Z.
167-170). Auch B9 teilt diese Meinung und erganzt, dass nebst der Zielerreichung auch die
Zielsetzung zu Beginn des Jahres, die regelmassige Uberpriifung der Ziele und die
Gesamtbeurteilung am Ende des Jahres von Bedeutung sind (B9, Z. 151-153). Einer der
Teamleitenden gibt zur Auskunft, dass nicht nur das Erreichen der Betriebsziele zentral ist,
sondern auch ein standiges Streben nach Verbesserung stattfinden sollte. Die Rede ist also
von einem kontinuierlichen Wachstum, das auch die Fihrungsholarchie als vorrangiges Ziel
auf zweckrationaler Stufe nennt (Willms, 2004).

Nebst der Zielerreichung betonen drei Teamleitende, dass die Entwicklung der
Mitarbeitenden ein weiteres Fuhrungsziel ist. Es sei zunehmend wichtig, dass Mitarbeitende
breit abgestitzt sind und sich stdndig mehr Fahigkeiten aneignen kdnnen. B3 nennt dieses
Ziel mit dem Hintergrund, dass Mitarbeitende auf zukinftige Arbeiten vorbereitet werden
konnen (B3, Z. 170-173). B4 wird noch konkreter und méchte, dass sich 20 Prozent seiner

Mitarbeitenden in eine andere Funktion weiterentwickeln (B4, Z. 250-252).

12 KPI = Key Performance Indicator; engl. fur Leistungskennzahl
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Ein weiteres Thema einer Fiulhrungsperson ist, dass die Mitarbeitenden eine optimale
Unterstltzung und Begleitung erhalten. Im selben Satz fuhrt diese Person zudem aus, dass
selbstverstandlich auch der Umsatz und das Wachstum eine zentrale Rolle spielen (B5, Z.
160-162). Die Begleitung und Unterstiitzung durch die Fihrungsperson findet auch deshalb
statt, damit die Ziele erreicht werden.

Das Motivieren von Mitarbeitenden ist geméass Willms (2004) grundsétzlich ein
wichtiges Thema auf zweckrationaler Stufe. Aus den Ergebnissen gehen dazu jedoch keine
expliziten Aussagen hervor. Der Autor dieser Arbeit nimmt jedoch an, dass durch die
Begleitung und Unterstiitzung auch ein Motivieren von Mitarbeitenden stattfindet.

B1 ist wie auch andere Teamleitende der Ansicht, dass Ziele erfullt werden mussen.
Bei der Frage zu den vorrangigen Fiuhrungszielen figt diese Interviewperson jedoch hinzu:
»(-..), wenn du [der Interviewende] jetzt so fragst, sind mir zwei Sachen enorm wichtig. Die
Vision, welche wir als Team anstreben und dass wir es wirklich gut haben im Team. Das ist
mir wichtig. Ich bin fundamental Uberzeugt, wenn man sich in einem Team wohl fuhlt, wenn
man sich wahrgenommen fiihlt, wenn man sich als Teil davon empfindet, dann kannst du
auch die beste Arbeit leisten. Deshalb ist es fir mich enorm wichtig“ (B1, Z. 287-292).

In dieser Aussage wird deutlich, dass seitens Flihrungsperson eine Orientierung der
Vision vorhanden ist, die Vermittlung dieser jedoch ausbleibt und somit nicht als
Fuhrungsziel verstanden werden kann. Ginge aus den Ergebnissen klar hervor, dass als
Fuhrungsthema die Vermittlung der Vision im Zentrum stehen wirde, kdnnte eine

Auspragung auf relativistischer Stufe verortet werden.

Veranderung durch mobil-flexible Arbeit

Wie sich die Fuhrungsziele und -themen durch die mobil-flexible Arbeit verandern,
verdeutlichen die Aussagen von B10. Das Wichtigste fur diese Interviewperson ist, dass der
Teamzusammenhalt geférdert werden kann. Da das Team nicht vor Ort zusammen sein

kann, besteht die Gefahr, dass die Mitarbeitenden zu Einzelgdngern mutieren. Die Folge
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davon ist, dass die Fihrungsperson das Teamgefihl verliert. Daher ist es wichtig, dass der
Kontakt mittels regelméssigen Einzelgesprachen und Teammeetings hochgehalten werden
kann. Das Fuhrungsziel von B10 beinhaltet daher nicht nur die Zielerreichung, sondern seit
der mobilen Arbeit auch die Férderung des Teamzusammenhaltes. Dazu sagt der
Teamleiter: ,(...), wenn Zahlen oder KPIs nicht stimmen, dann kann man irgendwelche
Massnahmen treffen und diese werden besser. Aber so ein Wir-Geflhl, Teamspirit,
Motivation und so das sind Sachen die fur mich viel mehr Zeit und Energie brauchen, damit

es auch dabei bleibt* (B10, Z. 189-193).

Interpretative Ergebnisse

Das Erreichen von Betriebszielen und anderen Zielvorgaben steht klar im Fokus der
befragten Teamleitenden. Auch die Zielsetzung sowie deren Uberpriifung und Beurteilung
scheint ein wichtiges Fuhrungsziel zu sein. Bezogen auf die Fuhrungsholarchie (Willms,
2004) zeigt sich die Dimension Themen und Ziele noch vor der mobil-flexiblen Arbeitsweise
klar in der zweckrationalen Entwicklungsstufe. Ein weiteres Fuhrungsziel, das in der
Fuhrungsholarchie nach Willms (2004) nicht berticksichtigt wird, stellt das Interesse in der
Entwicklung von Mitarbeitenden dar. Die in dieser Arbeit befragten Fliihrungspersonen sind
der Ansicht, dass das Erlernen von neuen Fahigkeiten und die Wahrnehmung von neuen
Arbeitsaufgaben als wichtige Eigenschaften von Mitarbeitenden gelten. Ein grosses Ziel der
Fuhrungspersonen stellt somit die Entwicklung der Mitarbeitenden dar. Das Interesse der
Mitarbeitendenentwicklung besteht jedoch in den Augen des Autors nicht nur darin, dass
die Mitarbeitenden auf die Zukunft vorbereitet werden, sondern auch darin, die Betriebsziele
besser erreichen zu kénnen. Falls diese Vermutung zutreffend sein sollte und damit das
Erzielen von Gewinnen im Vordergrund (Willms, 2004) stehen sollte, ist die Dimension
Themen und Ziele im Bereich B2B klar einer zweckrationalen Stufe zuzuordnen. Weiter zu
beobachten ist, dass durch mobil-flexible Arbeit eine hohe Prioritét in der Beibehaltung und

Forderung des Teamzusammenhaltes besteht. Die Wichtigkeit ein positiven Wir-Gefihls zu
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schaffen — besonders im mobilen Arbeitskontext — scheint den Fithrungspersonen vermehrt
ein zentrales Anliegen zu sein. Interessanterweise stuft Willms (2004) den Zusammenhalt
des Teams als ein Fuhrungsziel in der konventionellen Stufe ein. Das soll jedoch nicht
bedeuten, dass in der zweckrationalen Stufe dieses genannte FUhrungsziel nicht
bertcksichtigt wird. Schon alleine deshalb nicht, weil die Holarchie als integral gilt.
Festzuhalten ist auch, dass Kernelemente der vorherigen Stufe integriert werden missen,
da ansonsten diese als unreife Form der jeweiligen Stufe betrachtet wird. Der Autor ist
daher der Meinung, dass, obwohl sich die Fiuhrung betreffend Themen und Ziele der
zweckrationalen Stufe zuordnen lasst, dem Thema des Teamzusammenhaltes wieder mehr
Zuneigung geschenkt werden sollte. Von einer Entwicklung zurtick in die konventionelle

Stufe kann aber nicht die Rede sein.

Fuhrungsdimension Verpflichtung

Die Aussagen zur Dimension Verpflichtung ordnen sich in die konventionelle und
zweckrationale Auspragung ein. Die konventionelle Stufe ist davon geprégt, dass sich die
Fuhrungsperson dazu verpflichtet fihlt, den reibungslosen Betriebsablauf
aufrechtzuerhalten und die Ordnung im Team sicherzustellen. Weiter wird auf
konventioneller Stufe von den Mitarbeitenden eine hohe Loyalitat gegeniiber der
Organisation erwartet (Willms, 2004). Auf zweckrationaler Stufe hingegen werden nicht nur
die stufenspezifischen Elemente aus der konventionellen Stufe miteingeschlossen, sondern
auch erweitert. Zweckrational in der Dimension Verpflichtung bedeutet, dass die
Betriebsergebnisse standig optimiert und die Leistung gesteigert werden sollte. Zudem sind
die Verpflichtungen der Fiihrungsperson vertraglich geregelt und je nach Paosition in der
Organisation gibt es unterschiedliche Interessensgruppen, denen die Fihrungsperson

Rechenschaft ablegen muss (Willms, 2004).

Konventionelle Entwicklungsstufe

Dominik Bittler



Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit 77

Einer der befragten Teamleiter sieht sich in der Verpflichtung, dass sich sein Team
an die Vorgaben der Organisation haltet, damit das Dienstleistungsziel erreicht werden
kann. Der Teamleiter kann dieser Verpflichtung nur gerecht werden, sofern gewisse
Kontrollaufgaben wahrgenommen werden (B5, Z. 191-195). Derselbe Teameiter
bezeichnet sich nicht als Kontrollfreak und macht dennoch deutlich: ,Ich habe nicht so
Freude an dem, es ist aber leider unabdingbar, dass man zwischendurch so etwas macht*
(B5, Z. 195-196). B9 meint, dass auch das Fuhren von korrektiven Gesprachen zu den
FUhrungsaufgaben von Teamleitenden zahlt. B9 bekraftigt zudem: ,Wenn ein Mitarbeiter
Blodsinn macht, dann muss man das naturlich schriftlich festhalten oder wenn es ganz
etwas Schlimmes ist, dann muss man ihm auch kindigen. Das sind immer die unschénen
Sachen, gehdren aber dazu“ (B9, Z. 147-150). B10 merkt als weitere Fuhrungsaufgabe und
somit Verpflichtung an, dass es als Flihrungsperson enorm wichtig sei, den Mitarbeitenden
einen gewissen Identifikationsfaktor beizubringen. Willms (2004) bezeichnet dies in seiner
Fuhrungsholarchie als Loyalitat. Weiter sollten die Mitarbeitenden zu einem gewissen Grad
auch stolz sein, in der Organisation Swisscom arbeiten zu diirfen. Dies wirde auch dazu
fuhren, dass die Tatigkeiten der Fihrungsperson mit weniger Schwierigkeiten ausgefihrt

werden kénnen (B10, Z. 208-211).

Zweckrationale Entwicklungsstufe

B1 versucht die an sie gestellten Erwartungen zu treffen. Sie sieht sich verpflichtet,
das Team jeden Tag zum Besten zu bewegen. Zudem ist sie der Auffassung, dass es das
Ziel jeder und jedes Mitarbeitenden sei, die Arbeit so gut wie moglich zu erledigen. Es gehe
darum, das Beste herauszuholen (B1, Z. 296—303). Diese Aussagen von B1 machen
deutlich, dass ein Ubertreffen der eigenen Ergebnisse erwartet wird. Noch deutlicher wird
dies in der Aussage von B4, der sagt: ,(...) auch wenn wir die Ziele erreichen, dann sage
ich ihnen immer, hey Leute das heisst, wir erreichen aktuell die Ziele, was kénnen wir uns

noch mehr leisten?* (B4, Z. 417-419). Derselbe Teamleiter meint weiter, obwohl die Ziele
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erreicht werden, gibt es immer noch irgendwo Potenzial, um die Leistung zu steigern. Dazu
verdeutlicht B4, dass auch nach hundert Prozent der Ertrag noch optimiert werden kann
(B4, Z. 444-445).

Eine weitere Fihrungsaufgabe sollten sein, mehr Geschéaftskunden effizienter und
mit neuen Produkten versorgen zu kénnen, meint B5. Nur so kdnnen auch mehr
Kundengeschafte gewonnen werden (B5, Z. 344—-346). Auch diese Aussage zeugt von

einer leistungsgepragten Arbeitshaltung.

Verédnderung durch mobil-flexible Arbeit

Ob sich die Verpflichtungen der Fihrungsperson durch die mobil-flexible Arbeit
verandern, zeigt sich bei den befragten Teamleitenden unterschiedlich. Eine Teamleitende
beispielsweise sieht sich durch die mobil-flexible Arbeit vermehrt darin verpflichtet, dass die
Datensicherheit und somit auch der Datenschutz gewahrleistet ist. Zur Fihrungsaufgabe
gehort es, zu klaren wie mit dem Laptop und mit Kundendaten zu Hause umgegangen
werden soll. Diesbeziglich tragt sie als Fihrungsperson die Verantwortlichkeiten
gegeniber der Organisation (B2, Z. 159-162). Dazu bringt sie folgende Aussage an: ,Die
Daten sind jetzt wie Gold. Wir missen besonders auf unsere Kundendaten aufpassen. Ich
erwarte auch viel von meinen Mitarbeitenden im Kundendialog in Bezug auf die
Kundendaten® (B2, Z. 162-164). Geméass Aussagen von B7 gibt es durch die mobil-flexible
Arbeit nicht weniger Verpflichtungen, eine Verschiebung sei dennoch zu beobachten (B7, Z.
151-152). B10 beispielsweise macht deutlich, dass er als Vorbild auftreten muss. Nur weil
die Arbeit nun von zu Hause erledigt wird, heisst das nicht, dass ich nachlassen oder mich
nicht mehr organisieren kann. Dieser Teamleiter sieht sich daher seit Einflihrung der mobil-
flexiblen Arbeit klar in der Verpflichtung, dass er als Beispiel und somit Vorbild vor den

Mitarbeitenden auftritt (B10, Z. 201-204).
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Interpretative Ergebnisse

Auch im mobil-flexiblen Setting zeigt sich, dass sich die Verpflichtungen von
Fuhrungspersonen, die in der konventionellen Stufe verortet werden kénnen, nicht komplett
verandern. Viele der befragten Teamleitenden sind nach wie vor der Ansicht, dass
Kontrollaufgaben und das Fuhren von korrektiven Gesprachen Teile der Fihrungsarbeit
sind. Diese Tatsache uberrascht den Autor. Denn anhand der kollegialen Beziehung
zwischen FUhrungsperson und Mitarbeitenden kdnnte angenommen werden, dass solche
konventionellen Verpflichtungen von zweckrationalen Verpflichtungen bereits umfasst
werden. Dass sich die Fuhrungspersonen zudem verpflichtet fliihlen, den Mitarbeitenden
eine gewisse Loyalitat beizubringen zeigt, dass einzelne Fiihrungspersonen in der
Dimension Verpflichtung in einer noch stark konventionellen Stufe unterwegs sind. Obwohl
sich die Fuhrungspersonen zu einem reibungslosen Betriebsablauf verpflichtet fuhlen, ist
der Autor nicht der Meinung, dass von den Fihrungspersonen eine religidse oder
gesellschaftliche Vorstellung verfolgt wird (Willms, 2004). Aufgrund von weiteren
Interviewaussagen stellt der Autor fest, dass die zweckrationale Stufe durchaus vorhanden
ist. Denn das Ubertreffen von Ergebnissen und das Verlangen nach stetigem Wachstum
zeigt klar die vorhandene zweckrationale Auspragung.

Durch die mobil-flexible Arbeit zeigt sich nicht nur eine Entwicklung der Dimension
Verpflichtung in die zweckrationale Stufe, sondern auch die Entstehung von neuen
Verpflichtungen seitens Fuhrungsperson. Neu zur Fuhrungsarbeit hinzu gekommen ist die
Gewaéhrleistung der Datensicherheit. Anders als von Weichbrodt et al. (2015a) beschrieben,
war das Bereitstellen von technischen Mitteln bei den befragten Flihrungspersonen in
keiner Phase Gegenstand der Fihrungsarbeit. Der Grund besteht wahrscheinlich darin,
dass die Grundvoraussetzung zur Erledigung der Arbeitstatigkeit auch schon vor der
Einflihrung von mobil-flexibler Arbeit in einer funktionierenden Technologie bestand.

Die Einnahme einer bewussteren Vorbildrolle wird auch als neue Verpflichtung und somit

Fuhrungsarbeit bei mobiler Arbeit wahrgenommen. Dass sich die Mitarbeitenden bei mobil-
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flexibler Arbeit starker an den Fihrungspersonen orientieren, konnte auch bereits in der

Arbeit von Maigatter et al. (2017) aufgezeigt werden.

4.2 Ergebnisse in Bezug auf die Fragestellung F2

Der Teil 2 beschreibt die Ergebnisse dazu, welche Art von Mitarbeitenden--Zielen im
Bereich B2B vorhanden sind und wie sich diese aufgrund der mobil-flexiblen Arbeitsweise
verandern. Zudem wird aufgezeigt, wie Leistung durch die mobil-flexible Arbeit erfasst wird

und welche neuen Arten von Leistungsmessung angewendet werden.

Art der Mitarbeitenden-Ziele und Leistungserfassung

Die Mitarbeitenden-Ziele im Bereich B2B bestehen hauptsachlich aus quantitativen
Zielen. Die quantitativen Ziele bilden die Grundlage fur das Mitarbeitendengesprach am
Ende des Jahres, meint B1 (B1, Z. 349-350). Solche quantitativen Ziele umfassen
beispielsweise die Lange von Telefongesprachen oder auch die Anzahl der bearbeiteten
Tickets!® Uiber einen Tag hinweg (B1, Z. 311-316). Auch B3 macht deutlich, dass die
Anzahl der Anrufe und die Gesprachszeit erfasst wird (B3, Z. 250-251). Zudem gibt
derselbe Teamleiter zur Auskunft: ,Ich kann aber naturlich auch in unserem System
schauen, wie viele Tasks!* er eroffnet pro Tag, pro Monat et cetera. Da hast du wirklich fast
keine Grenzen also das sehe ich alles* (B3, Z. 302—-305). Auch die Produktivitat wird
guantitativ erfasst. B7 erklart, dass anhand der Kundenanrufe der Produktivstatus

gemessen werden kann (B7, Z. 274-275). Sind die Mitarbeitenden also am Telefon oder

13 Kundenanfrage
14 engl. fur Aufgaben/Auftrage
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mit einer Nachbearbeitung beschéftigt, wird diese Zeit als produktiv erfasst. Bei Meetings
oder Absprachen unter Mitarbeitenden wird die Zeit nicht als produktiv erfasst, denn die
Mitarbeitenden sollten mit den Kunden unterwegs sein (B7, Z. 275-277). Auch die
Kundenzufriedenheit wird als quantitatives Ziel erfasst. Dieses Ziel wird anhand des Net
Promoter Score (NPS) in standardisierter Weise gemessen (B8, Z. 197-200).

Obwohl die meisten Ziele quantitativer Art sind, wird auch ein qualitatives Ziel
formuliert. Dieses Ziel besteht aus der Dialogkompetenz. Die Kundendialogkompetenz wird
anhand von Gesprachsaufnahmen gemessen. Bei solchen Gesprachsaufnahmen wird dann
den Mitarbeitenden mitgeteilt, was gut und was weniger gut war. Was gut oder weniger gut
ist, liegt in der Ermessenssache der Flihrungsperson. Solche Kriterien sind auch nirgends
festgehalten (B9, Z. 229-232). Die Kundendialogkompetenz beurteilt B1 nicht alleine als
Fuhrungsperson, sondern gemeinsam mit den Mitarbeitenden. In der Gruppe wird die
Kundengesprachsaufnahme abgehort und dann gemeinsam bewertet. B1 geht es dabei in
erster Linie nicht darum, ob jemand 90 oder 60 Punkte erhalt, sondern ob die Person etwas
lernt (B1, Z. 333-337). B2 misst dieses eine qualitative Ziel so, dass sie einmal pro Monat
eine Gesprachsaufzeichnung macht und diese dann evaluiert (B2, Z. 186-188).

B10 vergibt zudem jedes Jahr ein Verhaltensziel an die Mitarbeitenden. Dieses
umfasst Aspekte zur Unternehmenskultur und misst das Verhalten im Umgang mit
Kundinnen, Vorgesetzten und Arbeitskollegen (B10, Z. 254-275).

Eine weitere Art von Zielen sind Entwicklungsziele. Diese werden gemass B7 sehr
individuell gestaltet, und deshalb haben auch nur ein paar Mitarbeitende seines Teams
personliche Entwicklungsziele (B7, Z. 197-204). Auch B9 spricht von individuellen
Entwicklungszielen. Dazu sagt sie lediglich: ,(...) die individuellen haben wir auch® (B9, Z.
233).

Zur Frage, ob sich die Art der Ziele durch die mobil-flexible Arbeit verandern,
machen B8 und B10 deutlich, dass sich die Ziele nicht verandert haben. Es mache keinen

Unterschied, ob zuhause oder im Biro gearbeitet wird, denn auch die Messmdglichkeiten
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und Ziele bleiben genau dieselben (B8, Z. 189-191). B8 meint weiter: ,,Also ich habe nichts
verandert. Ich finde es sehr cool, dass ich durch die Statistiken jeden miteinander
vergleichen kann. Ich habe nichts verandert und nehme das gleiche wie vorher und ich
bespreche es gleich mit ihnen® (B8, Z. 275-277).

Bl ist in dieser Hinsicht anderer Meinung. Sie hat den Eindruck, dass die
qualitativen Ziele mehr an Bedeutung gewonnen haben (B1, Z. 422—-423). B4 spricht von
Soft Skills®, die in den Vordergrund riicken. Weil die Fiihrungspersonen die Mitarbeitenden
weniger spuren, sei es umso wichtiger, dass auch Soft Skills wie zum Beispiel soziale
Interaktionen in die Zielformulierung integriert werden (B4, Z. 339-342). Wie solche Soft
Skills in Zukunft gemessen werden konnten, weiss B4 auch noch nicht (B4, Z. 345-347).
Auch B5 erwahnt eine in Zukunft héhere Gewichtung von weichen Faktoren bei
Kundeninteraktionen. Da aber im Moment noch eine Tool-Landschaft besteht, die ab dem
Jahr 2024 ganz anders aussehen wird, ist die Messung von qualitativen Zielen zurzeit nur
schwer moglich. Eine Person gibt zur Auskunft, dass sie versucht, die Leistung mittels
Management by Objectives (MbO) zu messen. Dies stellt sich aber in ihrem Bereich als

schwierig dar (B7, Z. 250).

15 Zu den Soft Skills gehdren samtliche Eigenschaften, Fahigkeiten, Qualifikationen wie
Teamfahigkeit, Empathie, Konstruktives Feedback usw.
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4.3 Das Arbeitsmodell der Zukunft

In diesem dritten Teil werden Ergebnisse zu den Zukunftsvorstellungen beziglich
der Arbeitsmodelle und zur Rolle zukinftiger Fihrungspersonen beschrieben.

Die Halfte der befragten Teamleitenden ist sich einig, dass in 10 bis 15 Jahren noch
ortsunabhéngiger als aktuell gearbeitet wird. B3 stellt sich dabei einen Homebase-Tag vor,
an dem die Mitarbeitenden zusammenkommen, um beispielsweise Coaching-Termine
wahrzunehmen. Die Mitarbeitenden hatten auch die Gelegenheit, an unterschiedlichen
Standorten wie zum Beispiel in Bern, Olten oder zuhause zu arbeiten. Bis zu diesem
Zeitpunkt werde aber bestimmt ein Teil der Arbeit durch Tools automatisiert sein. B3 ist
gespannt, ob es den Beruf Callcenter-Mitarbeitende in der heutigen Form in Zukunft noch
geben wird (B3, Z. 338-347). Ein anderer Teamleiter ist der Meinung, dass in Zukunft 80
Prozent der Arbeit von zuhause errichtet wird. Aus diesem Grund werden in seinem Bereich
nur noch 0,7 Arbeitsplatze zur Verfligung stehen. Obwohl die Corona-Pandemie die Arbeit
nachhaltig verandern wird, bleibt das Arbeitsmodell fir alle Mitarbeitenden situativ. Denn
gewisse Mitarbeitende moéchten aufgrund der fehlenden Infrastruktur oder des sozialen
Austauschs mehr im Hauptbiro arbeiten als andere. Deshalb meint B5, dass seitens
Organisation keine Vorgaben, sondern Empfehlungen betreffend Arbeitsort gemacht
werden (B5, Z. 355-366). B10 stellt fest, dass die Mitarbeitenden zu Beginn der mobil-
flexiblen Arbeit ausschliesslich zuhause arbeiten wollten. Ein Jahr spater stellt sich heraus,
dass die Mitarbeitenden ein gemischtes System aus Homeoffice, Buroprasenz und flexiblen
Arbeitszeiten begriissen wiirden (B10, Z. 59—62). Auch B9 spricht davon, dass sich in
Zukunft die Arbeitszeiten flexibilisieren werden. Da die Mitarbeitenden aber im
Kundenkontakt stehen und an Offnungszeiten gebunden sind, muss zu einer bestimmten
Zeit die richtige Menge eingeloggt sein. Nur so kénnen die Kunden professionell beraten
und bedient werden. Ein Bremser fur die Einfihrung von flexiblen Arbeitszeiten sind zudem

die gesetzlich geregelten Arbeitszeiten der Swisscom AG. Diese Regelung schreibt namlich
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vor, dass ab 6 Uhr morgens und ab 20 Uhr abends den Mitarbeitenden ein Zuschlag
bezahlt werden muss (B9, Z. 348-356).

Das Arbeitsmodell der Zukunft soll sich so stark verandern, dass die
Geschaftskundinnen und -kunden im Bereich B2B ihre Félle selbst bearbeiten kdnnen,
meint B2. Das Team von B2 besteht hauptsachlich aus Generalisten, die in die Breite
arbeiten. Weil solche Arbeiten jedoch die Kundinnen in Zukunft selbst erledigen kdnnen
oder ihnen eine Chat-L6sung dafir zur Verfigung steht, werden vermehrt Spezialistinnen
und Spezialisten zum Einsatz kommen. Deshalb geht die Teamleiterin davon aus, dass das
Callcenter der Zukunft noch aus einer Hotline von IT-Spezialistinnen und -Spezialisten

besteht.
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5 Diskussion

Die abschliessende Diskussion beginnt mit einer kurzen Zusammenfassung (Kapitel
5.1) der in Kapitel 4 dargestellten Ergebnisse, gefolgt von der Beantwortung der
Fragestellungen (Kapitel 5.2). Im Anschluss erfolgt in Kapitel 5.3 eine Methodenreflexion in
Form der kritischen Wirdigung und ein Ausblick mit Hinweisen flr zukinftige Arbeiten
(Kapitel 5.4). Vervollstandigt wird die Diskussion mit dem abschliessenden Fazit in Kapitel

5.5.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Dimension Fihrungsverstandnis

Die Legitimation von Fihrung zeigt sich zwischen der konventionellen und
zweckrationalen Stufe. Nebst einigen Teamleitenden, die grundséatzlich der Meinung sind,
dass die Mitarbeitenden eine Ansprechperson brauchen, die klare Rahmenbedingungen
schafft und den Schutz der Mitarbeitenden gewahrleistet und sich dadurch in der
konventionellen Stufe befinden, legitimiert sich die Flihrung vorwiegend in der
zweckrationalen Stufe. Denn Fuhrungspersonen rechtfertigen ihre Position hauptsachlich
durch ihre Expertise und schulische Qualifikation. Diese Rechtfertigung veréandert sich auch
nicht gross durch die mobil-flexible Arbeitsweise. Einzig festzustellen ist, dass sich
Fuhrungspersonen bei zunehmender mobil-flexibler Arbeit bewusst werden, dass sie nebst
der Vorgesetztenfunktion auch andere Rollen einnehmen missen.

Deutlicher als die Legitimation von Fihrung hat sich das Flhrungsverstandnis von
Macht und Verantwortung durch die mobil-flexible Arbeit verdndert. Obwohl die
Fuhrungspersonen zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeitsweise grossen Wert auf
Uberwachungstatigkeiten gelegt haben, wird nun den Mitarbeitenden Vertrauen geschenkt.

Vertrauen deshalb, weil die Fihrungspersonen merken, dass die Leistung erreicht wird und
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die Ergebnisse stimmen. Zudem wird von den Mitarbeitenden erwartet, dass diese mehr
Selbstverantwortung tbernehmen. Dies hauptsachlich in Bezug auf zugeteilte Aufgaben
und die Auftrittskompetenz gegenuber Kunden. Obwohl eine Vertrauensbasis zwischen
Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden vorherrscht, legen die Filhrungspersonen die
Mitarbeitenden-Ziele nach wie vor selbst fest. Nur gerade die personlichen Ziele kénnen die
Mitarbeitenden selbst definieren. Dies war jedoch auch bereits vor Einfiihrung der mobil-
flexiblen Arbeit der Fall. Die Dimension Macht und Verantwortung kann einer reifen

konventionellen Entwicklungsstufe zugeordnet werden.

Dimension Fihrungsstil

Die mobil-flexible Arbeit hat auch den Fuhrungsstil betreffend Kommunikation
zwischen FUhrungsperson und Mitarbeitenden verandert. Die vor Einfihrung der mobil-
flexiblen Arbeitsweise noch eher hierarchische Kommunikation entwickelte sich zu einer
offeneren und transparenteren Kommunikation. Dies bedeutet, dass nun auch die
Mitarbeitenden Feedbacks an die vorgesetzte Person herantragen kénnen. Auch
Diskussionen zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden finden haufiger auf gleicher
Augenhdhe statt und Entscheide werden nun im Team ausdiskutiert. Nebst der
zugéanglicheren Kommunikation wird im Bereich B2B auch haufiger und intensiverer
kommuniziert. Der Grund ist, dass zum einen der soziale Austausch fehlt und zum anderen
die FUhrungspersonen die Mitarbeitenden weniger spiren. Die zusammengefassten
Ergebnisse lassen die Dimension Kommunikation in der zweckrationalen Stufe einordnen.

Mit der Kommunikation verandert sich auch die Beziehung zwischen der
Fuhrungsperson und den Mitarbeitenden, die in der zweckrationalen und reifen
zweckrationalen Entwicklungsstufe verortet wird. Es zeigt sich, dass unabhéngig von der
mobil-flexiblen Arbeitsweise die Geschaftsbeziehung und die Freundschaftsbeziehung als
klar getrennt betrachtet werden. Auffallend ist jedoch, dass sich durch die mobil-flexible

Arbeit die funktionale Beziehung nur in geringem Masse gegenuber der personalen
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Beziehung verandert. Denn, obwohl die gemeinsame Zusammenarbeit funktioniert,
verandert sich die personale Beziehung. Gewisse Teamleitende sprechen davon, dass die
personale Beziehung abgenommen hat, da der informelle Austausch komplett weggefallen
ist. Teamleitende dussern dazu sogar Bedenken, dass gewisse Mitarbeitende ihre
Dazugehdrigkeit zur Organisation verlieren kénnten. Um dies méglichst zu verhindern,
mussen alle Beteiligten aktiv werden und die Beziehungen regelmassig pflegen. Da jedoch,
wie erwahnt, die Zusammenarbeit funktioniert, ist es schwierig, den Kontakt zu den
Mitarbeitenden zu pflegen und den informellen Gesprachen den nétigen Raum zu geben.
Um dieser Problematik entgegenzuhalten, vereinbaren Fihrungspersonen fixe
Gesprachstermine mit den Mitarbeitenden. Dabei sollen geschéftliche Themen besprochen,
aber auch informelle Gesprache gefordert werden. Zudem werden verbindliche
Gesprachstermine mit den einzelnen Mitarbeitenden vereinbart. Andere Teamleitende
sprechen hingegen von einer ehrlicheren Beziehung als noch zu Prasenzzeiten. Diese

nehmen die Mitarbeitenden als hilfsbereiter und zuganglicher wahr.

Dimension Fihrungsaufgabe

Die vorrangigen Themen und Ziele der befragten Flihrungspersonen lassen sich in
der zweckrationalen Entwicklungsstufe wiederfinden. Denn das Erreichen von
Betriebszielen und anderen Zielvorgaben steht klar im Fokus. Auch die Zielsetzung sowie
deren Uberpriifung und Beurteilung scheint ein wichtiges Filhrungsziel zu sein. Aus den
Ergebnissen geht zudem hervor, dass Fihrungspersonen grossen Wert auf das Erlernen
neuer Fahigkeiten und die Wahrnehmung neuer Arbeitsaufgaben legen. Die
Mitarbeiterentwicklung wird von den Fihrungspersonen daher als zentral dargestellt. Auch
deshalb — so die Vermutung des Autors —, damit die Betriebsziele besser erreicht werden
kénnen. Das jedoch aufgrund der mobil-flexiblen Arbeitsweise wichtigste Ziel der
Fuhrungspersonen ist die Forderung des Teamzusammenhaltes. Ansonsten besteht die

Gefahr, dass die Mitarbeitenden zu Einzelgdngern mutieren.

Dominik Bittler



Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeit 88

Die Aussagen zur Dimension Verpflichtung ordnen sich in die konventionelle und
zweckrationale Entwicklungsstufe ein. Konventionell daher, weil viele der befragten
Teamleitenden nach wie vor der Ansicht sind, dass Kontrollaufgaben und das Fihren von
korrektiven Gesprachen Teile der FUhrungsarbeit sind. Hingegen das Verlangen nach
stetigem Wachstum und dem Ubertreffen von Ergebnissen zeigt klar die vorhandene
zweckrationale Auspragung. Die Verpflichtungen der Fiihrungspersonen verandern sich
durch die mobil-flexible Arbeit unterschiedlich. Gewisse Befragte sehen sich darin
verpflichtet, die Datensicherheit und dadurch den Datenschutz gewéhrleisten zu kénnen,
und andere betonen eher die aufkommende Wichtigkeit der Vorbildfunktion durch die
Fuhrungsperson.

In der Abbildung 7 wird ersichtlich, wo sich die Dimension in welcher Stufe der
Fuhrungsholarchie nach Willms (2004) bei der Fihrung im mobil-flexiblen Arbeitskontext im

Bereich B2B der Swisscom verorten lassen.
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Abbildung 7. Stufen- und dimensionenspezifische Verortung der Fihrung bei mobil-flexibler Arbeit im Bereich
B2B der Swisscom AG (in Anlehnung an Willms, 2004)
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Mitarbeitenden-Ziele und Leistungserfassung

Die Mehrheit aller Mitarbeitenden-Ziele bestehen im Bereich B2B aus quantitativen
Zielen. Diese Art von Zielen erméglicht den Fihrungspersonen die kontinuierliche
Uberpriufung von Kennzahlen. Dabei kénnen die Gesprachszeit, die Anzahl der
bearbeiteten Kundenanfragen wie auch der Produktivitdtsstatus gemessen und ausgewertet
werden. Auch die Kundenzufriedenheit kann anhand einer quantitativen Befragung erfasst
werden. Die Fuhrungspersonen haben dadurch die Mdglichkeit, Mitarbeitende
untereinander zu vergleichen und Leistungsreduktionen sowie Aufféalligkeiten unmittelbar
festzustellen. Nebst den quantitativen Zielen wird im Weiteren die Kundendialogkompetenz
gemessen. Dieses Ziel gilt als ein qualitatives Ziel, das Uber das Abhdren von
Kundengesprachsaufnahmen erfasst wird. Gewisse Teamleitende werten solche
Gesprachsaufnahmen direkt mit den Mitarbeitenden gemeinsam aus. Andere
Fuhrungspersonen machen einmal pro Monat eine Gesprachsaufzeichnung und evaluieren
diese im Anschluss. Obwohl die Kundendialogkompetenz als qualitatives Ziel betrachtet
wird, wird auch diese im Anschluss mit einer Zahl hinterlegt und fliesst so in eine weitere
Statistik.

Auch Verhaltens- und Entwicklungsziele werden im Bereich B2B erfasst und
ausgewertet. Diese Art von Zielen wird jedoch lediglich von zwei der befragten
Fuhrungspersonen angesprochen, und somit wird deutlich, dass der Fokus klar auf den
guantitativen Zielen liegt. Deutlich wird zudem, dass die mobil-flexible Arbeit keine
grundsatzliche Veranderung der Mitarbeitenden-Ziele oder der Leistungsmessung erzwingt,
denn die vorherrschende Art von Leistungserfassung funktioniert sowohl bei der Arbeit im
Hauptbiro sowie von zuhause aus. Keine grundsatzliche, aber eine merklich zunehmende
Bedeutung von Soft Skills wird von einzelnen befragten Teamleitenden wahrgenommen. Da
soziale Interaktionen weniger stattfinden und Fuhrungspersonen ihre Mitarbeitenden
weniger spiren, wird die héhere Gewichtung weicher Faktoren, zum Beispiel bei

Kundeninteraktionen, immer zentraler. Wie solche weichen Faktoren in die Zielformulierung
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integriert und erfasst werden kdnnten, ist auch den befragten Fiihrungspersonen noch

unklar.

Zukunftige Arbeitsmodelle

Die befragten Teamleitenden sind sich einig, dass sich die ortsunabhangige Arbeit
im Bereich B2B nachhaltig etablieren wird. In Zukunft wird zudem 80 Prozent der Arbeit von
zuhause aus oder an unterschiedlichen Standorten errichtet, gemass Interviewaussagen.
Obwohl die Mitarbeitenden im Kundenkontakt stehen und an Offnungszeiten gebunden
sind, soll zuklnftig auch die zeitliche Flexibilitat mdglich werden. Diese
Zukunftsvorstellungen werden jedoch aktuell als grosse Herausforderung wahrgenommen.
Zum einen, weil gesetzlich geregelte Arbeitszeiten gelten und zum anderen, da die
Callcenter-Mitarbeitenden an Offnungszeiten gebunden sind. Trotz dieser
Herausforderungen ist sich einer der Teamleitenden sicher, dass sich in Zukunft die
Arbeitszeiten flexibilisieren werden.

Jemand der befragten Teamleitenden stellt im Weiteren fest, dass die
Mitarbeitenden zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeit die Arbeit ausschliesslich von zuhause
aus erledigen wollten. Ein Jahr spater stellt sich heraus, dass die Mitarbeitenden ein
gemischtes System aus Homeoffice, Blroprasenz und flexiblen Arbeitszeiten begriissen
wurden. Die Teamleitenden sind sich einig, dass sich das Arbeitsmodell der Zukunft stark
verandern wird. So stark, dass die Geschaftskunden im Bereich B2B ihre Félle selbst
bearbeiten kénnen. Die Befragten gehen davon aus, dass das Callcenter der Zukunft noch
aus einer Hotline von IT-Spezialistinnen und -Spezialisten bestehen und der Beruf

Callcenter-Mitarbeitende nicht mehr existieren wird.
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5.2 Beantwortung der Forschungsfragen

e F1: Wie zeigt sich mobil-flexible Fihrung unter dem Modell der
Fuhrungsholarchie im Bereich B2B der Swisscom AG, und welche

Dimensionen unterliegen dabei einer Transformation?

Die Untersuchung zeigt auf, dass sich die Fiihrung im Bereich B2B der Swisscom
AG zwischen der konventionellen und zweckrationalen Entwicklungsstufe befindet. Die
Entwicklung der einzelnen Dimensionen ist dabei sehr unterschiedlich ausgepragt. Deutlich
wird zudem, dass sich die Dimensionen nicht auf einer gemeinsamen Entwicklungsstufe
verorten lassen, sondern in unterschiedlicher Form ausgepragt sind. Seit Einfihrung der
mobil-flexiblen Arbeit befindet sich die Fihrung in einem Wandel. Die Fiihrung wird
beispielsweise nicht mehr nur durch den Ausbildungsstatus oder die Vorgesetztenposition
legitimiert, sondern auch dadurch, dass die Fiihrungspersonen Uber Fahigkeiten verfligen
mussen, die ihnen das Einnehmen unterschiedlicher Rollen ermdglichen. Auch die
Dimension Macht und Verantwortung durchlauft eine Transformation. Denn die mobil-
flexible Arbeit zwang die Fihrungspersonen, mehr Verantwortung an die Mitarbeitenden
abzugeben. Klar ist, dass dies den Fiuhrungspersonen schwerfallt. Obwohl die
Uberwachungstéatigkeiten abgenommen haben, fehlt eine komplette Ubergabe der
Handlungsverantwortung an die Mitarbeitenden. Wenn es um Verantwortung geht,
sprechen die Fuhrungspersonen hauptsachlich von Selbstverantwortung. Denn den
Fuhrungspersonen erscheint es als wichtig, dass die Mitarbeitenden bei mobiler Arbeit
mehr Selbstverantwortung Gibernehmen. Die Mitarbeitenden-Ziele werden auch im mobil-
flexiblen Arbeitskontext von der Fiihrungsperson festgelegt.

Die eher hierarchisch gepragte Kommunikation entwickelt sich aufgrund der mobil-
flexiblen Arbeit zu einer offeneren und transparenteren Kommunikation. Somit kdnnen nicht

nur die Fihrungspersonen Feedbacks an die Mitarbeitenden geben, sondern auch
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umgekehrt. Des Weiteren werden Entscheide auf gleicher Augenhdhe diskutiert. Die
Kommunikation zwischen Teamleitenden und Mitarbeitenden im Bereich B2B findet
intensiver und haufiger statt. Der Hauptgrund fir diese Verdnderung liegt geméass den
Interviewaussagen im fehlenden sozialen Austausch.

Auch die Beziehung zwischen der Flhrungsperson und den Mitarbeitenden
verandert sich. Obwohl die funktionale und die personale Beziehung grundsatzlich als klar
getrennt betrachtet wird, haben sich durch die mobil-flexible Arbeit diese beiden
Beziehungen ungleich verandert. Die befragten Teamleitenden schildern, dass die
personale Beziehung durch den fehlenden informellen Austausch komplett weggefallen ist.
Die Zusammenarbeit funktioniert jedoch weiterhin gut. Damit dieser Veranderung
entgegengehalten werden kann, sind sich die Teamleitenden einig, dass die personale
Beziehung mittels verbindlichen Gesprachsterminen mit den einzelnen Mitarbeitenden
regelmassiger gepflegt werden muss.

Als wichtige Fihrungsaufgabe nennen die Teamleitenden klar das Erreichen von
Betriebszielen. Auch die Entwicklung der Mitarbeitenden gehért zur Aufgabe von
Fuhrungspersonen im Bereich B2B. Diese Fuhrungsaufgaben verandern sich auch durch
die Einfihrung der mobil-flexiblen Arbeit nicht. Hingegen die Aufgabe, den
Teamzusammenhalt zu fordern und ein Wir-Gefuhl zu erhalten, wird als neue und zentrale
Fuhrungsaufgabe erwahnt. Den Zusammenhalt unter den Mitarbeitenden zu starken wird
aufgrund der mobil-flexiblen Arbeit als neue Fiihrungsaufgabe wahrgenommen.

Einige der interviewten Teamleitenden sind der Ansicht, dass Kontrollaufgaben und
das Fuhren von korrektiven Gesprachen Teile der Fihrungsarbeit sind — auch bei mobil-
flexibler Arbeit. Neue Verpflichtungen durch die mobil-flexible Arbeit sehen die
Teamleitenden hingegen in der Gewdahrleistung des Datenschutzes und der
Datensicherheit. Zudem wird auch die Wichtigkeit der Vorbildfunktion der Fihrungsperson

ofters erwahnt.
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e F2: Wie gestaltet sich die Leistungsmessung im mobil-flexiblen

Arbeitskontext?

Die Leistungsmessung im mobil-flexiblen Arbeitskontext der Swisscom AG im
Bereich B2B gestaltet sich klar anhand von quantitativen Zielen. Aus der Untersuchung
geht hervor, dass die Mehrheit aller Mitarbeitenden-Ziele im Bereich B2B aus messbaren
und quantifizierbaren Zielen bestehen. Der Prozess der Leistungsbewertung wird durch die
Fuhrungsperson im Bereich B2B daher nicht weniger sichtbar und kann auch nicht
schlechter bewertet werden — wie dies in der Literatur beschrieben wird (Maigatter et al.,
2017). Die Leistungserbringung im mobil-flexiblen Arbeitskontext stellt somit die
Fuhrungspersonen aus dem Bereich B2B der Swisscom AG nicht vor neue
Herausforderungen. Im Gegenteil, die Fihrungspersonen kdnnen Mitarbeitende
untereinander vergleichen und Leistungsreduktionen unmittelbar identifizieren. Dies, well
die Leistungserfassung und -erbringung hauptsachlich quantifizierbar gemessen wird. Als
einziges qualitatives Ziel wird die Kundendialogkompetenz gemessen. Dieses Ziel wird
durch das Abhdren von Kundengesprachen beurteilt. Diese Beurteilung und Bewertung wird
mehrheitlich von den Teamleitenden selbst durchgefiihrt. Von lediglich zwei
Fuhrungspersonen werden auch Entwicklungs- und Verhaltensziele gemessen. Solche
Ziele werden aber nur von einzelnen Mitarbeitenden verfolgt und spielen daher in der
Leistungsmessung nur eine untergeordnete Rolle. Interessant zu beachten ist der Aspekt,
dass durch die mobil-flexible Arbeit die Bedeutung von Soft Skills zugenommen hat. Unter
Soft Skills werden soziale Interaktionen verstanden, die von immer grosserem Belang sind.
Gerade bei Kundeninteraktionen ist der Wunsch gross, dass solche weichen Faktoren
vermehrt in die Zielformulierung integriert werden. Uber die Messung solcher Soft Skills

wird jedoch unter den befragten Fihrungspersonen noch diskutiert.
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5.3 Kritische Wirdigung und Limitationen

Wie eingangs dieser Arbeit erlautert, hat die Bedeutung mobil-flexibler Arbeit in
Schweizer Unternehmen stark zugenommen und stellt insbesondere Fihrungspersonen vor
grosse Herausforderungen beziglich der Fihrungsarbeit (Bundesamt fir Statistik, 2020;
Deloitte, 2021; Weichbrodt et al., 2020). Um aufzuzeigen, wie sich Fihrung bei mobil-
flexibler Arbeit unter dem Modell der Fuhrungsholarchie entwickelt, fihrte ich 10 Leitfaden-
Interviews mit Teamleitenden aus dem Bereich B2B der Swisscom AG durch. Das Ziel
dabei war, herauszufinden wie sich Fiihrung bei mobil-flexibler Arbeit anhand der
Fuhrungsholarchie nach Willms (2004) in der Praxis gestaltet und welche Dimensionen
dabei einer Transformation unterliegen. Gemass der Literatur verandert sich das Konzept
Fihrung durch die mobil-flexible Arbeit. Willms (2004) spricht von einer Entwicklung von
konventioneller hin zu einer zweckrationalen Stufe. Diese Untersuchung zeigt, dass sich die
Fuhrung im Bereich B2B der Swisscom AG durch Einfiihrung der mobil-flexiblen
Arbeitsweise entwickelt hat. Zu beobachten ist, dass die Entwicklung der einzelnen
Fuhrungsdimensionen nach Willms (2004) unterschiedlich verlauft. Die Dimensionen
Legitimation der Fihrung, Macht und Verantwortung sowie Verpflichtungen haben sich trotz
mobil-flexibler Arbeitsweise nur gering weiterentwickelt. Die Dimensionen Kommunikation,
Beziehung sowie Themen und Ziele hingegen umfassen seit Einfihrung der mobil-flexiblen
Arbeit auch zweckrationale Elemente. Uberraschenderweise kdnnen jedoch einzelne
Aussagen der befragten Fihrungspersonen gemass der Flihrungsholarchie in eine deutlich
gepragte konventionelle und andere in eine fast schon relativistische Entwicklungsstufe
einordnen. Diese Tatsache — Aussagen gemass dem Modell der Fihrungsholarchie nach
Willms (2004) einzuordnen — erlebte ich als grosse Herausforderung. Dies zum einen, weil
die einzelnen Dimensionen der Holarchie selbstversténdlich nicht abschliessend
beschrieben sind und zum anderen, weil einzelne Aussagen nur schwer zugeordnet werden
konnten. Das Thema Datenschutz als neue Verpflichtung, die Ubertragung von mehr

Selbstverantwortung an die Mitarbeitenden oder die Mitarbeitendenentwicklung als neues
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Fuhrungsthema sind drei Beispielaussagen, die nur schwer anhand der Fihrungsholarchie
einzuschéatzen sind. Auch aus diesem Grund, habe ich mich dazu entschieden, einzelne
Fuhrungsdimensionen in ihrer Stufe zu unterteilen. Wie in Kapitel 4.1 erlautert, kommt diese
Unterteilung in eine friihe oder eben reife Entwicklungsstufe nur bei solchen Aussagen vor,
die sich nicht vollstandig in einer Stufe abbilden lassen. Deshalb wurde dieses Vorgehen
auch nicht bei allen Dimensionen gleichermassen angewendet.

Obwohl einige Aussagen schwierig einzuordnen waren, hat sich das Modell der
Fuhrungsholarchie nach Willms (2004) fur die vorliegende Untersuchung als sehr passend
herausgestellt. Meine persénliche Meinung ist, dass sich die Filhrungsholarchie nicht nur
als Konzept zur Fihrungsentwicklung eignet, sondern auch als Diagnoseinstrument dient.
Damit eine Diagnose in einer Organisation, die mobil-flexibles Arbeiten ermdglicht, jedoch
optimal durchgefihrt werden kann, waren Erweiterungen und Erganzungen in einzelnen
Fuhrungsdimensionen wiinschenswert. Gemass meiner Untersuchung ware zum Beispiel
der Umgang mit Selbstverantwortung in der Dimension Macht und Verantwortung zu
diskutieren. Der Vorteil der Wahl der Fihrungsholarchie liegt zudem darin, dass das Modell
als vielperspektivisch gilt. Das bedeutet, dass sich in der Fiihrungsholarchie die Perspektive
der Flhrungsperson ebenso wie diejenige der Mitarbeitenden wiederfinden lasst (Willms,
2004). Dieser Vorteil konnte in dieser Arbeit nicht genutzt werden. Zum einen, weil der
Fokus dieser Arbeit auf der Fiihrung und ihrer Entwicklung bei mobil-flexibler Arbeit lag und
zum anderen, da die Stichprobe dieser Untersuchung eine Integration der
Mitarbeitendenperspektive erschwert hatte. Denn die Stichprobe umfasst zwar
Fuhrungspersonen, die aus demselben Bereich stammen, sich jedoch in der ganzen
Schweiz verteilen. Diese Sachlage hatte eine eingehende quantitative Befragung der
Mitarbeitendenperspektive erfordert. Deshalb ist an dieser Stelle erneut festzuhalten, dass
die befragten Fiuhrungspersonen ein verzerrtes Bild auf die tatsachliche Fihrung abgeben

kénnten und die Ergebnisse dadurch beeintrachtigen.
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Umfassendere Aussagen hatten nicht nur durch Einbezug der
Mitarbeitendenperspektive sichergestellt werden kdnnen, sondern auch durch die
Stichprobeneingrenzung auf wenige Arbeitsteams. Unter Arbeitsteam verstehe ich eine
Fuhrungsperson und ihre unterstellten Mitarbeitenden. Hatte ich einzelne solche Teams
untersucht, wirden sich die Ergebnisse spezifischer auswerten und interpretieren lassen.
Eine fur jede einzelne Fuhrungsperson oder sogar Arbeitsteam fallbasierte Auswertung
ware somit machbar gewesen. Eine fallbasierte Auswertung im vorliegenden Setting ware
nur schwierig zu realisieren gewesen. Dies, weil die Aussagen der einzelnen
Fuhrungspersonen nicht genligend Inhalt lieferten, damit eine aussagekréaftige
Einschéatzung im Modell der Fihrungsholarchie Sinn gemacht hétte. Da die vorliegenden
Ergebnisse nicht fallbasiert, sondern zusammen ausgewertet (Kapitel 3.4.2.1) und
interpretiert worden sind, besteht die Gefahr von zu allgemeingultigen Aussagen respektive
von Ergebnissen, die die Fragestellung nur bedingt und mit grosser Vorsicht beantworten
kénnen. Entgegenzusetzen ist dem jedoch die Tatsache, dass die befragten
Fuhrungspersonen als zusammengehdrendes Kollektiv betrachtet werden kénnen, da alle
im Bereich B2B als Teamleitende tétig sind, die identische Aufgaben- und
Verantwortungsbereiche wahrnehmen und Teams zwischen 14 und 24 Mitarbeitenden
fuhren. Diese genannten Gemeinsamkeiten aller befragten Fihrungspersonen rechtfertigen
in den Augen des Autors die dargelegte Auswertungsstrategie.

Dass die einzelnen Fuhrungspersonen zu wenig Material fir eine fallbasierte
Auswertung generieren, zeigte sich erst in der Phase der Datenerhebung. Aus diesem
Grund musste ich nicht nur die Auswertungsstrategie dem Forschungsmaterial anpassen,
sondern auch die Fragestellung abandern. Im Exposé wurde folgende Fragestellung (F1)
festgehalten: Wie wird im Rahmen der mobil-flexiblen Arbeitsform gute zweckrationale
Fuhrung in der Abteilung B2B bei der Swisscom AG ausgeiibt? Diese Fragestellung setz
voraus, dass zweckrationale Fihrung im Bereich B2B bei der Swisscom AG vorzufinden ist

und dass untersucht werden kann wie einzelne Fihrungspersonen gute Fiuhrung bei mobil-
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flexibler Arbeitsweise ausiben. In der Datenerhebungsphase stellte sich jedoch heraus,
dass beide Voraussetzungen nicht gegeben sind. Zum einen, weil nicht ausschliesslich
zweckrationale, sondern auch konventionelle Fihrungselemente vorzufinden waren und
weil — wie bereits erwdhnt — das Material von den einzelnen FUhrungspersonen nicht
ausreichend fur eine fallbasierte Auswertung war. Aus den genannten Griinden habe ich
mich — nach Absprache mit meiner Betreuungsperson — entschieden, die Fragestellung
dem Datenmaterial anzupassen. Obwohl dieses Vorgehen in der Literatur als untblich gilt
(Doring, 2016), sah ich mich gezwungen, die Forschungsfrage offener zu formulieren.

Nebst der Anpassung der Fragestellung F1 ist mir die Auslegung der Fragestellung
F2 etwas schwergefallen. Denn, obschon die Fragestellung F2 als Forschungsliicke im
Thema mobil-flexibel Arbeit behandelt werden kann, hat sich die Einbettung in die Arbeit
und die Erfragung in den Leitfaden-Interviews als etwas unpassend angefiuhlt. Dies kbnnte
an der Tatsache liegen, dass die Leistungserfassung aus Sicht der Fihrungspersonen
keine Schwierigkeiten darstellt. Im Gegenteil: Die Leistungserfassung kommt den
Fuhrungspersonen durch die mobil-flexible Arbeit sogar entgegen. Ich als Forscher war
jedoch stets der Meinung, dass sich bei mobil-flexibler Arbeit nebst der Fiihrungsarbeit
auch die Leistungserfassung verandern wird. Der vorliegende Fall widerlegt diese
Hypothese in gewissen Teilen.

Das methodische Vorgehen sowie die gewahlten Forschungsmethoden stellten sich
insgesamt als passend heraus. Die offenen Forschungsfragen und auch die wenigen Falle
hinsichtlich vieler Aspekte konnten mit dem qualitativen Forschungsansatz sinnvoll
untersucht werden. Auch die in dieser Arbeit untersuchte Stichprobengrosse stellte sich als
adaquat heraus. Denn als Interviewer spirte ich eine Sattigung. Dies machte sich vor allem
gegen Ende der Datenerhebungsphase bemerkbar, da einige Fragen ahnlich beantwortet
wurden.

Die Schwierigkeit der Einschéatzung gewisser Interviewaussagen, wie in diesem

Kapitel (5.3) erlautert, stellte sich auch in der Phase der Codierung als herausfordernd dar.
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Eine Kodiereribereinstimmung hatte sich zu diesem Zeitpunkt als geeignet herausgestellt.
Dadurch hatten Unklarheiten und Abweichungen analysiert werden kdnnen und sich in
einer weiteren Uberarbeitung von Kategoriensystem und Codebuch niedergeschlagen
(Déring, 2016). Die Dauer der Aufbereitungs- und Auswertungsphase habe ich
unterschatzt. Das hat sich vor allem im Erstellen der Interviewtranskripte gezeigt sowie in
der Codierung der Transkripte. Durch die Verlangerung der Auswertungsphase musste ich

deshalb den Zeitplan um zwei Wochen anpassen.

5.4 Hinweis flur zukinftige Arbeiten

Die vorliegende Arbeit untersucht, wie sich mobil-flexible Fiihrung unter dem Modell
der Fuhrungsholarchie im Bereich B2B der Swisscom AG zeigt. Das theoretische Modell
wurde dabei als Diagnoseinstrument verwendet, um aufzeigen zu kénnen, wie sich die
Fuhrung bei mobil-flexibler Arbeitsweise verandert. Obwohl die Starke der
Fuhrungsholarchie nicht in der Beurteilung beziglich dem Entwicklungsstand von
Unternehmen liegt, sondern darin Veranderungen festzustellen und transformative
Entwicklungen anzustossen (Willms, 2010), kann ich mir trotzdem gut vorstellen, dass die
Fuhrungsholarchie auch bei zuktinftiger Forschungsarbeit in diesem Themengebiet als
Orientierungs- und Diagnoseinstrument eingesetzt werden kann. Der Fokus sollte jedoch
starker auf die Massnahmenentwicklung und nicht — wie in der vorliegenden Arbeit — in der
Beurteilung des Entwicklungsstandes von Fihrungsarbeit im mobil-flexiblen Arbeitskontext
liegen. Denn die Untersuchung hat gezeigt, dass mobil-flexible Arbeit die Fihrung
verandert. Aber die Frage, was wirklich bendtigt wird, um transformative Entwicklungen zu
ermoglichen — gerade in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit —, sollte in weiteren
Untersuchungen erforscht werden. Damit dieser Frage umfassend nachgegangen werden
kann, empfehle ich den Einbezug von Fluhrungspersonen, aber unbedingt auch von

Mitarbeitenden. Denn Fihrung findet geméss Willms (2010) ,nur im Sozialen® statt (S. 278).
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Weiter empfehle ich, Gruppeninterviews und quantitative Befragungen durchzufiihren. Nur

so kann das Thema der Fihrung bei mobil-flexibler Arbeit eingehend erfasst werden.

5.5 Fazit

Diese Untersuchung hat mich dazu bewogen, auch die Fihrungsarbeit meiner
Vorgesetzten zu ergriinden. Dabei konnte ich feststellen, dass die Umstellung von
Biroprasenz hin zu Homeoffice starke Veranderungen in der Fiihrungsarbeit hervorbrachte.
Beispielsweise sahen sich die vorgesetzten Personen gezwungen, vermehrte
Onlineformate wie Kaffetalks oder Feierabendchats zu organisieren, damit der informelle
Austausch nicht komplett wegféllt. Zudem bemerkte ich, dass auch die Beziehung zu
meinen Vorgesetzten abgeklarter und nichterner geworden ist — wie dies auch
Fuhrungspersonen aus meiner Untersuchung berichteten.

Diese Untersuchung hat mir persénlich aufgezeigt, wie unterschiedlich und vielseitig
Fuhrung praktiziert werden kann. Mir ist bewusst, dass Fuhrung stark von Branche,
Organisation und dem individuellen Verstandnis abhéngig ist. Wie sich Fuhrung tatséchlich

zeigt, lasst sich daher nur mit viel Vorbehalt beschreiben.
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