Arbeitswelt

Digitale Arbeitswelten: Flexible
Chefs haben’s schwer

Der digitale Umbruch von Wirtschaft und Unternehmen geht mit
einer Flexibilisierung der Arbeitsorganisation einher. Beschéftigte
arbeiten vermehrt mobil und von daheim aus. Sie kooperieren in
global vernetzten Teams und kommunizieren mit Zulieferern und
Kunden in anderen Zeitzonen. Einerseits stellt dieser
Arbeitsalltag hohe Anforderungen an die Lernfahigkeit und
Belastbarkeit des Einzelnen, andererseits erdffnen sich neue

Freirdume, Beruf und Privatleben in Einklang zu bringen.

Wie fuhrt man Digital Natives?

Die nachriickende Generation der Digital Natives stellt
hierarchische Strukturen in Frage und verlangt ein grundlegend
neues FUhrungsverstandnis im Wirtschaftsleben von morgen. Ist
klassische hierarchische Fuhrung dann tberhaupt noch nétig?
Radikale Forderungen, dass sich Fuhrungskréfte
basisdemokratischen Wabhlprinzipien stellen sollten
(Ex-Telekom-Vorstand Thomas Sattelberger), stellen
Uberkommene Mechanismen der Flhrungskréafteentwicklung
geradezu auf den Kopf. Besonders dem mittleren Management
haftet der Ruf der Verweigerungshaltung gegeniiber neuen
Arbeitsformen an. Diese Fiihrungsebene muss haufig tber
solche Arrangements entscheiden, kdnnte sie aber als
Schmélerung der eigenen Befugnisse beargwéhnen.

Eine gemeinsame Studie des Fraunhofer-Instituts fir
Arbeitsorganisation und Arbeitswirtschaft (IAO), Stuttgart, und
der Bertelsmann Stiftung, Gutersloh, untersucht, wie sich der
Fuhrungsalltag in der grenzenlosen Arbeitswelt veréandert und
wie er von involvierten Managern eingeschéatzt und mitgestaltet
wird. Grundlage der Studie ist die Befragung von 2.500
Flhrungskraften aus zwolf Unternehmen des Dienstleistungs-
und Produktionssektors; hinzu kommen 40 Tiefeninterviews.

Flexibilisierung und Flihrungsverhalten:
Ergebnisse

Folgende zuvor formulierten Annahmen der Forscher wurden

durch die Erhebung entweder bestatigt oder korrigiert.

Bestétigt: Eine gut gemachte Flexibilisierung
tragt zum Unternehmenserfolg bei.

Die Fuhrungskréafte berichten Gberwiegend von gestiegener
Motivation der Beschéftigten. Auch die Attraktivitat als
Arbeitgeber profitierte von dem Angebot flexibler Modelle der

Arbeitsorganisation.

Bestétigt: FUhrungskréfte erleben die
Flexibilisierung al's grundsétzlich positiv.

Die befragten Manager nehmen die Flexibilisierung fur
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sich und ihre Mitarbeiter als Bereicherung wabhr. ,lhr Verhalten
gegenuber den Mitarbeitern zeugt von einem vertrauensvollen
Umgang mit diesen Arbeitsformen und deren potenziellen
Wirkeffekten“, merken die Studien-Autoren an. Filhrungskréfte
verhalten sich entgegen verbreiteter Meinung auch nicht
ablehnend. Sie haben aber klare Vorstellungen von den
notwendigen Eigenschaften flexibel arbeitender Mitarbeiter und
den erforderlichen flankierenden MaRnahmen seitens des

Unternehmens.

Bestétigt: Fuhrungskréafte werden nicht
uberflissig.

Eher gilt das Gegenteil: Angesichts der Erosion festgefiigter
Hierarchien, Abteilungen und Teams durch flexible
Arbeitsformen nimmt die Rolle von Fuhrungskréften als
Taktgeber und Drehscheibe fir Information und Kommunikation
zu. lhnen obliegt es, Voraussetzungen fir reibungslose
Zusammenarbeit und kollegialen Zusammenhalt immer wieder
aufs Neue zu schaffen. Das verlangt vollen fachlichen Einsatz
bei hoher sozialer Kompetenz: von E-Mails bis zu
Telefonkonferenzen, vom personlichen Blog zur kurzfristigen
Videokonferenz. Mit anderen Worten: Unternehmen brauchen

eher ein Mehr an Fihrung.
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Mehrdeutig: Flhrungskréfte flrchten einen
Verlust an Kontrolle.

Das Ergebnis zu dieser These ist nicht eindeutig. Es liefert keine
Bestétigung fur die Annahme, die befragten Manager seien stark
kontrollorientiert und somit von Misstrauen gegenuber ihren
Mitarbeitern bestimmt. Allerdings aufRerten sie die Einschatzung,
dass flexible Arbeitsformen dem eigenen Fihrungsanspruch
nicht gerecht wiirden und sie im Unklaren blieben, wie es um
Arbeitsstand, Motivation und Gesundheit ihrer Mitarbeiter steht.
Gerne mochten sie den Beschaftigten die Vorteile der
Flexibilisierung zugute kommen lassen. ,Hier befinden sich
gerade mittlere Fiihrungskrafte einmal mehr in typischen

,Sandwichpositionen‘.”

Mehrdeutig: FUhrungskréfte fuhlen sich bel der
Bewaltigung der grenzenlosen Arbeitswelt
alleingelassen.

Auch hier zeigt sich ein gemischtes Bild: So sind die
IT-bezogenen Voraussetzungen fur flexible Arbeitsweisen in den
befragten Unternehmen am weitesten realisiert, es fehlen aber
oft klare betriebliche Regelungen fiir deren Umsetzung. Das
verwundert nicht, schlief3lich herrscht in vielen Képfen eine
Prasenzkultur, die sich mit einer variablen, individualisierten

Organisation noch schwertut.

Mehrdeutig: Flexibilisierung stofdt an
arbeitsrechtliche Grenzen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen z. B. des Arbeitszeitgesetzes
bilden zusammen mit betrieblichen Regelungen — etwa zum
konsequenten Uberstundenabbau am Jahresende —ein enges
Korsett fir flexible Arbeitsformen, fassen die Wissenschaftler
zusammen. Die durchaus angestrebte Flexibilisierung bewegt
sich auf schwierigem Terrain und verlangt eine differenzierte und

weit vorausschauende Planung.

Bestétigt: Es gibt spezifische Parameter, die bei
der Dimensionierung der Flexibilisierung
herangezogen werden kénnen.

Wichtigster Parameter ist die vertrauensvolle Beziehung
zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraft, gefolgt von der
Kommunikationsféhigkeit und Beherrschung technischer
Kommunikationsmedien aller Beteiligten. Entscheidend bei
ortsunabhangiger Arbeit ist Uberdies, dass Performance und
Servicequalitét keine Verschlechterung erfahren. Allerdings
auRern sich die Autoren hinsichtlich der Uberprifbarkeit dieser

Parameter skeptisch.
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Bestétigt: Flexibilisierung hat fallspezifische
Grenzen.

Sachbearbeitung und gewerbliche Facharbeit weisen einen
vergleichsweise geringeren Flexibilisierungsgrad auf. Hier ist
Gleitzeit die haufigste flexible Arbeitsform. Bei Wissens- und
Projekttatigkeit sowie in Vertrieb und Service hingegen sind
mobile Arbeit, virtuelle Teams und Formen des Desk-Sharing
langst keine Seltenheit mehr. Flexibilisierung verlangt also stets

nach maRgeschneiderten Lésungen.

Die Zukunft der Arbeit: Flexibilisierung will
gelernt sein

Fuhrungskrafte, vor allem auf mittlerer Ebene, sind gegenuber
den neuen Arbeitswelten Uberwiegend aufgeschlossen: Sie
wissen sehr wohl um die ihnen damit zuwachsenden Chancen,
schneller auf betriebliche Erfordernisse eingehen und den
Wiunschen der Mitarbeiter entsprechen zu kénnen. Die Studie
verdeutlicht aber auch, dass Flexibilisierung nicht nur eine Frage
der Organisation ist. Es geht vielmehr um entscheidende
Detailfragen, etwa um die Art und Weise, wie kommuniziert und
Feedback gegeben, wie delegiert und Planungshorizonte
definiert oder analoge in digitale Meetings transformiert werden.
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Fuhrung in flexiblen Arbeitsformen verlangt die Bereitschaft, sich
aus der Deckung des traditionellen Top-Down-Managements in
experimentelles Neuland zu begeben. Hier bendétigen vor allem
die Vertreter jener Management-Ebene hinreichende
M@oglichkeiten der Entfaltung, die diese Neuerungen im
Unternehmensalltag an vorderster Linie vertreten missen: ,Vor
allem die typische ,mittlere' Fuhrungskraft lauft Gefahr, sich
zwischen einerseits den Anspriichen und
Flexibilisierungswiinschen der Mitarbeiter und andererseits der
teilweise wenig unterstiitzenden oder gar ablehnenden Haltung
des oberen Managements sowie der unzureichend entwickelten
Unternehmenskultur (...) zu verschleiBen®, sagen die
Studienautoren und schieben deutliche Worten nach: ,Das muss
angesichts der erwarteten Ausweitung flexibler Arbeitsformen

langfristig verandert werden.”

Josephine Hofmann/Petra Bonnet/ Carsten Schmidt/Valerie
Wienken, Die flexible Fuhrungskraft. Strategien in einer
grenzenlosen Arbeitswelt, 78 Seiten, Verlag Bertelsmann
Stiftung, Gtersloh 2015, 18 Euro, ISBN 978-3-86793-677-4.

Weitere Informationen.
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https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/die-flexible-fuehrungskraft-1/
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