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FUHRUNGSKRAFTE

Herausforderung:
nNeues Arbeiten«

Welche Anforderungen mit dem erhohten Bedarf nach Flexibilitdt einhergehen und
welches Fithrungsverstandnis hilfreich sein konnte, lesen Sie in diesem Artikel.

MIT DER CORONA-KRISE ist Home-Office fir
viele Menschen zum unausweichlichen Alltag
geworden, in der Privatwirtschaft gleicherma-
flen wie in der offentlichen Verwaltung — so
auch in der Stadt Wien. Dort beschaftigt man
sich jedoch bereits seit Ende 2017 mit der Er-
probung flexibler Arbeitsbedingungen, um aus
den Erfahrungen zu lernen und fir die ange-
strebte grof3flachige Implementierung gut vor-
bereitet zu sein. Schlief}lich wurde im Sommer
2019 im Rahmen einer Studie (durchgefiihrt in
Zusammenarbeit mit der Universitat Wien) die
Rolle von Fiihrungskraften bei diesem »neuen
Arbeiten« im Sinne mobiler Arbeit und Aufl6-
sung der Kernzeit unter die Lupe genommen.

Studiendesign und Ergebnis

Um moglichst verschiedene Erfahrungen und
Erwartungen einzufangen, wurden anhand ei-
gens konzipierter Leitfaden 46 Personen in 12
Interviews und drei Fokusgruppen dazu be-
fragt: zu Wort kamen Fiihrungskrafte der obers-
ten drei Management-Ebenen sowie Mitarbei-
tende aus den unterschiedlichsten Bereichen,
Frauen und Mainner, mit und ohne Erfahrung
mit »neuem Arbeiten«, aus allen Altersgruppen
und mit verhaltnismaflig kurzer bis sehr langer
Zugehorigkeit zur Stadt Wien. Es handelt sich
also um ein breites Spektrum an Sichtweisen,
das der qualitativen Inhaltsanalyse und damit
den Ergebnissen zugrunde liegt.

Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass »neues
Arbeiten« zu einer positiven Veranderung des
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Arbeitsumfeldes beitragen kann, wobei der
Einfluss von Fihrungskraften nicht zu unter-
schitzen ist: Ortliche und zeitliche Flexibili-
tat haben das Potenzial, durch die Erfiillung
der psychologischen Grundbediirfnisse nach
Selbstbestimmung und Kompetenz autonome
Motivation zu fordern. Diese ist als Grundla-
ge fiir neues (autonomes) Arbeiten erforder-
lich und kann zu mehr Arbeitszufriedenheit,
gesteigertem Wohlbefinden sowie damit ein-
hergehend besserer Leistung und geringerer
Kiindigungsabsicht beitragen - ein entspre-
chend unterstiitzendes Umfeld vorausgesetzt,
in welchem auch auf soziale Eingebundenheit
Wert gelegt wird. Dies spiegelt sich in der Er-
wartungshaltung der Mitarbeitenden wider,
ihrer Meinung nach sind Fiihrungskrafte ganz
allgemein fir das Gelingen von »neuem Arbei-
ten« zustandig: sie sollen den Dienstbetrieb
aufrechterhalten, laufend kommunizieren und
zeitnah informieren, auf das Teamgefiige ach-
ten, Konflikte 16sen und auch weiterhin regel-
maflig Zeit zur Verfiigung stellen.

Ebenfalls wichtig scheint Gerechtigkeit zu sein,
etwa bezogen auf Aufgaben-Verteilung und
Nutzungsmoglichkeit: nicht alle werden ortli-
che und zeitliche Flexibilitat gleich intensiv in
Anspruch nehmen kénnen, was die Gefahr von
Benachteiligungen mit sich bringt und zu Kon-
flikten und Unzufriedenheit fithren kann.

Fihrungskrafte benotigen also neben einem
Verstandnis fiir die Chancen und Risiken des
»neuen Arbeitens« ein gewisses Feingefiihl
fiir die Bediirfnisse ihrer Mitarbeitenden. Sie
sollen im Sinn von Unterstiitzung und Re-
gulation mehr fithren und kompetent durch
diverse Spannungsfelder navigieren. Unter
anderem gilt es etwa, eine Balance zwischen
Selbstbestimmung der Mitarbeitenden und
Wahrnehmung der gesetzlich verankerten Fur-
sorgepflicht zu finden. Diese kann den Studien-
ergebnissen nach als eine Art »Wert der Stadt
Wien« angesehen werden, den es zu erhalten
gilt, der Fihrungskrafte aber gleichzeitig ver-
unsichert: wie kann man Mitarbeitende bei



»neuem Arbeiten« vor etwaigen resultierenden
Gefahren schiitzen, ohne deren Selbstbestim-
mung zu untergraben? Hier diirfte es Bedarf
nach detaillierter Diskussion sowie klarer Rege-
lung geben, nicht zuletzt auch, um einer moég-
lichen Selbstausbeutung der Mitarbeitenden
vorzubeugen: immerhin kann man zu Hause ja
(theoretisch) jederzeit arbeiten — und tut dies
daher womoglich deutlich mehr als sonst und
auch dann, wenn man krankheitsbedingt gar
nicht arbeiten sollte.

Zu guter Letzt obliegt Fiihrungskraften die
Vermittlung einer entsprechenden Unterneh-
menskultur, die von Eigenverantwortung und
Vertrauen gepragt sein soll. Nun lasst sich Ver-
trauen unter flexiblen Arbeitsbedingungen
schwerer etablieren, muss aber gerade dort im
Sinne eines Vertrauensvorschusses zundchst
entgegengebracht werden. Gewisse Uberprii-
fungsmoglichkeiten konnen beim Vertrauens-
aufbau helfen und der Angst der Fiihrungskraf-
te vor Kontrollverlust entgegenwirken (wobei
sich diese Beflirchtung mit dem Tun aufzul6-
sen scheint). Eine Kontrolle im engeren Sinn ist
hingegen nach allgemeiner Einschatzung ohne-
hin weder im Biiro noch bei mobilem Arbeiten
tatsachlich moglich. Ausschlaggebend sollten
daher Ergebnisse und nicht die Anzahl der ge-
leisteten Stunden sein — was vielerorts bereits
gelebte Praxis darstellt, aber durchaus noch
nicht tiberall etabliert ist.

Hilfreiches Fithrungsverstindnis
Unbestritten scheint, dass Fuhrungskrafte ge-
fordert sind, ihre Einstellungen und ihr Verhal-
ten laufend zu hinterfragen und dem »neuen
Arbeiten« anzupassen: vertrauen statt kontrol-
lieren, aber regulieren (im Sinn von darauf ach-
ten, dass »alles lauft«), die Eigenverantwortung
der Mitarbeitenden férdern und gleichzeitig
bei Bedarf Unterstiitzung bieten, einen klaren
Rahmen vorgeben und wenn nétig Konsequen-
zen setzen sowie Entscheidungen klar kommu-
nizieren und transparent begriinden, weiterhin
ausreichend Zeit fiir die Mitarbeitenden zur
Verfiigung stellen und nicht zuletzt: reden, re-
den, reden. Dort, wo all das gelebt wird, funk-
tioniert »neues Arbeiten« den Erfahrungsbe-
richten nach tendenziell besser.

Betrachtet man die Studienergebnisse in Be-
zug auf unterschiedliche Fithrungstheorien,
so kann ein Autonomie-unterstiitzendes Fih-
rungsverstandnis eine gute Orientierung im
flexiblen Arbeitsumfeld bieten. Gemeint ist da-
mit die Entwicklung einer bestimmten Haltung
von Fihrungskraften: sie sollen die Perspektive

ihrer Mitarbeitenden wahrnehmen und respek-
tieren, offene Fragen stellen und aktiv zuhoéren,
ihr Wissen teilen und ehrliches positives Feed-
back geben sowie in Bezug auf Probleme sach-
lich argumentieren. Ein derartiges Fiihrungs-
verstandnis will geiibt und laufend reflektiert
werden und erfordert (so zeigt die Erfahrung
aus der Pilotphase) ein grundsatzliches Um-
denken insbesondere dort, wo Vertrauen noch
nicht gelebt wird.

Verdanderung braucht Zeit

Es handelt sich also um eine Veranderung, fiir
die ein mehr oder weniger langer Lernprozess
notig ist, je nachdem wie Fihrung vor »neu-
em Arbeiten« verstanden wurde. Nicht jede
Fihrungskraft wird automatisch gut mit fle-
xiblen Arbeitsbedingungen umgehen koénnen,
aber wie die Erfahrung zeigt, kdnnen durch
das alltagliche Tun und im Austausch mit an-
deren Kompetenzen etabliert und Vorbehalte
abgebaut werden. Sogar Skeptiker konnen sich
durch Ausprobieren in »Fans« verwandeln -
vorausgesetzt, sie werden dort abgeholt, wo
sie in Bezug auf »neues Arbeiten« stehen. Zen-
trale Faktoren fiir eine langfristig erfolgreiche
Umsetzung scheinen also einerseits eine gute
Vorbereitung der Implementierung und die
laufende Begleitung von »neuem Arbeiten« zu
sein. Andererseits ist langfristig die Entwick-
lung und kontinuierliche Reflexion eines Auto-
nomie-unterstiitzenden Fihrungsverstandnis-
ses zu empfehlen, um die potenziellen Chancen
»neuer Arbeit« auszuschopfen und die Risiken
Zu minieren.

Ziel der Studie war es, zu verstehen, was Mit-
arbeitende und Fihrungskrafte der Stadt Wien
mit »neuem Arbeiten« verbinden und welche
Rolle Fiihrungskrafte dabei spielen — vor dem
Hintergrund der Méglichkeit, die Implementie-
rung entsprechend vorbereiten und gezielt
steuern zu kénnen. Nun konnte sich zum Zeit-
punkt der Studie wohl niemand vorstellen, dass
Home-Office und flexible Arbeitszeiten nur ei-
nige Monate spater vollig unvorhergesehen
und auf hochst unstrukturierte Weise fir viele
Menschen zum notwendigen Alltag werden
konnten. Durch den im Friithjahr 2020 erzwun-
genen Sprung ins kalte Wasser riicken daher
womoglich manche der Ergebnisse in ein ande-
res Licht. Mit Sicherheit aber spielt das Thema
»Fluhrung« in Krisenzeiten eine noch wichtige-
re Rolle als zuvor und es lohnt sich bestimmt
auch gerade jetzt, das eigene Fihrungsver-
standnis kontinuierlich zu reflektieren sowie
autonomieunterstiitzendes Verhalten zu integ-
rieren. []



