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Abstract

Die vorliegendeMasterarbeit beschaftigt sich mit dem Einfluss der Flexibilisierung der Ar-
beitswelt auf die Fuhrungsarbeit von Managerinnen und Managern in Unternehmen mit ge-
schaftserfolgsievantemlIT-Beitrag. Es wird der Frage nachgegangen, welche Bedeutung die
Flexibilisierung der Arbeitswelt fur Fuhrungskrafte hat. Ziel ist es zu klaren, inwiefern die Fle-
xibilisierung der Arbeitswelt die Fiihrung beeinflusst und welche Schlisselkompetenzen und
Verhaltensweisen im Fuhrungsalltéigxibler Arbeitsweltenals besonders witly erachtet
werden. Als wissenschaftliche Methode wurden qualitative, teilstandardisierte Interviews
durchgefuhrt und die Untersuchungsergebnisse mit Hilfe der Themenanalyse nach
Froschauer/Luegefvgl. 2003, S. 158) analysiert.

Im Ergebnis wird deutlichdass die Flexibilisierung der Arbeitswelt zu neuen Herausforderun-
gen und Veranderungen in der Fihrungsarbeit-altteg fuhrt.Der Einflussflexibler Arbeits-
modelle wird von Fuhrungskraften u.a. in den Bereichen Vertrauen, Kommunikation sowie
TerminmangementwahrgenommenDemnach scheinen im Kontext flexibler Arbeitsmodelle
soziale, personliche und methodische Schlisselkompetenzen (wie z.B. Kommunikationsféahig-
keit, Veranderungsbereitschaft, Organisatiamsd Planungsthigkeit) sowie interpersonelle

undinformationsorientierte Verhaltensweisen von tragender Bedeutung.

This master thesis addresses the global trend towards flexibilization of workplaces and its im-
plications on current managing practices within IT businesses. The aim is to examine its rele-
vance on day by day work of executives and to highlight key competences and skills that have
proven successful in managing more flexible workpla€esmethodical approach to this topic
consists of qualitative and partly standardized interviews withstdteebeing evaluated using

a topic analysis according Evoschauer/Luegefvgl. 2003, S. 158).

The findings of this thesis clearly indicate that, by providing fundamental changes and new
challenges, the ongoing flexiblization of workplaces has significapacts on current manage-

ment practices. These are particularly perceived in areas such as trust, communication and the
general management of appointments. Therefore social, personal and methodical key compe-
tences (e.g. communication skills, readinesschange, organization and planning skills) as

well as interpersonal and informatiyased behavior patterns today are more relevant than

ever.
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1 Einleitung

Einleitend dient das erste Kapitkeser Masterarbeit der inhaltlichen Einfihrung in das Thema
AF¢hrung in der flexi bl en AtibdendiesAvsgdngssitu- Au s
ation bzw. Problemstellung naher beschrieben wird, wird in Kapitel 1.2 die Zielsetzung dieser
Masterarbi festgelegt. Nachfolgend gibt Kapitel 1.3 einen Uberblick tiber den theoretischen
und empirischen Aufbau dieser Masterarbeit. AbschlieBend werden im Kapitel 1.4 fur diese

Masterarbeit relevante und in Kontext stehende Begriffe naher definiert.

1.1 Ausgangssiuation/Problemstellung

Die Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts befindet sich in einem Umbruch. Die Arbeit wird zu
nehmend gl obaler, vernetzter und der Faktor
den Vordergrund der Betrachtunggl. Gebhardtet al. 2012, S. 6;Hofmann2013, S. 216;
Schweizerisches Institut flr Betriebsodome 2013, S. 8 f.Dahingehend wird auch der Fak
tor AMenschid al s-umédnaovaiidnsquetiehsewie \Ms zeat@ler £ntschei-
dungs und Leistungstrager fur Unternehmemer relevanter, zumal hochqualifizierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil fur Unternehmen darstellen
kénnen. In diesem Sinne ist die zentrale Aufgabe von Unternetemer\rbeitsumfeld zu
schaffen, in dem sich die Mitaeiterinnen und Mitarbeiter wohind motiviert fihlen und
dadurch in weiterer Folge eine Steigerung der Leistungsbereitgelfi@ftiertwird. Somit mus-

sen sich Unternehmen, auch im Hinblick auf die demographische Entwicklung, als attraktive
Arbeitergebemnen und Arbeitgeber positionieren und ein produktivitatsunterstiitzendes Ar-
beitsumfeld schafferum auch langfristig hochqualifiziertes Personal rekrutieren und im Un-
ternehmen halten zu kénngungl. Grimm2016, S. 45¢GroteHering2012, S. 4Hofmann2014,

S. 80 f.;Pinnow2009, S. 20Schweizerischdsstitutfur Betriebs6koomie2013, S. 410, Wit-
hauer2011, S. 15)

Dementsprechend stellt die Flexibilisierung der Arbeitswelt eivesentlichen Entwicklungs-
trend fur Unternehmen und deren Mitarbeiteen und Mitarbeitern dar, da dieser kiinftig de-
ren Alltag zunehmend pragen wird. Die Flexibilisierung der Arbeitswelt verfolgt das Ziel, Ar-
beit noch zeitund orsunabhéngiger zu gestalten, um den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
somit eine Moglichkeit zbieten, berufliche und private Aspekte noch besser miteinander ver-
einbaren zu konnerfvgl. Hofmannet al. 2015, S.11, Gebhardtet al. 2012, S. 29Hofmann
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2014, S. 85Pabei ist die Bandbreite an Auspragungen und Formen der Flexibilisierung viel-
faltig und kann nactHofmannet al. (vgl. 2015, S. 11 J.in drei Bereiche unterteilt werden
(SieheAbbildung 1 - Achsen der Flexibilisierung

Abbildung 1 - Achsen der Flexibilisierung

Verlagerung des
unternehmerischen Risikos

&
Referenzpunkt:
klassisches Unternehmen Flexibilisierung von
(Vollzeitbeschaftigung) 2 Menge, zeitlicher & personaler

Allokation von Arbeit

Virtualisierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdafmannet al.2015, S. 11

Angesichts der, von der Flexibilisierung derbaitswelt, ausgelésten Anderungen und Ent-
wicklungen stehen allerdings nicht nur Unternehmen vor neuen Hurden und Herausforderungen
sondern auch die Fuhrungsarbeit von Managerinnen und Manager@ébblardtet al. 2015,

S. 17). Folglich ist seitens derliénden in den flexibilisierten Arbeitskontexten ein Umdenken
erforderlich, da aufgrund der r&umlich und zeitlichen Distanz zu den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern die Wahrnehmung von Arbeitssituationen, Stimmungslagen oder auch Belastungen
deutlich ersctvert und die Reaktionsfahigkeit aufgrund zunehmender Planungestyrabnder
Strukturen und erhéht&omplexitat beeintrachtigt wird (vgiGebhardtet al. 2015, S. 27Hof-
mann2014, S. 885). Dahingehend wird die zentrale Aufgabe der Flhrungsarbeit, risven
Einleitung, Anpassung und dem Vorleben des Wandels zu einer flexiblen Arbeitswelt, die Wei-
chenstellung zur kulturellen Akzeptanz sein (@gbhardtet al.2015, S. 23Malik 2014, 0.9.
Hinsichtlich dieser Aufgaben wird edlerdingsauch zu einem Wandel des Selbstverstandnis-
ses von Fuhrung (wenigdémnleitung und Kontrolle, mehr Coaching und Inspiration) selbst
kommen (vglHofmann2014, S. 85).
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1.2 Zielsetzung und Fragestellungen

Diese Masterarbeit verfolgt das Ziel, den EinflussKlexibilisierung der Arbeitswekluf die
Fuhrungsarbeit zu erforschen. Auf Basis der drei Achsen der Flexibilisierung soll die Bedeu-
tung fur Unternehmen und deren Fuhrungskrafte, die Auswirkungen auf die Fluhrungsarbeit
sowie die notwendigen Schlisselkompetm & Verhaltensweisen naher analysiert und be-
trachtet werden um abschlie3end Hypothesen und Handlungsempfehlungen fur die Praxis ab-
leiten zu kdnnenAn dieser Stelle wird allerdings angemerkt, dass diéssterarbeinichtdie
AnalysegeeigneteFuhrungstchniken odertools zum Umgang mit der zunehmenden Flexi-

bilisierungbeinhaltet.

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird vor allem die Flexibilisierung der Arbeitswéinter-
nehmen mit gschaftserfolgsrelevanteih-Beitragnaher betrachtet, da der Trend zlexibi-
lisierung indiesen Unternehmen besondeesnerkbar ist und Fihrungskrafte bereitsdigser
Thematik konfrontiert welen. Es istllerdingsanzumerken, dasie Einschrankungler Ziel-
gruppe (Fuhrungskraftem Unternehmen mit geschaftserfolgsrelaeaniT-Beitrag zu einer
begrenzten Sichtweise filhreawieeineUbertragung der Ergebnisaaf andere Bereiche (wie
z.B. Nationen, Branchen, etaicht garantiert werden kanDes Weiteren bezieht sich der Fo-
kus dieser Masterarbeit auf die Perspektive der Fuhrungskrafte, weshalb die der Mitarbeiterin-
nen und Unternehmensperspektive nicht explizit berticksichtigt wuréieglich richtet sich
diese Masterarbeitor allem an Fltungskréafte und Personalmanageenund Personalmana-
gelinnen audJnternehmen mit relevantem-Beitrag in Bezug auf den Geschaftserfalge
Malinahmen aus den Handlungsempfehlungen ableiten kbnnen somigl@nedtle, Akade-
mikeninnen und Akademikerund Wissenschatftlerinnen und Wissenschatftldie sich einen
Uberblick tiber das Thema Flexibilisierung der Fiihrungsarbeit verschaffen wollen.

Abgeleitet aus der Ausgangsituation und der Zielsetzung ergibtdsibhrfolgende For-

schungsfrage:

Was bedeutet Flexibilsierung der Arbeitswelt fir Fuhrungskrafte in Unternehmen mit

geschaftserfolgselevantemIT -Beitrag?

1 Inwiefern fiihlen sich Managerinnen und Manager in ihrer Fiihrungsarbeit vom Trend
Flexibilisierung betroffen und wie wirkt sich dieser auf diinrungsalltag aus?
1 Welche Schlisselkompetenz&nVerhaltensweisenn Bezug auf die Flihrungsarbeit

werden dabei als besonders wichtig erachtet?
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in einen theoretischen und in einen empiristhen Te

Im Rahmen des theoretisen Teils (Kapitel I 3) solldiefur die Arbeit relevante uth zudem
besseren Verstandnis der Forschungsfrage erforderliche Theorie beschrieben werden. Der em-
pirische Teil (Kapitel 4 und 5) umfasst die methodis¢lbegehensweise, diErgebnisse der
qualitativen Erebung und letztendlich diéusammenfassung

Im Rahmen des ersten Kapitels werden einleitend die Ausgangssituation, die Zie|s#izung
Forschungsfragen urtter theoretische und empirische Aufbau saligdlir diese Masterarbeit

in Kontext stehenden Begrifflichkeiten definiert und beschrieben. Das zweite und dritte Kapitel

di eser Masterarbeit umfasst die theoretische
Il en Ar b éierzuswwceirh rwigiten Kaipel die Flexibilisierung der Arbeitswelinsbe-

sondere die wesentlichen Treiber des Wandels, die Flexibilisierungsachsdoromeh sowie

die zentralen Auswirkungenaheranalysiert Der theoretische Teil dieser Masterarbeit endet

mit dem dritten Kapite in dem das Thema Fihrungsverhalten, vor allem in Bezug auf Fuh-
rungstheoriensrollen undi techniken, n&her beschriebeird.

Darauf aufbauend bilden das vierte und flinfte Kapitel dieser Masterarbeit den empirischen Teil.
Das vierte Kapitel gliedert diceinerseits in die methodische Vorgehensweise, in déviglie
thodenwahl, das Erhebungsinstrument, das Auswertungsverfahren sowie die konkrete Untersu-
chung beschrieben und begriindet wird, und andererseiengmpirischen Tejlder die kon-

kreten Untersualmgsergebnisse sowie deren Interpretation beinhakettendlich wird im

letzten Kapitel (Kapitel 5) die Forschungsfrage beantwortet, Hypothesen abgeleitet, Hand-

lungsempfehlungen formuliert und ein abschlieRendes Resiimee gezogen.

1.4 Begriffsabgrenzungen
Dieses Kapitel beinhaltet die Begriffsabgrengen bzw. Definitionen fir diBe gr i f f e AF ¢ h

rungf und AFlexibilit?2t,

1.4.1 Fuhrung

Der Begriff AF¢hrungf umfasst eine Vielzahl a
Einflusses auf das menschliche Verhaltah\aerschiedensten wissenschaftlichen Ebenen er-
forscht (vgl.Felfe2009, S. 2Nerdingeret al.2014; S. 84Weibler1995, 0.9. So definierten
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WundererGrunwald(vgl. 1980, 0.Sden Begri ff AF¢hrungn all ge
griff aller Interaktionsprozesse, in denen sich Personen gegenseitig beeinflussen um gemein-
sam, in Hinblick auf die organisatorischen Ziele, Aufgaben zu erfillen.Retie 2009, S. 2
NachWegge/von Resistiel(vgl. 2004, 0.S.) basiert diese Beeinflussung auf der absichtlichen

sozialen Einflussnahme von Personen im Rahmen einer strukturierten Arbeitssituation.

Der Begriff AF¢hrungfi umfasst dabei zwei we
zu @nem die Unternehmensfuihrung und zum anderen die personale Fuhrung. Unternehmens-
fuhrung bzw. Geschaftsfuhmg wird dabei als Sammelbegritir alle Interaktionsprozessdie

im Rahmen des Managements einer Organisation erforderlich sind, verwendet.disdeap

ler Fihrung, die den Ausgangspunkt dieser Masterarbeit bildet, werden hingegen alle wechsel-
seitigen und zielgerichteten Interaktionsprozesse verstanden, in denen von Fuhrenden und Ge-
fuhrten Einfluss genommen wir@rgl. Felfe2009, S. 3Kauffeld2014, S. 72)Nachlon/Brand

(2009, S. 2Dist personale Filhrung oder auch Mitarbeiterinnenfilhrundéinnt ent i on al
ein Beeinflussungsprozess, bei dem eine Person versucht, eine andere Person zur Erflllung
gemeinsamer Aufgaben und Erreichung gemeinsdmee | e z u Ineineaahnlichens e n f
Definition von Stogdill (1950, S. 4zitiert nachFelfe 2009, S3) ist AFiihrungder Prozess der
Beeinflussung der Aktivitaten einer organisierten Gruppe in Richtung auf Zielsetzung und Zie-

| er r ei c hu nm Definitien vonStaehleetialt (E999; S 328 zitiert nachFelfe 2009,
S.33beschreibt AF¢hrung [ al s] die Beeinfl uss
Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte
Ziele zu erreicheni. Di es e ©peatfale kbikmaldeme n | a
wussteund zelbezogendeeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von Personen
oder Gruppernst (vgl. Felfe 2009, S.3; Stogdill1950, S. 4Staehleet al. 1999; S 328 von
RosenstieP009, 0.S.).

Zusammenfassendnfassipersonale Fiuhrunign weiterenSinn alle Formen gegenseitiger Be-
einflussung. Im Gegensatz zur personalen Fihrung im engeren Sinn, auf die der Fokus dieser
Masterarbeit gelegt wurde, die unter diesem Begriff die Beeinflussung von Mitarbeiterinnen
durch Fuhrungskréfte verstevgl. Felfe2009, S. 3f.).

1.4.2 Flexibilitat

Aufgrund der vielfaltigen Verwendung des Begriffs Flexibilitat, die zu meist abhangig von der
jeweiligen Untersuchungsperspektive ist, der fehlenden allgemeingultigen Definition und der
zentralen Bedeutung diesesdiffes fir diese Masterarbgiiedarf es einer einheitlichen und
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prazisen Definition(vgl. Dworski 2011, S. 32Damisch2002 S. 40;Seebachek013, S. 9;
Singer2012, S. 2531).

Der Begriff AFlexibilit?2tf fWVokadebAtf |seeiirben i Wris p
wird vielfach im allgemeinen Sprachgebrauch a
weiteren Sinne als AAnp KiessriWalgesbiach BO1®.BMWif;t i def i
Brockhaus Enzyklopadi#988, S. 377, zitiert nacBnger 2012, S. 25)In der Literatur wird

Flexibilitat haufig als Fahigkeit eines Systems, sich an eine Vielzahl sich &ndernden Rahmen-
bedingungen, anzupassen, beschrieben Ggihi/Sethil990, S.290zitiert nachSeebacher

2013, S. 9Damisch2002, S. 44.). So definierteThielen(1993; S. 58, zitiert nacBamisch

2002, S. 4)FlexibilitatalsAF 2 hi gk ei t d e.q [sithfdureh intereehGesiaftuggs{
mafinahmen an umweltinduzierte Veranderungen anpassen zu fkdinerahnliche Defini-

tion liefertBrehm(2013, S. 35f)derF|l exi bi |l i t 2t al s AEi genschaft
mein objektinternen odéexternen Veranderungen in reaktiver oder proaktiver Form anzupas-

sen, oder genereller die FunktionstiichtigkeiesiBystems in sich &ndernden Systémwelt-

Kon st el beaeichnetZueeamheben einige Definitionepewusstas proaktive Element

der Flexibilitat hervardie ein Einwirken durch strategische Mal3hahmen ermégliSede-

finiert Jansser(1997; S.17, ztiert nachDamisch2002,S.2)Fl exi bi |l it a2t al s AFa?a
mischer Systeme, das Verhaltnis von Systemumwelt und System durch die Realisierung unter-

schiedlicher Systemzustande so zu gestaltem,C [ si c! ] di e Systemziele

In weitererFolge wird im Rahmen dieser Masterarbeit unter dem Begriff Flexibilitat die Fahig-
keit eines Systemeerstandersich aktiv und proaktiv an eine Vielzahl sich andernden internen
oder externe Rahmenbedingungen anzupasgeay. Brehm2013, S. 35 f.Damisch2002, S.

43; Dworski2011, S. 32Seebache?013, S. 9).
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2 Fl exi bilisierung der Arbeitswel

Das zweite Kapitel dieser Mast er ar blebeits- wi dn
wel t fi. Daher werden i m Rahmen cd&herbdscneben el s
die ausschlaggebdrilr die Flexibilisierung sindDer Fokus des Kapitels 2.2 liegt auf den drei
Achsen der Flexibilisierung sowie deren jeweiligen Auspragungen und Formen. In Kapitel 2.3
werden abschliel3end die wesentlichen Auswirkardgr Flexibilisierung auf Mitarbeitemen

und Mitarbeiter sowie audnternehmen naher definiert.

2.1 Kontext: Treiber des Wandels

Die heutige Zeit ist gepragt vareranderungerdie vielfaltige Prozessausldserund als Ein-
flussgréf3e das gesellschaftliche Leben wesenpiidgen Die Gesellschaft verdndert sich von

einer Industrie zu einer Wissensgesellschdltiese Veranderungen kénnen anhand von vier
Auspragungsfeldern (kulturell, sozial, 6konomisch, technstbg kategorisig¢rwerden. Diese
spielen in der Erkennung von Trends eine entscheidende Rolle undtsediende Krafte des
Wandels dar(vgl. Ensteet al.2013, S. 6Gebhardtet al.2012 S. 7) TrendsindAv on Me n -
schen bewirkte Grundrichtungen von Entwicklungen in der Gesellschaft, durch die Handlungen
groCer Bev°l kerungsgr uppe Wopp2006h ad)Seiegiwi-b e e i
ckeln sich in einem dynamischen Kontééinhalten eine Mischung aifmstellungen, Werten
sowieStimmungen undind gesellschaftliche Reaktionen auf veranderte Rahmenbedingungen
(vgl. Bauer2010, S. 24 1.).

Folglich ist auch die Arbeitswelt den veranderten Rahmenbedingungen ausgesetzt und befindet
sich dadurch in einemrabruch. Savird durch technologische Entwicklungen einfachere, zeit-

lich und 6rtlich unabhangigere Kommunikatiermdglicht die dazu genutzt werden karmum

flexibles Arbeiten (z.B. durch Mobile Work, Fernanwesenheit oder Work@Home) einfacher
zu realisiera. Aber auch 6konomische, soziale und kulturelle Veranderungen fiihren die Ar-
beitswelt zu neuen ChancandRisiken. In den achfolgenén Kapitelnwerden die vier Aus-
pragungsfeldemit deren wesentlichehlerausforderungenéher beschrieberfvgl. Donkin

2010, S. 12Ensteet al.2013, S. 6Gebhardtet al.2012 S.7)
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2.1.1 Kultureller Wandel

Die, durch den kulturellen Wandel ausgelosteeranderungenpegeln sich vorwiegend in
der Lebensplanunder Menschen wideZu den grofl3ten Herausforderungen diesaespra-
gungsfeldes gehdreru einem die steigendeartizipation und zum anderen die zunehmende
Individualisierung der Menschelm Hinblick auf die Entwicklung zur Wissensgesellschaft
der der Faktor AMenschif eiundleistngstsigenspitkowieh e Ro | |
dem Fachkraftemangedind die Trends der Partizipation und Individualisierung besonders re-
levant fir Unternehmenma qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu knappen Ressour-
cen werdenZudemkénnenzufriedene und hochquéiliierte Mitarbeiterinnen und Mitdoeiter
einen wesentlichen Wéigwerbsvorteifir Unternehmen darstellefvgl. Ensteet al.2013, S.

6 f.; Gebhardtet al. 2012, S. 6 f.Grote/Hering 2012, S. 4Hofmann2014 S. 80 f.;Pinnow
2009, S. 20)

Die Herausfordrungen des kulturellen Wandels betrefienwiegenddie gednderternfor-
derungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitéolglich kommt es zu einem Wertewandel in
Bezug auf die Anforderungen und Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an deren
Arbeit. Selbstverwirklichung, Selbststandigkeit, Eigenverantwortung sowie Individualitat pra-
gen diese Erwartungen. Dementsprecheadien dieNinsche und Ziele der Mitarbeiterigm

und Mitarbeiter ausgepragtetifferenzierterund der Drang nacBelbstbestimmg (anstelle

der Fremdbestimmungyeigt kontinuierlichDes Weitererkommt es zu einer starkeréren-
tifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitetit der eigenen Arbeit. Demnach soll diese ge-
nutzt werden um die eigenen Interesse zu verwirklichag. Ensteet al. 2013, S. d.; Geb-
hardtet al.2012, S6 f.; Weidinger2003, S. 84BAulierdem kommt es zu veranderter Auffas-
sung von Loyalitagegenuiber den Arbeitgeberinn&emnach werden vor allem jungere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter (GeneratiéH haufigerihren Arbeitgeber wechsehisdie Ge-
nerationerdavor(vgl. Gebhardtet al. 2012. Einer Studie vonDeloitte Touche Tohmatsu Li-
mited (vgl. 2016, S. ¥ zufolgewird erwartet, dass rund 66% der befragten Teilnehmerinnen

und Teilnehmer bis 202planen ihren derzeitigen Arbeitgeber zu verlassBies stellt vor

! Die Generation Y, auch Millennials oder Digitial Natives genannt, sind Menschen die zwischen 1980 und 1990
geboren und in der multimedialen Welt aufgewachsen sind. Diese Generation verbindet mit der Arbeitswelt
ganz andere Werte und Erwartungen als néelGenerationen zuvor (vgbrimm2016, S. 45).
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allem Unternehmen vor eine grofRe HerausforderDogch all diese grundlegenden Verande-
rungen wird es allerdings auch zu Spannungsfeldern in Unternehmen kodmereur, die Un-
terschiede irden Anforderungen und Erwartungen an die Arlairch dieMitarbeiterinne
und Mitarbeiter(Alter, Loyalitat, Flexibilitat, etc.xurickzufihren sind. All diedeunkteftih-
renu.a. dazu, dass sich ddaspriiche an die Arbeitswelhdauch ardie Flihrungsaseitgrund-
legendverandern werderfvgl. Ensteet al.2013, S. §.; Gebhardtet al.2012, S6 f.)

2.1.2 Okonomischer Wandel

Das 6konomische Auspragungsfeld beinhaltet vorwiegendriternehmen und Markiele-

vante Veranderungebiese sind auf die zunehnuGlobalisierung und Internationalisierung

der Marktezuriickzuftihren. Folglich steigier Markt und Kostendruck auf Unternehmen und
erfordert von dieseMal3nahmemie die Flexibilitat und Innovationsfahigkegrhhenpum im
internationalen Vergleichestehen zu kdnnebie wesentlichae Herausforderurgn des 6ko-
nomischen Wandelsetreffenrdabeiv o r wi e g e nd dadnéntehmé&hméndiezsicreura.z fi
im Bereich der Kosten oder in der Nutzung von Ressourcen und Informationen widerspiegelt.
Eine Erh6hug der Flexibilitat und Effizienkannvor allem durch die Vernetzung und Kolla-
boration erreichtverden die es Unternehmen ermdéglichbteilungs oder standortiibergrei-
fende Projektarbedurchzufiihren und Ressourcen einzuspdrmarHinblick auf den Informa-
tionsaustausch wirdsfur Unternehmen unerlassligein fur einen ausreichende&know-how
Transfer zu sorgen. Demnach erméglichen diese Veranderungen flexible Beschéaftigung sowie
non territoriales ArbeiterDes Weiteren werden Standortwahlen kinftig awig von Markt

und Arbeitskraftevolumina getroffen, da z.B. der Fachkraftemangel als wesentlicher Einfluss-
faktor gilt. All diese Anforderungen an Unternehmen aus 6konomischer Sicht fiihren u.a. dazu,
dass ein Umdenken aus Sicht der Unternehpassieremuss, um weiterhin mit dem interna-
tionalen Wettbewerb konkurrieren zu konnérgl. Ensteet al. 2013, S. d.; Gebhardtet al.

2012, S6f)

2.1.3 Sozialer Wandel

Die, durch den sozialen Wandel ausgeldsten, Veranderungen spiegeln sich vorwiegend in der
geselschaftlichen Anderung am Arbeitsmavkider, die zu einer maRgeblichen Anderung der
Belegschaftsstrukturen in Unternehmen fiihi2iese tiefgreifenden Anderungbatreffen vor

allem dieveranderten Altersstrukturen, dseteigenden Fachkraftemangel, degmale Shift,
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die Digitale Natives sowialie Verschmelzung von beruflichen und privaten Interes@agi.
Ensteet al.2013, S. §.; Gebhardtet al.2012, S6 f.; Reilly 2001, S. 16)

Aufgrund der veranderten Altersstrukturen, ausgeldst durch den degyhzgtzen Wandel,
steigt die Lebenserwartung der Menschen und lasst das Durchstenittseinternehmen an-
steigen und dimachriickende, junge Generation erhalt zunehmend AufmerksaDkeitle-
mographische Wandel spiegelt salterdings auctim War for Tdent wider, in dem die Mit-
arbeiterlnnenbindung der jingeren Generation, im Hinblick aufjeiaderten Werte und Er-
wartungen an die Arbeitswelt und derheblichen Kosten einer Fluktuation, zunehmend an
Bedeutung gewinntDes Weiteren zeigen aktuelle Entkiungen des Arbeitsmarktes einen
steigende Anzahl weiblicher Mitarbeitenenund Mitarbeitey Produktions und Dienstleis-
tungsunternehmen sowie eine steigende Nachfrage nach hochqualifizierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Demnachbestatigt eine Stlie, dass sicB8% aller Unternehmegim welt-

weiten Durchschnittyon dem Fachkraftemangel in Bezug auf die Stellenbesetzingffen
fuhlen (vgl. Gebhardtet al.2012, S6 f.; Grimm2016, S. 45Reilly2001, S. 16derstandard.at

2015 Daruber hinaus sind aktuelle Entwicklungen in Bezug auf den steigenden Einfluss von
Frauen inder Gesellschaft und Wirtschaft zu verzeichnen, die dazu fuhren trdassonelle
Geschlechterrollen im Berufand Privatleben aufgeltst werd@ryl. Gebhardtet al. 2012, S.

6 f.; Hengsbach2005, S. 31)Zudementstehen durch dimunehmende Nutzung von sozialen
Medien informelle Kommunikationsweisen im Unternehmen, die Abteilumgd Unterneh-
mensgrenzen durchbrechen. Infolge dieser Kommunikationsweisen ustéwuidigen Erreich-
barkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommt es zu einer Uberlappung beruflicher und
privater Interessen und in weiterer Folge zu einer Vensttung von Arbeit und Freizeit. Folg-

lich wird auch die mobile Wissensarbeiterin bzw. deybile Wissesarbeiter (Homeoffice
Workerln) zu einem zentralen Thema fur Unternehmen, da fir diese/n die notwendigen Rah-
menbedingungen geschaffen werden muisgah. Ensteet al. 2013, S. &.; Gebhardtet al.

2012, S6f)

Aufgrund der durch den sozialen Wandel ausgeldsten Veranderunge&imsendehmern der
heutigen Zeit regelrecht gezwungewnif diese Themen (verénderte Altersstrukturen, Female-
shift, Verschmel zung Ar b@gl Benko/MvdishérgO@si & E3i t |,
14).

Seitel0

e)



2.1.4 Technologischer Wandel

Einer der wahrscheinlich wichtigsten Treiber fur die Flexibilisierung der Arbeitsmeltdie
technologischen Trends bzw. Veranderungérternehmen sindurch dieVielzahl an techno-
logischen Moglichkeitein derLage aktiv eine flexibleArbeitsweltzu gestalteninnovationen
kénnen hierbei einen wesentlichen Entwicklungsvorspumdyin weiterer Folge einen Wett-
bewerbsvorteifir Unternehmewarstellen(vgl. Ensteet al.2013, S. 6 f.Gebhardtet al.2012,
S. 6f)

Aufgrund dergesellschaftlicheentwicklung zur Wissensgesellschaft wird das Humankapital
zukunftig in den Mittelpukt der Betrachtung gestellt utiformations und Kommunikations-
medienwerdenzu zwingenden Voraussetzungen filie flexible Arbeitswédt. Des Weiteren

bilden Zusammenarbeit und Vernetzurgntale Erfolgsfakorenin der Wissensgesellschatft,

die in weiterer Folge eine Expansion der Kommunikationsmedien bedingt. Folglichiahn d

die vermehrte Nutzung von Kommunikationsnetzwerken,aaBe Social Media Plattformen,

die Reaktionsgeschwindigkeit auf Nachrichten massiv gesteigert, informelle Kommunikation
somit gestarkt und klassischeiMailverkehr wesentlich verringert werdgiwgl. Gebhardtet

al. 2012, S. 6 f.Stredwick/Ellis2005, S.97) Zudemwird durch effiziente Kollaboration im
Rahmen von Microblogging oder Activity Streams die Prozesstransparenz wesentlich erhoht.
Daraus kann geschlossen werdéass die Expansion der Kommunikationsmedien, mit ihrer
einfachen Bedienbarkeit sowaer steigenden Internetverfigbarkeit, die Kommunikation und
den Zugang zu Infonationen wesentlich erleichtert. Dies bedeutet allerdings im Umkehr-
schluss auch, dass Informationstransparenz zur Wissensverteilung und Vermeidung von Dop-
pelarbeiten zu einem wentlichen Faktor in der Wissensgesellschaft wivdl. Gebhardtet

al. 2012, S. 6 f.)

Technologische Entwicklungen erméglicheomit ein ortlich und zeitlich unabhéngiges Ar-
beiten (z.B. Mobile Work, Fernanwesenheit, Work@Honued bestimmen in der heutig

Zeit, wie und wo gearbeitet wir@adurch stehen auch Fuhrungskrafte vor neuen Herausforde-
rungen, da diesgamitkonfrontiert sind, ihren Nutzen aus diesen technologischen Entwicklun-
gen zu ziehen und im Sinne des Unternehmenserfolgs einzugegleGebhardtet al. 2012,

S. 6 f.;UIrich 1998, S. 12p
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2.2 Flexibilisierungsachsen und formen

Als Reaktion auf die veranderten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
gerat die Fexibilisierung der Arbeitsweltunehmend irdenMittelpunkt der Betrachtung, da
flexible ArbeitanodelledenAlltag von Millionen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitedeutlich
pragenund beeinflussewerden(vgl. Hofmannet al. 2015, S. 11StredwickEllis 2005, S. 1

zitiert nachvVavken2014, S. 8Sif3/SayaR012, S. 379

Dementsprechend muss seitens der Unternehmen erhohte Aufmerksamkeit auf die Entwicklung

und Gestaltung der Arbeitsumgebung gelegt werden, um weiterhin als attraktive Arbeitgebe-

rinnen bzw. Arbeitgeber zu gelten und den Mitarbeitegn und Mitarbeitern eiproduktivi-
tatsunterstitzendes Arbeitsumfelar Verfiigung zu stellefvgl. Hofmann2013, S. 217Hof-

mann2014, S.80f)Fol gl i ch wer den un flegible Atbeitin SA mimleil bleg r
entwickelnde und gestaltengdé&tivitatenrund umdie Arbeitavelt verstanden. DiEormen und
Auspragungerder flexiblen Arbeitswelsind vielfaltig (vgl. Kelliher/Andersor2008, S. 420

zitiert nachVavken2014, S. 8 Dieseenorme Bandbreite amnterschiedlichen Formesmnd
Auspragungekannauch anhand der Vielzahl an empirischen Erhebungen verdeutéotin

(vgl. Hofmann2014, S. 81Hofmannet al.2015, S. 11

Die Veranderungen der Arbeitsweisen in Unternehmen kénnen im NormalfalHodctann

et al. (vgl. 2015, S.11pnhand vordrei Achsen(Verlagerung des unternehmerischen Risikos,
Flexibilisierung von Menge, zeitlicher & personaler Allokation von Arbeit sowie Virtualisie-
rung) untergliedertwerden Diese drei wesentlichen Veranderungen beinhalten wiederum un-
terschiedliche Formen und Apragungen flexiblen Arbeitens, die beispielhafbbildung 2
dargestellt und in den nachfolgenden Kapititailliertbeschrieben werddngl. Hofmannet

al. 2015, S. 11)

An dieser Stelle wird angemerkt, dass die Anordnung der unterschiedlichen Flexibilisierungs-
formen auf den einzelnen Achsen als bespielhaft angesehen und nicht mit einer Steigerung der
Flexibilisierung gleichgesetzt werden kann e Beeinflussung der einzelnen Flexibilisie-
rungsformen und Auspragungen auf andere Achsen moglich ist. Als Referenzpunkt der drei
Flexibilisierungsachsen wird das klassische Unternehmen herangezogen. Unter einem klassi-
schen Unternehmen wird in dieser Maarbeit ein Unternehmen verstanden, dass (im Normal-
fall) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Rahmen eines unbefristeten Beschaftigungsverhalt-
nisses, Vollzeit an einem fixen Ort beschaft{gyl. Hofmannet al. 2015, S. 1115)
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Abbildung 2 - Achsen der Flexibilisierungund -formen

Tar =
Verlagerung des

unternehmerischen Risikos

1

\ Kundlnnenarbeit
|

\ Solo-Selbststindige
|

Arbeitnelmerinnen-
iiberlassung

Referenzpunkit:
Klassisches Unternehmen Flexibilisierung von
(Vollzeitbeschdftigung) Menge, zeitlicher & personaler

Allokation von Arbeit

Telearbeit

Virtuelle Teams

=
Virtuelle Unternehmen
F
Biirobewirtschaftungskonzepte

'S

Virtualisierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdafmannet al.2015, S. 11

2.2.1 Verlagerung des unternehmerischen Risikoauf die Arbeitsleistenden

Die Veranderungen dieser Flexibilisierundsse ziéen auf die Verlagerung damternehme-
rischen Risikos auf die Arbeitsleistenden, durch den Zukauf extRessourcenah Die Fle-
xibilisierungsformen (Sieh@bbildung 3 - Flexibilisierungsachse: Verlagerung des unterneh-
merischen Risikgserstrecken sich voArbeitnehmerinnentberlassuiiper SoleSelbststan-
digebis hin zu Kundinnenarbeitefvgl. Hofmannet al. 2015, S. 14).

Folglichwerdenim Rahmen der Arbeitnehmerinneniberlassung, auch Leiharbeit genannt, Ar-
beitskréafte, fir eine bestimmte Arbeitsleistung, durch eine Uberlasserin bzw. einen Uberlasser
an Unternehmen verliehen, damit diese vorribergelusfichierte Arbeitererledigen Diese
Flexibilisierungsform kennzeichnet sich primér durch die Dreiecksbeziehung zwischen Arbeit-
nehmerin, Uberlasserin umigm bernehmenden Wnhehmen(vgl. Hofmannet al. 2015, S.

14; Meyer2014, S. 118Eine weitere Moglichkeit der Flexibilisierung durch die Verlagerung

des unternehmerischen Risikos bild@genannt&olo Selbststandigé/Nerk- bzw. Dienstver-

trage) Diese verpflichten sich gegeniber Unternehmen zur Herstellung eines definierten Wer-
kes bzw.Veranderung einer definierten Sache. Die Entlohnung vonSalloststandigen er-

folgt auf Basis degeliefertenErgebnisse(vgl. Hofmannet al. 2015, S. 14 Pollert/Spieler
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2014, S. 56Eine weitere Flexibilisierungsform dieser Achse steié Kundinnenabeit dar,

bei derkomplette Arbeiten bis hin zu ganzen betrieblichen Leistungen (Outsougtihg)e
Kundinnenbzw. externe Partnerinnerusgelagertverden Diese Arbeiten betreffemorwie-

gendLei stungen di e ni chdesalstagerndel Bimehensizogedre n z e n fi
net werden kénnen und erméglichen den Unternehmen die Konzentration auf das Kerngeschaft

(vgl. Hofmannet al.2015, S. 14Balzeet al.2007, S. 9

Abbildung 3 - Flexibilisierungsachse: Verlagerung des unternehmerischen Risik@sif die Arbeitsleistenden

Verlagerung des

unternehmerischen Risikos

1

|
\ Solo-Selbststindige
| |

Arbeitnehmerlnnen-
iiberlassung

Referenzpunki:
klassisches Unternehmen
(Vollzeitheschdftigung)

\ Kundinnenarbeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdafmannet al.2015, S. 11

All diese Flexibilisierungsformen verfolgen dabei das Ziel der flexibleren Reaktiong&gihig

und schnelleren Handlungsfahigkeit in Bezug auf Auftragsspitzen, in denen zusatzliches Per-
sonal oder Leistungen bendétigt wird. Des Weiteren reduzieren diese Flexibilisierungsformen
das Risiko (z.B. durch krankheitsbedingte Ausfalle) seitens der éht@en und kénnen in
weiterer Folge Kosten einspardsnternehmen sind demnach besser in der LaigeAbstim-

mung zwischen Personalausstattung und Personalbedarf vorzunehmen und aufwéndige Rekru-
tierungs und Entlassungsaufgaben zu vermeidegl. Bornewassr/Ziilch2012, S. 93Hof-

mannet al.2015,Meyer2014, S. 118yavken2014, S. 1p
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2.2.2 Flexibilisierung von Menge, zeitlicher & personaler Allokation von Arbeit

Diese Flexibilisierungsachse stellt einerseits die Anpassung des Arbeitsvolunesnsraau-
genblicklichenBedarf in den Vordergrund und beschatftigt sich anderensgitder Entwick-

lung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Ubertragung von ArbeitsaufgaberHgfgl.
mannet al. 2015, S. 13 f.vavken2 0 1 4 , S. 14) . en dieseh Elexibilisie-i ¢ h e
rungsachse ermdglichen eine Anpassung des Arbeitsaufwandes an mdgliche Schwankungen
und in weiterer Folge an die individuellen Wiinsche und Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (vgl.Weidinger2003, S. 834)Der Faktor Zeitst folglich sowohl fir Unternehmen,

aus 6konomischer Sicht, als auch fur Arbeitskrafte, in Bezug aVedenbarkeit von Berufs

und Privatleben, von erheblicher Relevanz (&gifert2005, S. 59). Die andere Form dieser
Flexibilisierungsachse beziebich auf die Mehrfachqualifikatidnvon Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die Unternehmen die Moéglichkeit bietdiese Uber die Grenzen der Stellenbe-
schreibung hinaus, einzusetzen. Dementsprechend sollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter da-
hingehend entigkelt werden, dass pro Person ein méglichst grolRer Bereich an Aufgaben erfiillt
werden kann(vgl. Hofmannet al.2015, S. 13 f.Reilly 2001, S. 29Vavkern2014, S. 14 Teil-
zeitmodelle, geringflugige Beschéftigung, befristete Arbeitsformen, Gleitzeitregeiuund
Schichteinsatze sowie die Zuordnung inhaltlicher Aufgaben kdnnen als zentrale Formen und
Auspragungen der Flexibilisierung von Menge, zeitlicher und personaler Allokation von Arbeit
angesehen werdd®ieheAbbildung 4 - Flexibilisierungsachse=lexibilisierung von Menge,
zeitlicher & personaler Allokation von Arbgi{vgl. Hofmannet al.2015, S. 11)

Eine der ausgepragtesten Formen der Flexibilisierum Beilzeitmodelle, in denen die nor-
male wdchentliche Arbeitszeit (Vollbeschaftigung) verkirzt wird und dadurch die Vereinbar-
keit von Berufs und Privatleben gefordert wirghgl. Vavken2014, S. 1&0). In Osterreich
nahmen im Jahr 2015 durchschnittlid 226 der Erwerbstatigen Teilzeitmodelle in Anspruch
(vgl. www.statistik.aR016). Eine weitere Moglichkeit der verklrzten Arbeitszeit stellen neben
Teilzeitmodellen geringflgige Beschaftigungen dar. Bei diesem Beschaftigungsverhaltnis han-

delt es sich umieen sozialversicherungsrechtlichen Begriff der entweder durch die Entgelt

2 Unter dem Begriff Mehrfachqualifikation wird die Erweiterung der fachlichen Qualifikationen von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern verstanden, damit diese mehrere Aufgaben erledigen und an unterschiedlichen Stellen
eingesetzt werden kdnnen (vBlietrich et al. 2013, S. 187).
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oderdie Zeitgeringfiigigkeit gepragt ist. Der wesentliche Unterschied zur Teilzeitarbeit liegt
vor allem im Bereich Saalversicherung und gesetzlicheranken und Pensionsverdierung
(vgl. Foerster2009, S. 19).

Abbildung 4 - Flexibilisierungsachse:Flexibilisierung von Menge, zeitlicher & personaler Allokation von
Arbeit

Referenzpunkt: , ;
klassisches Unternehmen SHENS T Flexibilisierung von
(TVollzeitheschdftigung) Menge, zeitlicher & personaler

Allokation von Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdafmannet al.2015, S. 11

Eineweitere FornmdieserFlexibilisierungachsebilden befristete Arbeitsforme(e.B. Saison-
arbeit) in denen das Arbeitsverhéltnis auf eine bestimmte Dausgelegtind nach Zeitablauf
automatisch beendet wirBie vierte wesentliche Form der zeitlichen Fleksierung stellen
Gleitzeitregelungen und Schichteinsatze @agl. Hofmannet al.2015, S. 13.j Gleitzeitrege-
lungen ermdglichen eine individuelle Bestimmuder Arbeitsstundemunter Einhaltungeines
definiertenzeitlichenRahmengKernzeit). Je geringer dieser zeitliche Rahmen definiert ist,
desto flexibler kbnnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihren Arbeitsalltagepl@udemer-
maoglichen Gleitzeitmoded| dass Stundeniberschiisse udefizite zentral auf Zeitkonten do-

kumentiet werden undn Folgeperioden ausgeglichen werden kdonadurchverbessert sich

3 Eine Entgeltgeringfligigkeit liegt vor, wenn das Einkommen einer Arbeitskraft 400 Euro im Monat nicht tber-
steigt. Im Gegensatz zur Zeitgeringflgigkeit die auf ihrer kurzen Dauer (kurzfristige Beschéaftigung) beruht
(vgl. Foerster2009 S. 19).
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die Reaktionsfahigkeit vobnternehmen irBezugauf geringere Nachfrage und Auftragsein-
brichen. (vgl. Hofmannet al. 2015, S. 13.f Reilly 2001, S. 35Seifert2005, S. 54)n Schich-
teinsatzen wird hingegen eine Arbeitsaufgabe zu bestimmten Tageszeiten, die Gber den norma-
len Arbeitstag hinausgehen, verrichtet (Wvken2014, S. 20). Diese isinerseitsaufgrund

der Entwicklung zur 246tunden Gesellschaft, in der Leistungeontinuierlich nachgefragt
werdenund andererseits aufgrund der hohen Kosten notweyesvgrden(vgl. Seifert 2005, S.

54, zitiert nachvavken2014, S. 20).

Das wesentliche Zialieser Flexibilisierungsachse lidgtder starkeren Berlcksichtigung der
Bedurfnisse und Mdglichkeitater Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vélofmanret al.2015,

S. 13 f). Dies ermdglicht sowohl fir Unternehmen als auch fir Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter wesentliche Vorteile im taglichen Arbeitsallt&yrch flexible Arbeitszeitmodelle sind Un-
ternehmen in der Lage Spitzenbelastungen abzufedern, Fehlzeiten und Personalleerkosten zu
reduzieren sowie die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu gewahrkisteviit-
arbeiterinnensichiiegen die Vortile dieser Flexibilisierungsachggimar in der Moglichkeit

ihre Arbeitindividuell zu gestaltennd mittels Mehrfachqualifikation eine Hoherqualifizierung

im Unternehmen zu erreichen. Diese Punkte konmeveiterer Folgezu einer Erhéhung der
Arbeitsmotvation undProduktivitatsowie einer Verbesserung der W4ike Balance fiihren

(vgl. Drumm?2005 S. 192,Gottschalkk013, S. 29Hofmannet al.2015, S. 13.f Willke 1999,

S. 126)An dieser Stelle wird allerdings angemerkt, dass die Formen und Ausgeiigdieser
Flexibilisierungsachse zu einer erschwerten Kontrolle der Arbeit und Leistungen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, einer Erh6hung des organisatorischen Aufwandes fir Unternehmen,
einer Gefahr der Selbstausbeutung der Mitarbeiterinnen undoéiier sowie einem erhdhten
Koordinationsaufwand durch den Wegfall personlicher Kommunikation fihren kann (vgl.
Gottschalk2013, S. 29Willke1999 S. 126).

2.2.3 Virtualisierung von Prozessen der Zusammenarbeit

Vernetzung und Globalisierung zahlen zu dessentlichen Treibern dieser Flexibilisierungs-
achse, diewfgrund der technologischen Veranderungen, insbesondemidehmendegnt-
wicklungen rund um die Themen Kommunikation sowie Informationsbereitstetdienyirtu-
alisierung von Prozessen der Zusammena#dsgibglichenlm Vordergrund steht die Flexibi-
lisierung des Arbeitsortes, bei der die Aufgabenerfillung auf andere Orte (z.B-Cftice
ausgelagert wird. Demensprechend beziehen sidfodieen diesdflexibilisierungsachse vor-
wiegend auf die Wissensarhedta die Arbeitserbringungn keinen Ort gebunden .i2aher
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erstrecken sichid Formen undiuspragungemwon Telearbeit Ubervirtuellen Team&Arbeits-
gruppenbis hin zu komplettirtuellen Unternehmesowie modernen Blrobewirtschaftungs-
konzepten(vgl. Hofmannet al.2015, S. 12 f.Reilly 2001, S. 38 f.)

Abbildung 5 - Flexibilisierungsachse:Virtualisierung von Prozessen der Zusammenarbeit

Referenzpunki:
Klassisches Unternehmen
(Follzeithescheiftigung) ’

Telearbeit

Virtuelle Teams
—

Virtuelle Unternehmen

PO SO RPN, SN —
/ Birobewirtschaftungskonzepte

"4

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdafmannet al.2015, S. 11

Einer der verbreitetsten Formen dieser Flexibilisierungsachse ist daatedie durch tech-

nologische Unterstitzungneortsunabhangiges Arbeiten ermdglicht (\lhfmannet al. 2015,

S. 13;Vavken2014, S. 20 f.)Dabei kdnnen die Auspragungen der Telearbeit hinsichtlich des
Arbeitsortes, der Arbeitszeit, der Technik sowie der Rechtsformen der Arbeitsverh&#isse

riieren Daherreichen die Auspragungen der Telearbeit Yeteheimabeit, in derdie Arbeit

awsschlie3lich zu Hause verrichtet wird, tGber alternierende Telearbeit, in der sowohl zu Hause

als auch im Unternehmen gearbeitet wird, Gber mobile Arbeit, bei der die Arbeit unterwegs und

an mobilen Orterrledigt wird, bis hin z®On-Site- Telework, in der Telearbeit am Standort der

KundInnen getatigt wird(vgl. Konradt/Hertel2002,S. 15 f) Eine weitere Form dieser Flexi-
bilisierungsachse bilden virtuelle Teardsj e al s Afl exi bl e Gruppen st
unabhangiger Méarbeiterinnen und Matr bei t er b e z eaufddr Grrtdige[gé-] [ und]
meinsamer Ziele bzw. Arbeitsauftrégegebnisorientiert geschaffen werden undrimfations-

technisch vernetzt sifidkonradt/Hertel2002, S. 18 Daher besteht dgrimareUnterschied
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zunormalen Teamgorwiegendn derortsunabhangigedusammenarbestowie defiber elekt-
ronischen Medien basierend®mmunikation. abei kdnnen imMVesentlicherewei Auspra-
gungen virtueller Teams (Funktionsteams und Projektteams) unterschieden werden, die sich
vor allem aufgrund dddauer der ZusammenarbdgrMitarbeiterinnerund Mitarbeiter kenn-
zeichnen(vgl. Hofmannet al. 2015, S. 13Hertel/Konradt2007, S 9) Die nachste Stufe der
virtuellen Zusammenarbettellen virtuelle Unternehmeatar, bei denen ganze Unternehmen

als ein gemeinsames Unternehmen mit einem eigenen Leistungspatfitteien.Die letzte

Form dieser Flexibilisierungsachse stellen modd@uiurobewirtschaftungskonzepte dar, bei de-
nenz.B. die Zuteilung zu Arbeitsplatzen bedarfsbezogen erfi@gisk Sharing) oder Buro-
raumlichkeiten (inkl. Besprechungsraumen) flexibel von Einzelpersonen gemietet und genutzt

werden kdnnenvgl. Hofmannet al.2015, S. 13)

Das primare Ziel dieser Flexibilisierungsachse liegt in der Virtualisierung der Prozesse der Zu-
sammenarbeit um eine optimale Anpassung an die, durch den Wandel ausgel6sten, geanderten
Rahmenbindungen zu erreichen. Diese Flexibilisierungsaainséglicht vor allem Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter eine angenehmere Arbeitsweise, bessere Vereinbarkeit venittivat
Berufsleben, Steigerung der Lebensqualitat (z.B. durch den Wegfall voruRd8tauzeiten)
sowie eine Forderung der Eigenverantiwng. Aus Sicht der Unternehmen tragen die Formen
dieser Flexibilisierungsachse vor allem zu einer Erhéhung der Flexibilitdt und Produktivitat
(u.a. durch geringere Fehlzeiten, erhohte Mitarbeiterinnenmotivation, etc.) sowie einem ver-
besserten Image destdmehmens als attraktive Arbeitgeberin bzw. als attraktiveszifg&ber

bei und verbessern ineierer Folge die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehriyagi. Ner-
dingeret al.2011, S. 29Seimer2013, S. 1418)

2.3 Auswirkungen der Flexibilisierung

Die durch den Wandel ausgeltdsten kulturellen, sozialen, 6konomischen und technologischen
Veranderungen flhren u.a. zu einer zunehmenden Flexibilisierung der Arbeitswelt, die den All-
tag von vielen Menschen und Unternehmen vielschichtig pragendahdngelend beinhalten

die Formen und Auspragungen der flexiblen Arbeitswelt neben den vielen positiseir-

kungen (z.B. erhohte Produktivitat, verbesserte \Alofdx Balance, etc,)auch negative Aus-
wirkungen auf Menschen und Unternehmen. So sind viele Mitarlmien und Mitarbeiter mit

der zunehmenden Flexibilisierung der Arbeitswelt u.a. aufgrund ihrer persoénlichen Veranla-
gungoder Arbeitssozialisatiofiberfordert und nicht in der Lagmit diesen Verdnderungen

umzugehenkolglich fuhrt die flexible Arbeitswieauch zu Unsicherheiten sowohl seitens der
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch seitens der Uatenen (vgl. Gebhardtet al.2012,
S. 29;Meissneret al.2016, S. 1 f.)

Die wesentlichsten Auswirkungen der Flexibilisierung der Arbeitswelt betrgtie allem die
Bereiche Leistung und Produktivitat, Welckke Balance, Kommunikation sowiglihrung, die

im Rahmen der nachfolgenden Kapitel eingehender beschrieben werden. Aufgrund der zuneh-
mende Globalisierung und Internationalisierung der Markte und zlerehmenden Wettbe-
werbsdruclkaufUnternehmen ist die Steuerudgr Auswirkungen fuilUnternehmeresonders
relevant. Demnach solltgositive Aspekte gefordert und negative Aspekte moglichst vermie-
den werdenum als Unternehmen addtraktive Arbeitergeb@rnen und Arbeitgebervahrge-
nommen zu werderfvgl. Ensteet al. 2013, S. €.; Gebhardtet al. 2012, S6 f.; Meissneret

al. 2016, S. 2)

2.3.1 Leistung & Produktivitat

Die Erhéhung der Leistung und Produktivitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgebedéhlenaus Sicht der Unternehmen zu den we-
sentlichen Grinden Arbeit flexibler zu gestalfggl. Deloitte 2012, S. 5)Demnachbelegen
auchaktuelle Studien und Untersuchungen, dziserseitsdurch flexible Arbeitsmodelle die
Produktivitat erhoht werden konnte uaddererseitditarbeiterinnen und Mitarbeitedturch

flexible Arbeitsgestaltungotivierter sindvgl. Regu2012, S. 3)

Die Erhdhung der Produktivitat durch flexible ArbeitsmodetieUnternehmerwird meist
durch effizientere Ablaufand den damit zusammenhé&ngenden Kosteneinsparbegeimdet
(vgl. Vavken2014, S. 23 f.)Effizientere Ablaufe kbnnen in diesadontext einerseits durch
die Anpassung der ProzessitelsFokussierung aufie wesentlichen Ergebnisse erreicht wer-
den dader Fokudsei flexiblen Arbeitsmodellenicht mehrauf derblof3en Anwesenheliegt

und andererseitdurch die Anpassung der Auslastung an das Nachfrageverhalten der Kundin-
nen.Diese Anderungen fiihren dazu, dassrzeiten vermieden, Spitzenbelastungen abgefedert
und Personalkosten, aufgrund agtimiertenAuslastung Reduzierung deMehrarbeit und
Ubeistundenyeduziert werdenind in weiterer Folge neue Wettbewerbsvorteile durchkutie
dinnenorientierte Arbeitszeitemtstehen konnetkine weitere positive Auswirkung der Flexi-
bilisierung der Arbeitswelt besteht in der hoheren Bindung der Mitarbeiterunme Mitarbei-

ter, die die Mdglichkeit besitzeflexibel zu arbeiten, an das Unternehmemasin weiterer
Folgezu einer geringeren Fluktuationsquote fulnmd Personal Recruitingkosten reduziert
(vgl. Béhne/Breutman@012, S. 25Vavken2014, S. 23 j.
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Aus Mitarbeiterinnensichkénnenflexible Arbeitsmodelle zu eineteigerung der Produktivi-

tat und Leistundihren daTatigkeitenindividuell an die Anforderungeand Fahigkeiterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitde.B. hohe Eigenverantwortung, Sedlbs t 2 nd i angee i t ,
passwerden konnerfolglich verspiren Méarbeiterinnen und Mitarbeiter flexiblen Arbeits-
kontexten haufigemehrArbeitszufriedenheit unaieniger Stressvassichauf die bessere Ver-
einbarkeit von Berufsund Privatleberzurtickfihrenasst (vgl. Stredwick/Ellis1998, S. 119;
Vavken2014, S. 23 f.)

Der motivationaleind positiveAspekt von flexiblen Arbeitsmodellen trifft allerdings nicht auf
jede Auspragung ztEinige Formen(z.B. Zeitarbeitflexiblen Arbeitendlihrenzu einer gerin-
geren Arbeitszufriedenheiter Mitarbeiterinnen unitarbeiter, die auf diewahrgenommene
Arbeitsplatzsicherheizurtickzufihren sindvgl. Eichhorst/TobscR014, S. 18Yudem kénnen

sich die fur Unternehmen als positiv geltende Aspekte zvidedie Reduzierung von Mehrar-
beit und Uberstunden, fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als negativ auswirken, da das Ein-
kommen um diesen Bestandteil verringert wird. Eine weitere negative Auswirkung flexibler
Arbeitsmodellebetrifft den erhdhten Synchnsationsaufwand, der sictor allem bei zusam-
menhéangenden Arbeiten bzw. Tatigkeitsiiberschneidureggibt und zu einemerhéhten
Fehlerrisikofuihrt, dass in weiterer Folghe Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
dadurch die Produktivitat degnternehmensegativ beeinflussDaher ist anzumerken, dass
z.B. aufgrund des erhdhten Koordinationad Abstimmaufwandesicht alle Tatigkeitenn
einem Unternehmedazu geeignet sind, in einem flexiblen Arbeitsmodell effizient umgesetzt
zu werden(vgl. Stippleret al.2015,S. 7;Vavken2014, S. 23 f.)

2.3.2 Work -Life-Balance

Stress und Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellen zwei wesentliche Schlis-
selfaktoren der Workife-Balance dar (vgiShagvaliyeva/Yazdanifai2D14, S. 20)Flexible
Arbeitsmodellekdnneneine Verbesserung der Woilkife-Balanceder Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiternermoglichen Durch die Reduzierung von Fahrzeiten oder der individuellen Ge-
staltung der Arbeit unter Berilicksichtigung des jeweiligen Freizeitvertsatizwder person-

lichen Bedurfnissewird Stressverringertunddadurchdas Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen
erhoht(vgl. Bbhne/Breutman2012, S. 25Shagvaliyeva/Yazdanifard014, S. 20Vavken

2014, S. 24)Die Verringerung von Stress durch den Zuganflexiblen Arbeitsmodell@ kann

in zahlreicherStudiennachweislich bestatigterden(vgl. Grzywaczt al.2008, S. 212Kelli-
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her/Andersor2008, S. 4257%. Vor allem bei hochqualifizierten Arbeitskraften, denen die Mog-
lichkeit flexiblen Arbeitens geboten wirdkird beobachtet, dass Fehlzeiten reduziert und die
Arbeitszufriedenheit gesteigert wird (v@@ohne/Breutman2012, S. 259)Des Weiteren er-
moglichen MaRnahmen wie zum Beispiel das Managementkanenzzeiterund Wiederein-
stieg, Teilzeit fur FUhrungskrafte od&ildungskarenzen eine einfachere Vereinbarkeit des Be-
rufs- und Privatlebenévgl. Deloitte2012, S. 16).

Die oben genanntdPunkte fiihren zu ear ausgewogenen Wotkfe-Balance der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die in weiterer Folge auch positive Auswirkungen fir Unterndtainen
Fehlzeiten kénnen reduziert, Fluktuationen vermieden und die Bindudgsadnternehmen
aufgrund einer hoheren Laltdt und Arbeitszufriedenheitgesteigert weren (vgl.
Bohne/Breutman2012, S. 25Deloitte 2012, S. 16Shagvaliyeva/Yazdanifar2014, S. 2}
Des WeiteremelegerStudien, dasgede dritte Mitarbeiterin bzw. jeder dritte Mitarbeiter bereit
istihren/seinen Job zu wechseln, sofern eine Verbesserung deilVioiBalance zu erwarten
ist. Dadurch ergeben sich fur Unternehmen neue Mdglichksitgnals attraktive Arbeitgebe-
rinnenzu positionierenzumal flexible Arbeitsmodellgor allem bei jingen Generationen
besonders gefragt sin@vgl. Johnsor2004, S. 725JohnsorControls201Q S. 5)

Die negativen Auswirkungen flexibler Arbeitsmodelle auf die Wiofk -Balance betreffen aus
Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor allem die hohe fdefay, die aufgrund der
enorme Informationsdichte urichohe sowiedem Gefuhl der standigen Erreichbarkessteht
und das Gefihlt erzeugicht mehrabzuschalten zu konnévgl. Deloitte2012, S. 17Hofmann
et al.2015, S. 1) Des Weiteren kann nicht jedMitarbeiterin bzw. jeder Mitarbeiter mit dem
Thema der flexibilisierten Arbeitswelt umgehen w3t dabeauf seineGrenzen Diese kor-
perliche und seelische Belastung fuhrt in weiterer Folggrmrnegativen Auswirkunguf die
Gesundheit(vgl. Gebhardtet al. 2012, S29; Vavken2014, S. 24 j.Generell wird an dieser
Stelle angemerkt, dass sich flexible Arbeitsmodelle positiv auf die \MékBalancevon Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiteauswirken (vglVavken2014, S. 25).

2.3.3 Kommunikation

Kommunikation beinhaltateben der inhaltlicheRerspektive, in der Wissen und Informatio-
nen ausgetauscht und transportiert werden, eine soziale Perspdiktisieh vor allem auf die
zwischenmenschlichen Beziehungen der Kommunikationspartnerinnen ¢h&8fusg von

Vertrauen, Sympathien, etc.) auswirkt (V§thmalzR011, S. 5). Vor allem in der Wissensar-
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beit stellt Kommunikation und Kollaboration einen wesentlichen Faktoddaund zwei Drit-

tel der normalen Arbeitszeit mit Meetings, personlichentidbaungen, Telefonaten sowie E
Mail-Korresponderenverbracht wird (vglHofmann2013 S. 4)Folglich kann durch die Fle-
xibilisierung der Arbeit mit elektronischer Kommunikation der zeitliche Aufwand fir Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitels auctur Unterrehmen reduziert werden und stellt einen wesent-
lichen Vorteil fir beide Parteien déugl. Vavken2014, S. 27).

Negative Auswirkungen und Probleme der Flexibilisierung der Arbeitsiweth Kommuni-
kation und Kollaboratioentstehen vielfach dadurch, dasgéynehmen die Konsequenzen bei
der Einfihrung flexibler Arbeitsmodellaicht néher betrachte@urch die Reduktion von in-
formeller Kommunikation und sozialem Kontakt wird die Qualitat der Kommunikation sowohl
fur Mitarbeiterinnen als auch fur Unternehmesdbutend beeinflusddes Weiteren kommt es

zu einer Verminderung desrektenAustausches zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie mitFuhrungskréaften, die auf die mangelnde personliche Verfligbarkeit zuriickgefihrt
werdenkdnnenund in weiterer Folge dazu fihdass Feedback verlangsamt wiehl. Delo-

itte 2012, S. 13Yudem wirkt elektronische Kommunikatiodurch spezifische Abkurzungen
(z.B. TIAT Thanksin advance) odeEmoticons ¢ . B-) fiweniger reichhaltig und kanmz
Missverstandnissen und Konflikten flihren (Mgeloitte2012, S. 13YVavken2014, S. 27).

Darlber hinaus betreffen aus Unternehmenssichtetdjativen Auswirkungen vorwiegend die
Kostenund Aufwéandedie fur dieAufbringungnotwendige IT-Ausstattungn, Klarung recht-
licher Rahmenbedingungen, Erstellung von klaren Leitlinien und Spielregeln sowie Gestaltung

von Prozessen entsteh@gl. Deloitte2012, S. 13).

2.3.4 Fihrung

Fuhrung in der flexiblen Arbeitswelt wird als wichtiger Drefmd Angelpunkt betrachtetad

sie als zentrales Werkzeug zur Weichenstellung kultureller Akzeptanz herangezogen wird und
die Erfolgsfaktoren flexiblen Arbeitens, wie z.B. die Schaffung einer Vertrauenskultur, wesent-
lich beeinflusst (vglDeloitte 2012, S. 22Gebhardtet al.2012, S23).

Folglich stehtFihrung in der flexibilisierten Arbeitswelt vor neuen Herausforderuiigéh
intensivere Kommunikation, Nutzung von neuen Mediela) bisher geltende Anforderungen

an Bedeutung verlieren und sich Rahmenbedingungen (wie z.Brwiggtungen der Mitarbei-
terinnen) gravierend verandern. Dies fuhrt in weiterer Folge zu verdnderten Fiihrungsaufgaben

und-situationen, die Fiihrung im Kontext flexibler Arbeitsmodelle noch anspruchsvoller macht
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als bisherZzudemfiihren diese Veranderungen einem Wandel des Selbstverstandnisses von
Fuhrung,daCoaching und Inspiration der Mitarbeiterinnem Fokus stehen und nicht Anlei-
tung und Kontrolle(vgl. Deloitte 2012, S. 22Gebhardtet al. 2012, S. 23Hofmannet al.
2014, S. 85)

Die Auswirkungender Flexibilisierung der Arbeitswelt fir Fiimgskrafte in Unternehmen mit
geschaftserfolgsrelevantefn-Beitrag sollen im Rahmen dieser Masterarbeit ndher erarbeitet

werden.
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3 Fé¢éhrungsverhalten und dessen Ur

Das dritte Kapitel dieser Masterarbiebeinhaltet da§ hema AF¢ hrungsver hal
Ur s p r Dahegwierden einleitend im Kapit&llim Uberblick die wesentlichsten Fiihrungs-
theorien beschrieben. Im Rahmen des Kap&&sverden anchlie3end die Fuhrungsrollen von
Managerinnen und Managené@her definiertin Kapitel 3.3 die Fuhrungstechikien bzw. Ma-
nagemenby-Konzepte ausfihrlich erlautarhd dschliel3endvird der Fokus in Kapited auf

das Modellwirksamer Fihrung nach Malielegt

3.1 Fuhrungstheorien im Uberblick

In der Literatur finden sich zalgichePublikationerdie versuchePABe di ngungen, St
Prozesse, Ursachen und Konsequenzen von Fihrung [zu] beschreiben, [zu] erklaren und [zu]
pr ognos (Wumdererl9958. 146) mit dem Ziel eine generell gultige Fuhrungstheorie

zu entwickelnFolglich sindbei der Entwicklungler Fihrungstheorien bestimmte Phasdie
unterschiedliche Perspektiven einnehmenZeitablaufzu erkennen(vgl. Hungenberg/Wulf

2011, S. 358). In den ohfolgenden Kapiteln werden die wichtigsten Punkte der, fir die Be-
triebswirtschaft wesentlichstemd fur diese Masterarbeit relevantestaihrungstheorien (Ei-
genschaftstheorien dé&iihrung,Verhaltenstheorien der FihryngtuativeFuhrungstheorien

laterale Fuhrung sowie die Fuhrungskraft als Coach) néher beschrieben.

3.1.1 Eigenschaftstheori@ der Flihrung

Den altestenind einfachsteAnsatz zur Erklarung von Fuhrungserfolg bilden die Eigenschafts-
theorien der Filhrunglieanger egt d u-Mani h d ¢ gigPlr&nlieh&eitseigen-
schaften von erfolgreichen Fiuhrungskrafterden Mittelpunkt der Betrachtung stellérgl.
Lippold 2014, S. 212Staehlel999,0.S, zitiert nachHungenberg/Wulf2011, S. 359Steyrer
2002, S. 17p Die grundlegende Idee dieser Fuhrungstheorie ist, dass der Fuhrungserfolg
Abhangigkeit zibestimmten angeborenen Eigenschaftée £.B. Intelligenz Entschlusskraft,
etc.) bzw. relativ stabilen Personlichkeitsmustateht. Suative Rahmenbedingungdn.B.
Arbeitssituation, Mitarbeiterimen ...) wurden in den Eigenschaftstheorien der Fuhrung nicht

bzw. kaum als Einflussfaktoren erfolgreicher Fihrung betraches Weitererwird davon

‘Der FokusMahdheAGrydatl i egt auf erfolgreichen F¢ghrungs
aufgrund ihrer einzigartigen und besonderen Personlichkeit mit angeborenen Qualitdten ausgestattet wurden
und daher auf nattrliche Waai zur FUhrung pradestiniert sifwdl. Lippold 2014, S. 212).
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ausgegangen, dass diese Personlichkeitseigenschaften relatisistabnd sich nicht wesent-
lich Gber die Jahrgerandern. Durch zahlreiche empirische Untersuchuyndjenvor allemin

den Jahren 1900 bis 1950 durchgefivutden, wurdeversuchtjene Eigenschaftetie erfolg-
reiche von erfolglosen Fuhrungskraften bzwihfingskrafte von gefiihrten Personen unter-
scheiden, zu bestimmefvgl. Staehlel999,0.S, zitiert nachHungenberg/Wulf2011, S. 359;
Steyrer2002, S. 161Stippleret al.2011, S. 15].

Zu einer degrundlegendsteArbeiten der Eigenschaftstheorierr dgihrung zahlt die Meta
Analyse nactRalphStogdill(vgl. 1974, 0.S,)in der 124 empirische Studien zum Thema Fih-
rungseigenschaften ausgewertet wurdgrdentifizierte insgesamt 500 Personlichkeitseigen-
schaften, die eine erfolgreiche Fuhrungskcafarakterisieren, und unterteilte diese anschlie-
Rend in funf KategorierSjeheTabellel - Ergebnisse Met&nalyse naclstogdill1974, 0.9.
Allerdings gelang es aufgnd der Vielzahl an Fuhrungssituationen iiadforderungeyweder
Stogdill (vgl. Stogdill1974, 0.S.noch anderen MetAnalysen, die zu @hnlichen Ergebnissen
fuhrten, eine konsistente Liste an winschenswerten Flhrungseigenschaften abgleiten
Stippkr et al.2011, S. 16).

Tabelle 1 - Ergebnisse MetaAnalyse nachStogdill 1974, 0.S.

Kategorie Beschreibung

Die wichtigste Kategoristellendie Fahigkeiterder Fuhrungskraftdar.
Fahigkeiten Diese umfassen u.tnlgende Eigenschaften:

A Intelligenz, Ausdrucksfahigkeit uridrteilskraft
Besondere Leistungen, die erfolgreiche von erfolglosenurigiskraften
unterscheidet bildedie zweite Kategorieind beinhaltetolgende Eigen:

Leistungen schaften:
A Schulerfolgesportliche Erfolgaind Wissenssammlung
Die dritte Kategorie beinhaltet jene Flihrungseigenschaften bei dene
Fuhrungskréafte bei der Ubernahme von Verantwortung besonder
Verantwortung

zeichnenZu nennen sind vor allem folgende Eigenschaften
A Zuvelassigkeit Initiative und Ausdauer
Die Eigenschaften die sich auf das Zusammenwirken der Fihrungs
mit anderen Personen beziehen, werden in dieser Kategorie zusa
gefasst und beinhalten folgende Fihrungseigenschaften:
A Anpassungsfibkeit, Humorundkooperatives Verhalten
Die letzteKategorie umfasst jene Fuhrungseigenschaften die im Zu
Status menhang mit dem Status einer FUihrungskraft stehen. Hierzu zahler
A soziobkonomischer Hintergrunohd Popularitét

Partizipation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdangenberg/Wul011, S. 359 f.
WesentlicheKritikpunkte der Eigenschaftstheorien der Fiuihrung in der Literatur betriefen

besonderalie ganzlich unterschiedlichen Personlichkeitsprofile der Fuhrungsknadthkich
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eine Ableitungvon generell@ Eigenschaftemicht mdglich ist. Des Weiterewird der Ver-

gleich vonFuhrungskraften mit gefihrten Persm kritisiert, da sich einige Flhrungseigen-
schaften erst im Zuge der Fuhrungstatigkeit bilden bzw. sich aufgrund der Fuhrungsrolle erge-
ben.Ein weiterer Kritikpunktbetrifft besonders die fehlende Berticksichtigung der situativen
Rahmenbedingungen, die fierd Fuhrungserfolg wichtiger sein kénnen als Personlichkeitsei-
genschaften. Folglickonnen die Eigenschaftstheorien der Fiihrung nicht aufrechterhalten wer-
den und geltem der Literatur, aufgrund der Inkonsistenz und Widerspruchlichddsit/eraltet

und gecheitert(vgl. Hungenberg/Wul2011, S361;Steyrer2002, S. 175 fyWunderer2011,

S. 277.

3.1.2 Verhaltenstheorien der Filhrung

Auf Basis der Erkenntese der HumarRelationsBewegung, in deffiihrungsqualitaticht nur
anhand von Personlichkeitseigenschaftier Fuhrungskraft sondern auch aufgrund des Fih-
rungsverhalten beurteilt wird, entstandemlen dreil3iger Jahren des 20. Jahrhundertgelie
haltenstheorien der Fuhrunign Mittelpunkt der Betrachtung stehemerseitsdas Verhalten

der Fuhrungskréafte gentber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitand andererseits die
Frage, welches Verhalten erfolgreiche Fuhrungskrafte charakterisiert und welche Fihrungs-
stile® zu einem hoheren Fuhrungserfolg filhren als andegk Aretz 2007, S. 12Hungen-
berg/Wulf2011, S364f.; Stippleret al.2011, S. 15Die Verhaltenstheorien der Fihrulagsen

sich im Wesentlichen in eindimensionale Konzepte, in denen der Fokus auf der Einteilung der
Fuhrungsstile liegt, und in zweidimensionale Konzepte, die Aussagen @ébEffidienz be-
stimmter Fuhrungsstile treffen, unterscheidegl.(Hungenberg/Wul011, S364 f.).

Zu einem der grundlegendsten 6konomischen Konzepte der eindimensionalen Fihrungsstilfor-
schung zahlt das Ende der 1930er Jahrekuonh Lewin(vgl. 1939, 0.9 durchgefuhrtdabo-
rexperiment (auch low&tudien genannt), indem am Beispiel von Jugendlichen die Auswir-
kungen unterschiedlicher Fihrungsstile in Bezug auf Produktivitat, Kreativitat, Klima, Zufrie-
denheit, etcuntersucht wurden. Dabei unterscheidein seinen Untersuchungen drei Fih-
rungsstile SieheTabelle2 - Klassische Fuhrungsstile nacawin 1939, 0.S. mit der Erkennt-

nis, dass der Fuhrungsstil maRgeblichen Einfluss auf das Verhalten von gefiihrten Personen

Unter dem Begriff F¢ghrungsstil wird Aein langfrist
kraft verstanden, das ganz wesentlich durch ihre personliche Grundeinstellungbgegden Mitarbeitern
gepr 2 g Hungenherdg/Wul2011, S364).
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ausubt(vgl. Achouri2011, S. 255Aretz2007, S. 13Hungenberg/Wulk011, S. 364 fSteyrer
2002, S. 177Straub2012, S. 488)

Tabelle 2 - Klassische Fihrungsstile nactewin 1939, 0.S.

Autoritarer Demokratischer Laissezfaire
FUhrungsstil Fuhrungsstil Fuhrungsstil
A Klare Trennung zwi- | A Mitarbeiterinnen in A Laissezfaire: franz.
o> schen Entscheidung Entscheidungsprozess A Lasst mac
S | und Ausfuhrung _ einbezogen A Ubertragung der vollen
% A Fuhrung erfolgt streng| A Fuhrungskraft auf3ert Entscheidungsgewalt
= | _ hierarchisch Lob, Ratschlag & auf die
? | A Distanziertes Kritik Mitarbeiterinnen
3 Verhaltnis zwischen | A Eigenkontrolle statt A Mitarbeiterinnen
Fuhrungskraft & Fremdkontrolle bestimmen Art & Inhall
Mitarbeiterinnen ihrer Arbeit
A Forderung der Mitar-
A Schnelle beiterinnenmotivation,
Handlungsfahigkeit Kreativitat & A Motivation durch
2 | A Klare Verantwortlich- Engagement Selbsbestimmung
e keiten & Weisungen | A Entlastung der A Mitarbeiterinnen
£ | A Gute Kontrolt Fuhrungskrafte kdnnen ihre Starken
moglichkeiten der (Delegation) einbringen
Mitarbeiterinnen A Fachgerechte

Entscheidungen

A Demotivation der
Mitarbeiterlnnen

A Verlust von Eigen A Langsamere A Tendenz zur
<@ initiative der Entscheidungsprozess  Desorientierung
£ | Mitarbeiterinnen A Machtverlust der A Kompetenzstreitig
S | A Tendenz zu haufigerery  Fuhrungskraft ~ keiten & Unordnung
zZ Fehlentscheidungen | A Gefahr unklarer A Kontrolle kaum
(keine Berticksichti- Entscheidungen durchfiihrbar

gung des Knowhows
der Mitarbeiterlnnen)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung@inaub2012, S. 488 f.Achouri2011, S. 255

Als wesentlicher Nachtederlowa-Studienwird in der Literatur vor allender Versuchsaufbau
mit Jugendlichegenannt, da sich diesaur schwer auf die unternehmerische Praxis tGbertragen
lasst (vgl.Achouri2011, S. 256).

In der Fuhrungsliteratur wird im Zusammenhang mit den eindimensionalearfggitiltheo-
rien vor allem dem FUhrungskontinuum ndbbert Tannenbaumnd Waren Schmidfvgl.
1958; 0.S.pesondere Bieutung zugeschrieben, da diesen énenkeine Aussage zur Uber-

legenheit eines bestimmten Flhrungsstils treffenaumd anderendie Grundlage flirweitere
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Fuhrungsansatdegten(vgl. Hungenberg/Wul011, S. 3655traub2012, S. 490)im Rahmen

ihrer Untersuchung stelltehannenbaum/Schmidvgl. 1958 0.S.)fest, dasslie klassischa
Fuhrungsstiltheoriekeine adaquaten Ansatze flie &iglichen Anfoderungen der Arbeitswelt
liefern. Basierend auf den real beobachtbaren Verhaltensmustern von Fuhrungskraften wurden
sechs idealtypische Fuhrungsstigitoritar, patriarchalisch, informierend, beratend, koopera-
tiv, delegativ, demokratisctlassifiziert, die je nach Ausmal} des Entscheidungsspielraumes
der Fuhrungskrafte bzw. Mitarbeiterinnen variieren (Vgthouri 2011, S. 256;Hungen-
berg/Wulf2011, S. 365Straub2012, S. 490 Abbildung6 stellt die vier wesentlichsten Fih-

rungsstiledes Fuhrungskontinuums natannenbaum/Schmigitgl. 1958, 0.S.haher dar.

Kritikpunkte des Fuhrungskontinuums betreffd@mnach insbesondedas alleinige Augen-
merk auf derGrad der Mitentscheidungler in der Literatur nicht aussagekraftig genug be-
schrieben wirdden fehlenden situativen Bezagwiedie bedingte Reaktsperspektivévgl.
Straub2012, S. 490).

Abbildung 6 - Fihrungskontinuum nach Tannenbaum/Schmidi1958,0.S.

Autoritiire Patriarchalische Partizipative Kooperative
Fiihrung Fiihrung Fiihrung Fiihrung

= Ausschliefliche = Primire = Gleichermafen = Fiihrungsposition wird
Aufgabenorientierung Aufgabenorientierung Aufgaben- & nahezu aufgegeben
EI"{; 5 | = Mitarbeiterlnnen werden = Mitarbeiterlnnen werden Personenorientierung = Interaktion der
5 :d als Produktionsfaktor als Familie angesehen = Ermutigung der Mitarbeiterlnnen
=5 angesehen um die sich die Mitarbeiterlnnen und = Fithrungskraft als
= 2 Fiihrungskraft kiimmert Treften von Moderatorln
Entscheidungen durch
die Fithrungskraft
= Treffen von = Treffen von = Aufzeigen von = Setzen von Grenzen
gia Entscheidungen und Entscheidungen und Problemen durch die durch die Fithrungskraft
55 Anordmung durch die Verkauf durch die Fihrungskraft = Entscheidungsfindung
= —‘L:' Fithrungskraft Fithrungskraft = Entwicklung von durch die
,_E '—5 Vorschldgen durch die Mitarbeiterlnnen
n = Mitarbeiterlnnen
é = Finale Entscheidung

durch die Fithrungskraft
Entscheidungsspielraum

der Fiihrungskraft Entscheidungsspielranm
der MitarbeiterInnen

Quelle: Eigene Darstellung in AnlehnungBannenbaum/Schmid®58, S. 96

Die zweidimensionalen Fuhrungsstiltheorien basieren Uberwiemgnden Forschungsarbei-

ten der Ohio State Universit,i e Asich [..] seit 1945 mit de
ums zur Beschrei bung v on Héngdnbeng/WglileS. 868)l t e n
Infolgedessen wurderuaiBasis des Leader Behavior Description Questionnaire, einem Frage-
bogen mit verdtiedenen Aussagen zur Erfassung von Fihrungsverhaltemunabhangige
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Faktoren ermittelt (BeziehungsorientierGmmd Aufgabenorientierunq, die Fiihrungserhal-

ten umfassend beschreib®&er wesentliché&Jnterschiedler zweidimensionalen zlen eindi-
mensionalen Fuhrungsstiltheoriegt in erster Linian der Abkehr der Annahme, dass Zufrie-
denheit und Leistung zwangslaufig aneinander gekoppelt sein missen und sich gegenseitig aus-
schlieBen(vgl. Achouri2011, S. 258Hungenberg/WulR011, S 369)

Aufbauend auflen zweidimensionalen ForschungsarbeiterOdeo-Schule, die als Grundlage

von vielen praxisorientierten Fuhrungskonzepten herangezogen wwundksdas bekannteste
Konzeptder zweidimensionalen Fiihrungsstiltheorigas Verhaltensgite r (oder auch A
geri al G r ,ivah Raoayt BlakeunchJane Mouton(vgl. 1964, o0.S.entwickelt (vgl.
Hungenberg/WulR011, S. 370)-olglichkonzentriert sich das Verhaltensgitter dig Dimen-

sionen deiSachorientierungBetonung der Produktionynd der Personenorientierur{geto-

nung des Menschenind unterscheidetlabeije nachDimension neun verschiedene Auspra-
gungsgrade. Dementsprechdrainhaltet das Konzejtsgesam81 Fihrungsstile wobeider

Fokusdes Verhaltensgitteeuffinf Fihrungssken (SieheAbbildung7 - Managerial Grichach
Blake/Moutor1964, 0.9.liegtu nd der F ¢ hr u nMpaeagament) an@usteebeni6tA T e a m
(vgl. Hungenberg/Wul011, S. 371.; Straub2011, S. 491)

®Beziehungsorientierung (Aconsiderationf) Abezieht sict
kraft, die menschliche Warme, Vertrauen, Respekt gegentuber den Gefiihrterglichgéi oder Ricksicht-
nahme auf pers®°nliche SHunggnberg/\Wul@0hl, 8.869)d r uck bringenin (

"TAuf gabenorientierung (Ainitiating structuref) bezieht
rungskraften, die unmittelbarndte m Lei st ungspr ozess undHudgembergWulf Ef f i zi en
2011, S. 369).
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Abbildung 7 - Managerial Grid nach Blake/Mouton1964, 0.S.

1.9 ..Country Club Management® 9.9  Team-Management®

= Hohe Orientierung auf = Hohes Leistungsstreben mit starkcer
zwischenmenschlichen Beziechungen Beriicksichtigung der

= Freundliche, bequeme Atmosphgre Mitarbeiter Innen

= Leistungsziele werden = Motivierte MitarbeiterInnen

‘ vernachlissigt ‘ * Gutes Arbeitsklima

5.5 ,,Middle of the Road Management®

%ﬂ ® Befriedigender Kompromiss zwischen
= o
E Personen- und Sachorientierung
E = Zufriedenstellendes Endergebnis
= ‘
£
s 1.1 ,.Impoverished Management* 9.1 ., Task Management*
=
F\‘: = Hutrem niedrige Personen- und = Streben nach Hachstleistungen
Sachorientierung (Mittelpunkt: Sachorientierung)
.o = Fihrnmngskraft verhilt sich = Keine Riicksicht auf Belange und
2 gleichgiiltig & apathisch Erwartungen der Mitarbeiterlnnen
& ‘ = Keine Leistungsmotivation b
= Schlechtes Endergebnis

niedrig Sachorientierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnungtdangenberg/Wul2011, S. 371 f.

Die zentrale Schwache des Verhaltensgitters Biake/Mouton(vgl. 1964, 0.S.)iegt haupt-
sachlich in der klaren Aussagasichtlich de Existenz einegptimalen Fihrungsstilsowie
der nicht klarbeschriebenenterschiede der Abstufungen (vélungenberg/WulR011, S.
372;Steyrer2002, S. 183Straub2011, S. 492). Des Weiteren konrtie Vorteilhaftigkeit des
Flhrungsstils 9.9 empirisch nicht nachgesen werden (vgHungenberg/Wul2011, S. 372).

Zu einem weiteren wichtigen Begriffer Verhaltenstheorien der Fuhrurihlt die charismati-
scheFuhrung die durch die Ermittlung von Persdnlichkeitsmerkmalen bzw. Verhaltensweisen
versucht, charismatisclé@ihrungskrafte (z.B. John F. Kennedy, Martin Luther King, ...) von
nichtcharismatischen Fuhrungskraften zu unterscheidenHugigenberg/Wul2011, S. 363).

Die charismatische Fuhrung wird in der Fuhrungsforschung den Verhaltenstheorien der Fih-
rung zu @schrieben, da, im Gegensatz zum allgemeinen Verstandnis indem Charisma als Per-
sonlichkeitsmerkmal behandelt wird, in der Fihrungsforschung der Fokus auf die durch charis-
matische Fiuhrung ausgeldsten Verhaltensweisen gelegt wirdStegrer2002, S. 187)Die

Theorie der charismatischen Fuhrung geht davon aus, dass Fuhrungskréafte das Verhalten ihrer
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst beeinflussen und, dass charismatische Fihrung zu
einer Steigerung der Leistung und Motivation bei MitarbeiterinnenMitatbeiter fhrt (vgl.

Lippold 2014, S. 213). Das charismatische Fiihrungskonzept lasst sithaauVebet (vgl.

2002, 0.S.yuruckfuhren, dass in weiterer Folge duRdbert Housévgl. 1976, 0.S.) aufgriffen

wurde, indem er charismatische Fuhrungskrafifgrund ihrer hohen Dominanz, des hohen
Selbstvertrauens, dem Streben nach Einfluss sowie dem Glaube an die eigenen Werte charak-
terisierte (vgl. Achouri2011, S. 252). Diese Eigenschaften sowie die dadurch erzeugte héhere
Glaubwaurdigkeit der FuhrungsKté erklaren den Erfolg der charismatischen Fihrung. Empi-
rische Studien belegen zudem, dass ein charismatischer Fiihrungsstil vor allem bei hoher Um-
weltunsicherheit und komplexitat (z.B. in Grindungsphasen, Krisen) angemessen ist. (vgl.
Achouri2011, S. 83; Robbins2001, 0.S., zitiert nacHungenberg/Wul2011, S. 363) Aller-

dings sind mit charismatischer Fiihrung auch Risiken (keine Férderung der Wertbildung oder
des kritischen Denkens der Mitarbeiterinnen) verbunden Aaglouri2011, S. 253 f.).

Zu einem debedeutsamsten Modelle in der Fihrungslehre zéhlt dadkBaljelLeadership

Modell, dass siclaus drei Fihrungsdimensionen (transformationale, transaktionale und Lais-
sezfaire Fuhrung) zusammeaetztund die zuvor dargelegten Fihrungsstsebsimiert (vgl.
Furtner/Baldeggef012, S. 131) Besonders breite Beachtung erhalt dabei vor allem in der jin-
geren Zeit die Unterscheidung zwischen transformationaler und transaktionaler Fihrung, die
im Wesentlichen aufeinander aufbauer dernvVerhaltenstheaen der Fiihrung zugeschrieben
werden kdnneifvgl. Hungenberg/Wul2011, S. 382Steyrer2002, S. 188

Die transaktionale Fihrungduziertdie Beziehung zwischen Fuhrungskraft und gefiihrter Per-
son auf den Austausch 6konomisghmlitischer und psychotpscherBeitrage (vgl.Enste et

al. 2013, S.15Steyrer2002, S. 184 Daher kanmlie transaktionale Fiihrung im Wesentlichen

als Austauschprozess von Anreizen und Leistungen verstanden werden und ist vor allem fur
Routinetatigkeiten geeignet, da die zeletraufgabe der Fuhrungskraft, im Aufzeigen der er-
warteten Leistungen und der mdglichen Anreize, liegt (vgttner/Baldegger2012, S. 131;
Hungenberg/Wul2011, S. 383).

Aufbauend auf der transaktionalen Fihrung gilt als popularste Dimension d&aRydiLea-
dershipModells, die transformationale Fiihrung, da sie als ideale Form von Fuhrungsverhalten

8 Max Webeunterscheidet in seinen Arbeiten drei Formen von Herrschaft: legale, traditionale und charismatische
Herrschaft. Die charismatische Herrschaft beruht dabledler Vorbildwirkung der filhrenden Person und die
dadurch geschaffene Ordnung (Wythouri2011, S. 252).
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angesehen wird und zu niedrigeren Fluktuationsraten, erhdhter Produktivitdt sowie steigender
Mitarbeiterinnenzufriedenheit flhrt (vghchouri 2011, S. 264Furtner/Baldegger2012, S.

131). Nachdem die transformationale Fuhrung auf der charismatischen Fihrurtgonaeh

(vgl. 1976, o.S.aufbaut, kann di¢ransformationald=thrung zu deverhaltenstheorieder
Fuhrung gezahlt werden (vaichouri2011, S. 264)Transformationale Fiihrung zeichnet sich

im Wesentlichen durch inspirierenden und beziehungsorientierte Fihrungskréfte aus, die Werte
und Visionen auf eine charismatische Art vermitteln und dadurch einerseits die Einstellungen
und Wunsche der Mitarbeitenen und Mitarbeiter verandert und andererseits dazu anregt
Dinge neu zu sehen bzw. zu tun. Dementsprechend getradgformationald-tihrungskraft
individuell und persoénlich auf die Mitarbeiterinnen ein und steht ihnen beratend zur Seite. (vgl.
Hungenbeg/Wulf2011, S. 383) Zu den zentralen Merkmalen, die zugleich mdgliche Kriterien
zur Forderung der Mitarbeiterinnenmotivation urwndung darstellen, zahlen der idealisierte
Einfluss (Charisma), die inspirierende Motivation, die intellektuelle Heraustorgesowie die
individuelle Betrachtung (vgAchouri2011, S. 264Enste et al2013, S. 16Furtner/Baldeg-
ger2012, S. 131). Letztlich kartransformational&uihrung eine Mdglichkeit bieten, besonders

im Hinblick auf die Forderung nach Empowerment detaltieiterinnen und der individuellen
Bertcksichtigung der Entwicklungsbedurfnisse, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Zeiten des
Wandels zu fuhren. Zudem belegen zahlreiche empirische Studien die positive Wirkung des
transformationalen Fuhrungsstils aué ditarbeiterinnenzufriedenheit, die Produktivitat der
Fuhrungskraft, der Fihrungseffizienz sowie den UnternehmenserfolgAghgburi 2011, S.

264 f.;Enste et al2013, S. 16 f.)

3.1.3 Situative Fuhrungstheorien

Ausgehend von den Erkenntnissen und den Kritikpunktsineriger wissenschaftlicher For-
schungsarbeitewurdeim Laufe der Zeit immedeutlicher, dass Fuhrungserfolg nicht nur von
Personlichkeitseigenschaften und Fuhrungsstilen abhangt, sovidenehr vonsituativen
Rahmenbedingungennterdenen die Interaktion zwisché&tihrungskrafte und ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter stattfindet, beeinflusst wird. Diese Erkenntnisse fiihrten zu den si-
tuativen Fuhrungstheorien, die seit 1960, mit dem Ziel dentifdetion eines optimalen Fuh-
rungsstis, der abhangig von der Situation und den Rahmenbedingungen den grof3tmoglichen

Fuhrungserfolg erzielt, entwickelturden Fuhrungserfolg zeichnet sich dabei insbesondere
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durch die Fahigkeit der jeweiligen Fuhrungd$keais, die augenblicklichen Situationen zu ana-
lysieren und ihr Fihrungsverhalten an diese situativen Rahmenbedingungen anz(yglssen
Hungenberg/WulR011, S. 372.; Steyrer2002, S. 191

Einen der ersten Ansatze der situativen Fuihrungstheon@r@undlage fur weitere Theorien
lieferte in den sechziger Jahren des 20. JahrhunBests Fiedler (vgl. 1967, 0.S.)mit der
Kontingenztheorie. Basierend auf der zentralen Hypothiessf-iuhrungserfolg vom Zusam-
menspiel von Fuhrungsstil ungituationbestimmt wird untersuchter den Einfluss des Fih-
rungsstils auf die Effizienz von Arbeitsgrupp&@emnachstellen der Fuhrungsstil, der Fuh-
rungserfof sowie die Fuhrungssituation in déontingenzheoriezentrale Variablen daDar-

Uber hinaus ergaben dénpirischen Untersuchungen, dgssachSituation unterschiedliche
Fuhrungsstile, aufgrund ihrer besseren Fuhrungserfblgseigeeignetsind als andereVor
allemlasst sich erkennen, dasssondersn gunstigen bzw. unginstigen Fuhrungssituationen
ein aufgabenorientierter Fuhrungsstdwie in Fuhrungssituationen mit mittlerer Glnstigkeit
ein personenorientierter Fuhrungsstil zu eir@herem Fuhrungserfoligihrt. (vgl. Hungen-
berg/Wulf2011, S. 373.; Wunderer2011, S. 311 f.Jrotz der weiten Beachtg in der unter-
nehmerischen Praxikonnten Fiedlers Uberlegungen nur eingeschrankt empirisch bestétigt
werdenwasvor allemauf Messprobleme und konzeptionelle Schwéachen der Kontingenztheo-
rie (u.a. Verwendung des LP@Werts, Auswahl der Situationsvariablesic.) zurlickzufiihren

ist (vgl. Hungenberg/Wul011, S. 376 f.).

Neben der Kontingenztheorie ndéledler (vgl. 1967, 0.S.)zahltdas ReifegradmodetonPaul
HerseyundKen Blanchardvgl. 1982, 0.S.kxu einer der bekanntesten situativen Fiuhrungsthe-
orien (vgl. Hungenberg/Wul2011, S. 373Straub2011, S. 49p Aufbauend auf den For-
schungsarbeiten der Ohio State Universitgrden im Reifegradmodeilier Fihrungsstile
(SieheAbbildung 8 - Situatives ReifegradmodelhachHersey/ Blanchard 982, 0.S. unter-
schieder(vgl. Hungenberg/Wul011, S. 377).

Die Wahldes geeignetstdriihrungsstils ishachHersey/Blanchardvgl. 1982, 0.S.abhéngig
von der vorherrschenden SituationsbedingudiagderenBeschreibung deReifegrad der Mit-
arbeiterinnerherangezogen unahittels Fragebogen ermittelt wirder Reifegrad der Mitar-
beiterinnen setzt sich dalsris @&r Arbeitsreife (Fahigkeit der selbststandigen Erledigung von
Arbeit) und der psychologischer Reife (Motivatideistungswille)zusammengvgl. Achouri
2011, S. 262Hungenberg/Wul011, S. 377Straub2012, S. 495 f.)
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Abbildung 8 - Situatives Reifegradmodell nach Das Reifegradmodell geht dabei von den An-

Hersey/ Blanchardl 982, o.S. . L .
nahmen aus, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter im Laufe ihrer Karriere unterschiedliche

1 Reifegrade durchlaufen und die Feststellung

DBeteiligung* . verkaufen*

hoch

des Reifegradesnd in weiterer Folge die situ-
ationsgerechte Anpassung des Fulygstils
zu den zentralen ¥fgaben der Fuhrungskrafte
Delegation® Unterwelsung® zahlen(vgl. Achouri 2011, S. 262Hungen-
L | berg/Wulf 2011, S. 378Wunderer2011, S.
310. Dementsprechend empfehlemder-
sey/Blanchardvgl. 1982, 0.S.xur Erreichung
der hochsten Effektivitat bei eineReifegrad

M1 M2 M3 M4 o . . . .
| | | | | M1 (niedrige Reife) den Unterweisungsstil, bei
Reifegrad der MitarbeiterIn

niedrig  Personenorientierung

niedrig  Aufgabenorientierung hoch

einem Reifegrad M2 (geringe bis mittlere
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung

Hungenberg/WulpO11, S. 379. Reife) den Verkaufsstil, bei einem Reifegrad

M3 (malige bis hohe Reife) den Beteiligungs-
stil und bei einem Reifegrad M4dhe Reife) den Delegationsstil (vilungenberg/Wul2011,
S. 378).

Die Kritikpunkte des Reifegradmodells betreffen vor allem die mangelnde empirische Uber-
prufung aufgrund der unklaren Definitisowiedie Bestimmung der Reifegrade der Mitarbei-
terlnnen (vgl.Staehlel999, 0.S., zitiert nacHungenberg/WulR011, S. 378Wunderer2011,

S. 311).Diese Kritikpunkte kdnnen generell auf die situativen FUhrungstheorien Ubertragen
werden,dadie zentralen Schwachpunkte vorwiegele Auswahl und Definition der Situati-

onsmerkmaldetreffen (vglAretz 2007, S. 15 f.).

3.1.4 Laterale Fthrung

Angesichts de¥erdnderungen und Entwicklungem der Gesellschaft und Mkchaft, die u.a.

dazu fuhren, dass Bereichsgrenzen und Hierarchiestufen in Unternehmen, durch-herdichs
unternehmensuibergreifendes Arbeitemnehmend an Bedeutung verlieren, stehen hierarchi-
sche Weisungsbefugnisse nur noch begrenzt zur Verfigung und klassische Fihrungsansatze
stolR3enan ihre Grenzelfvgl. Kihl/Matthiesen2012, S. 531Scholten2013, 0.S.) An dieser

Stelle setzt das Konzeptrdateralen Filhrung auch AF¢hr en anydassfgei t ef
seitsder Hierarchie versuchtsoweit als moglichdie Interessen aller Beteiligten, durch die
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Schaffung eines gemeinsamen Denkrahmens, zu verhiwgleKthl/Matthieser2012, S. 531,
Kihl/Schnell2009, S. 51Scholter?013, 0.S.)Folglich ist es mit Hilfe der lateralen Fihrung
maoglich auf Personen, Uber die man keine hierarchische Weisungsbefugnis bzw. keine Perso-
nalverantwortung besitzt, durch die Nutzung bestimmter Einflussmeshanieinzuwirken
Dadurch eréffnet die laterale Fihrung Unternehmen neue Handlungsmdoglichkeiten, ohne die
formalen Strukturen im Unternehmen grundlegend zu verar{dgkrKihl/Schnelle2009, S.

51f1.).

Das Konzept der lateralen Fiihrung baut auf drei viksleen Mechanismen der Einflussnahme
(Verstandigung, Macht und Vertrauen) auf (Wlthl/Matthieser2012, S. 531Khl/Schnelle

2009, S. 52)Die Verstandigung als Einflussmechanismus des lateralen Fllwemssichtdas
Denkgeb&udeler anderen Person zurstehenumso in weiterer Folge neue Handlungsmaog-
lichkeiten einbringen zu kdnneDie Macht(in diesem Kontext nicht als hierarchisokewei-

sungzu verstehenautauf andere Machtquellen (z.B. Fachwissen, Kommunikation, Umwelt-
beziehungen, etcguf. Durch dendritten Einflussmechanismus wird versucht die Grundlage
personlichen Vertrauens herauszuarbeiten. Bei Vertrauen handelt es sich um ein Tauschge-
schaft, bei dem eine Seite in Vorleistung bzw. ein Risiko eingehen muss, da die andere Seite
das Vertrauernangfristig erwidern sollte aber es auktrzfristig ausnitzen kénntegvgl.
Kihl/Matthieser2012, S. 532Kuhl/Schnelle2009, S. 52Scholten2013, 0.S.)Die drei Ein-
flussmechanismen lasssithim Unternehmeng FuhrungsHtag allerdings nur schwer ven

nander trennen und kénnen sggdwohl gegenseitig stiitzen als auch behindern. Der Erfolg der
lateralen Fuhrung ist daher von dsituationsabhangigen Einsatz sodéjeweiligen Schwer-
punktsetzung der drei Einflussmechanisrabhéangigvgl. Kihl/Schnek 2009, S. 52Scholten

2013, 0.S)).

3.1.5 Fuhrungskraft als Coach

Die zunehmende Dynamik und Komplexitat in der Unternehmensumwelt, der Fachkrafteman-
gel sowie die erhdhten Anspriiche an die Arbeit seitens der Mitarbeiterinnen zwingt Unterneh-
men und ihr Personadjch stetig weiterzuentwickeln. Folglich steigt der Bedarf an Personal-
entwicklung in Organisationen sowie die Forderung nach geeigneten Instrumentetie
Weiterentwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu ermdéglichen. Vor allem bei sich
verandenden Arbeitsbedingungen (z.B. Arbeitsinhalte, Arbeitsort, etc.) stellt Coadhich

die Fuhrungskraftin wesentliches Instrument zur Forderung der Mitarbeiterinnenentwicklung
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darund erhalt in den letzten Jahrzehnten zunehmende Bede(tghdteinkder et al.0.J.;
S. 133170; Schreytg@015, S. 159)

Der Begriff ACoachingfi wird in unterschied!
in der Betreuung im Sport, als entwicklungsorientierter Fuhrungsistilem Mitarbeiterinnen

zur Verbesserung ihré.eistungsfahigkeit angeregt werden oder als individuelle Beratung von
Fuhrungskraften, verwendet. Im Rahmen dieser Masterarbeit wird Coaching im Zusammen-
hang des entwicklungsorientierten Fuhrungssgesehen und als ein Beratungad Betreu-
ungsprozesserstanden, der berufliche und/oder private Inhalte umfassen kann und das Ziel
verfolgt, die Mitarbeiterinneefahigungzur Bewaltigungvon anspruchsvolleren Aufgaben

zu fordern (vgl. Gremmer2009, 0.S.FischerEpe2011, S. 16 f.Nelhiebel/Jagep.J.;Stein-

kelleret al.0.J.;S. 172) Eine weitere Definition na¢lischerk on kr et i si ert Coa
individueller Beratungsprozess einer Person, die ein spezielles Problem im beruflichen Kon-
text, d.h. in einer Organisation, einem Unternehmen, hat und somit in ein groReres kommuni-
katives Netzwerk eingebettet ist, das ke BEroblementstehung und Problemlésung zu bertck-

si cht i [gseherl998, 6.12, z(tiert nachteinkelleret al.0.J.;S. 171).

Das priméare Ziel des Coaching liegt vor allem in der beruflichen Weiterentwicklung von Mit-
arbeiterinnen/ Bereichen/ Abteilgen bzw. der Erhéhung der Wirksamkeit der Personen in
gegenwartigen oder zuklnftigen Positiorfegl. Hungenberg/WulR011, S. 408Neges/Neges
2008, S. 102Steinkelleret al. 0.J.;S. 170). Coaching bildet dabei eine Form der Beratung
durch die Fihrungskfte, insbesondere in Bereichen ohne praskriptive Regeln, mit einem de-
finierten Anfang und Ende, in der die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu selbststandigem und
eigenverantwortlichem Handebefahigt und Entscheidungsfindungen unterstitzt werden (vgl.
Gremmer2009, 0.S.Neges/Nege?008, S. 1025teinkelleret al.0.J.;S. 171) Coaching findet
dabei auf einer Basis der gegenseitigen Akzeptanaufhdertrauen beruhenden freiwilligen
Beratungsbeziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin stafibudert die Selbstref-
lexion/-wahrnehmung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und gibt somit Hilfe zu Selbsthilfe
(vgl. Gremmer2009, 0.S.Steinkelleret al.0.J.;S. 172). Dabei ist Coaching insbesondere fur
jene Mitarbeiterinnen geeignet die dasdPaial zur Weiterentwicklung besitzen und eine an-
spruchsvollere Aufgabe Ubertragen bekomifwgh Steinkelleret al.0.J.;S. 170).

Die F¢é¢hrungskraftt cberni mmt I n-, Bemter alRauchl e d
Fordertatigkeiten und agiert,i@e gens at z zur R o,lmltageitarbegogeher.o r g e

Die Grundhaltung der Fuhrungskraft als Coach ist von den BegRfetizipation Empathie
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(einfihlsames Verstehen) und Akzeptanz gepragt. Sie bedient sich unterschiedlichen Fiihrungs-
instrumenten(Fihren durch Zielvereinbarungen, Gesprachsfuhrirgagetechniken, etc.)

und umfasst fur das Coaching relevante KompetenzerHuaféhlungsvermégen in Mitarbei-
terinnensituation, Fahigkeit Feedback geben zu kdnnen, Beherrschung von Instrumenten/
Tecmi ken zur Pr o (dl. Srmmamees2099sceS, Negegd/Negeg008, S. 102;
Schmidt1995, S. 211)

Die Fuhrungskraft als Coach gelangt in der heutigen Zeit bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu zunehmender Popularitdt und Fuhrungsmodelle, wie dieBtransformationale Fihrung,
fordern den Aspekt des Coachings im Fuhrungsalltag starker zu bertcksichtigen. Dies belegt
auch eine Studie vadRochus Mummef(i/gl. 2016, S. 1), in der sich rund 46 % der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter eine Fiuhrungskraftinschen, die sie als Coach individuell fordert.
Coaching wird in der Literatur durchaus unterschiedlich betrachtet. Grenzen des Konzeptes
werden insbesonderebei belasteten VorgesetzditarbeiterinBeziehungen,den einge-
schrankten Moglichkeitegewisse, personlichere Themen mit der Fuhrungskraft unbefangen
besprechen zu konnaowie der fehlenden Neutralitat, da die Mitarbeiterinnenbeurteilung zu
einer der wesentlichsten Aufgaben der Fuhrungskraft gehort, gesehehdirgebel/Jager

0.J.). Trot der Grenzen des Coachifgandieses Konzepials ein wichtiges Instrument fir
Unternehmen und deren FUhrungskrafte angesehen wendeie Férderung der Mitarbeite-
rinnenentwicklungzu ermdglichen. (vgRochus Mumme@016, S. 1Steinkelleret al.0.J; S.

177)

3.2 Fuhrungsrollen von Managerinnen und Managen nach Mintzberg

Der erste Ansatz einer rollenorientierten BeschreibungRidnmungstatigkeitetésst sich af

Henry Mintzberg(vgl. 1973, 0.S., zitiert nacHungenberg/WulR011, S. 357urtckfihren

der durch detaillierte Beobachtueg der Arbeitsweise vaditinf Managerinnen und Managern
dasFuhrungsverhaltenntersuchteym in weiterer Folge eine Typologie von Fiihgsollen
erstellen zu konnen (vgFrey 2016, S. 5662; Siebert2006, S. 21Steiger/Lippmani2013, S.

57; Witwer2011, S. 14)Die Ergebnisse dieser Beobachtung konnen als klassische Studie zum
ThemaFuhrungsrollen angesehen werdstmd widersprehen der traditionellen Sichtweise, in

der Managerinnen und Manager als rationale HEeiserinnen und Entscheider angesehen
wurden(vgl. Mintzberg1973, 0.S., zitiert nacHungenberg/Wul011, S. 357Steiger/Lipp-
mann2013, S. 57).
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Mintzberg(vgl. 1973, 0.S., zitiert naddungenberg/WulR011, S. 357)eitete im Rahmen sei-

ner Untersuchungehn unterschiedliche Rollé8ieheAbbildung9 - Fihrungsrollervon Ma-
nagerhnen nachMintzberg1973, 0.9, die Managerinnen und Manager im Rahmen der Auf-
gabenerflillung wahrnehmen, dbx. unterteilte diese in drei wesentlichen Aktivitatsbereiche
(interpersonelle, informationsorientierte und eh&dungsorientierte Fihrungsrollen) (vgl.
Frey2016, S. 56b2; Siebert2006, S. 21Steiger/Lippman2013, S. 57Witwer2011, S. 14).
Dabei stellteMintzberg(vgl. 1973, 0.S., zitiert naddungenberg/Wul2011, S. 357)est, dass

die tagliche Arbeit voiirihrungskrafte durch unterschiedliche Aktivitaten gepréagt ist und Fuh-
rungskrafte je nach Situation bzw. Anforderung, zwischen den einzelnen Rollen variieren (vgl.
Witwer2011, S. 14).

Abbildung 9 - Fuhrungsrollen von Managerinnen nach Mintzberg1973, 0.S.

FUHRUNGSROLLEN VON MANGERINNEN UND MANAGERN

Interpersonelle Informationsorientierte Entscheidungsorientierte
Fiihrungsrollen Fiihrungsrollen Fiihrungsrollen
Reprasentantln ( Figurehead™) Informationssammlerln Unternehmerln ( Entrepreneur™)
(. Monitor™)

Fithrerln ( Leader™) Krisenmanagerln
InformationsverteilerIn (.Disturbance handler™)
Koordinatorln ( Liaison™) (. Disseminator™)
Ressourcenzuteilerln
Sprecherln ( Spokeperson™) (.Ressource allocator™)
Verhandlungsfithrerln

(. Negotiator™)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung $ieiger/Lippmani2013, S. 57

Folglich umfasst deersteAktivitatsbereichder interpersonelleRollen all jene Fuhrungsrol-
len, dieauf den Aufbau und die Aufrechterhaltung vonternehmensinternen uiiéxternen
Arbeitsbeziehungen ausgerichtet sijvgl. RademacheR014, S. 205Siebert2006, S. 21 f,;
Witwer 2011, S. 14 f.)NachMintzberg(vgl. 1973, 0.S.peinhaltet diese Gruppbe/den Re-
prasentantin, die/den Fuhrerin sowie die/den Koordinat®dmnach fungiertlie Fihrungs-
kraft bei derFuhrungsrolle deRepréasentamibzw. des Reprasentantes organisatorischer
Kopf der Organisation bzw. des Teams und vertritt ds@seohlnach innen als auch nach au-
Ren(z.B. durch dadHalten vonEroffnungsreden Die zweite Fuhrungsrolldieses Bereichs
die Fuhrerin bzwder Fuhrerbeinhaltet samtliche Aktivitaten rund um die Koordinatién-
leitungund Motivation der Miarbeiterinnen unilitarbeiter sowieder Personalbesetzung und
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-entwicklung Das zentrale Merkmal der dritten Fihrungsrolle,Kisordinatorin bzw. der Ko-
ordinator, ist die Nutzung volormellen und informellen Kommunikationswegen um interne
und externe Kontakte aufzubauemduliese langfristig zu pflegefvgl. Rademachek014, S.
205; Steiger/Lippman2013, S. 57Witwer2011, S. 14.)

Die charakteristische Merkmak der informationsoentierten Fihrungsrollen liegen der
Sammlung, Bewertung, Interpretation und Verteilung von Informatiaher-ihrungskrafte

zur Aufgabenerfillung bendtigéngl. Rademache2014, S. 2055ieber2006, S. 21 fWitwer

2011, S. 14 f.)Folglich tretenManagerinnen und Manager in diadelihrungsrollen als Kom-
munikatorenauf. Diese zweite Aktivitatsbereichbeinhaltet nach Mintzberdie/den Informa-
tionssammlerin, die/den Informationsverteilerin sowie die/den Sprechertter Fiihrungs-

rolle der Informationssammlerbzw. des Informatiorsammlerssammelt und filtert die Fuh-
rungskraft sehr unterschiedliche Informationen, die ihr/sein Verstandnis in Bezug auf die Or-
ganisation und deren Umwelt fordeflls Informationsverteilerin bzw. Informationsverteilers
gibt die Fuhrungskraft relevantetémne und externe Informationen an die Organisationsmit-
glieder weiter. Diese Informationen kdnnen sowohl harte Fakten aber auch Spekulationen oder
Gerichte beinhaltern der letzten Fuhrungsrolle dieses Bereialggert die Fuihrungskraft als
Sprecherin bzwSprecher und informiert externe Personen Uber Plane, Entwicklungen sowie
Resultate der Organisatio(vgl. Rademachef014, S. 205Steiger/Lippmanr2013, S. 57,
Witwer2011, S. 14 1.)

Der dritte und letztéAktivitatsbereichbeinhaltetall jeneFuhrungsrollendie in Prozessen der
Entscheidungsfindung als Machtaustber auftreten und Entscheidungen herbeifihren, Probleme
l6sen sowie Ressourcen zuteilggl. RademacheR014, S. 205Siebert2006, S. 22)Unter

diesen Bereickallen nachMintzberg(vgl. 1973, 0.S.¥lie Fihrungsrollen der/des Unternehme-

rins, der/des Krisenmanagerins, der/des Ressourcenzuteilerins sowie der/des Verhandlungs-
fuhrerins.Demnach sucht die Fuhrungskraft bei der Fihrungsrolle der Unternehmerin bzw. des
Unternehmers inneund aufRerhalb der Organisation nach Verbesserungschancen und Innova-
tionsfeldern und leitet erforderliche UmsetzungsmafRnahmemelar zweiten Fihrungsrolle,

der Krisenmanagerin bzw. des Krisenmanagers, erkennt und bewaltigt die Fuhruegsmaft

oder intern verursachte Storungen und Probleme des betrieblichen Leistungsprozesses. Des
Weiteren beinhaltet diese Rolle die friihzeitige Erstellung von Planen zur Risikoerimg.

Im Rahmen der Fuhrungsrolle der Ressourcenzuteilerin bzw. des Ressources auttsidei-

det die Fuhrungskraft Giber die Vergabe von Ressourcen (z.B. PersgraFinanzressourcen)
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an Teams oder Abteilungefvgl. Frey 2016, S. 5662; Rademache2014, S. 2055teiger/Lip-
pmann2013, S. 57Witwer2011, S 15 Die Verhandlungsfuhrerin bzw. der Verhandlungsfuh-

rer stellt die letzte Fiihrungsrollestntscheidungsorientiert&ereichsdar.Die Fuhrungskraft
fuhrtin dieser Fuhrungsrolle Verhandlungen im Namen der Organisation mit externen Personen
und setzt sichiir die internen Unternehmensinteressern(\agh Frey 2016, S. 5662; Radema-
cher2014, S. 20b

3.3 Fuhrungstechniken

Fihrungsb zw. Management t ec husiRégelm Vesfahmrerdundirétoen-s t r u k
ten, die geschaffen und eingesetzt werden, um aoeitdt i ge I nsti tuti onen
(Straub2012, S. 497). Sie stellen konkrete Handlungsmuster bzw. Verhaltensweisen fur Ma-
nagerinnen und Manager dar und ermdglichen dadurch eine vereinfachte Losung von organisa-
torischen Problemen (vghchouri 2011, S. 268Bartschero.J.; Hungenberg/Wul2011, S.

384; Reichmann/SommergutBeichmanmn2013, S. 44). Vorausseiag fur die efolgreiche
Anwendung dieser Fuhrungstechniken sindnplare Aufgaben und Prozessevisoprazise

Ziel- bzw. Grenzwertvorgaben (bgbrumm 2013, S. 302). Die Literatur untecheidet eine

Viel zahl an F¢hrungst @eThenc hkneink, e nafiu cghe nfaMhannta, g €
bzw. personenbezogene Fuhrungstechnikdarteilen lassen (Siefabelle3 - Management
by-Techniken (vgl. Achouri2011, S. 270Straub2012, S. 498). Nachfolgend werden die in

der Praxis haufigsten umgesetzten Fihrungstechniken (in der Tateflesichrieben) néher

beschriben
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Tabelle 3 - Managementby-Techniken

Managementby-Techniken

Sachbezogene Fuhrungstechniker Personenbezogene Fiihrungstechniken
AManagement by Alternatives AManagement by Conflicts

AManagement breakthrough AManagement by Control and Direction
AManagement by Crisi AManagement by Communication
AManagement by Exception AManagement by Motivation

AManagement by Innovation AManagement by Delegation

AManagement by Objectives AManagement by Information

AManagement by Results AManagement by Participation

AManagement by Systems AManagement by Communication and Participal

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung$imnaub2012 S.498

Das zentrale Merkmal von ManagemémytException ist, dass Mitarbeiterian und Mitarbei-

tern innerhalb eines definierten Rahm&mtscheidungskompetenz besitzen. Bei dieser Fih-
rungstechnik werden Aufgaben an einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter delegiert und
ihnen ein gewisser Ermessenspielraum eingeraumt. Ein Eingrafefttirungskraft ist nur

bei starken Abweichungen oder unlésbaren Problemen notwendig, wadtirche Arbeit von
Managerinnen und Managern auf Ausnahmen und Abweichungen reduziert. Der wesentliche
Vorteil dieser Fihrungstechnik liegt vor allem in derl&stung der Fihrungskraft von Rou-
tine- bzw. Kontrolltatigkeiten sowie einer erhdhten Arbeitszufriedenheit, da die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in ihren Aufgabenbereichen weitgehend selbstsEmdiheidungen tref-
fenkénnen Problematisch erweist si@llerdings die einseitige Fokussierung auf Abweichun-
gen bzw. die Tendenz die Fuhrungsarlzif die Abweichungsbeseitigung zu beschranken, da
dadurch Initiative und Motivation unterdriickt werdérgl. Achouri2011, S. 270 f.Hungen-
berg/Wulf2011, S. 3B f.; Straub2012, S. 498

Die FUhrungstechnik Managemem-Objectives basiert im Wesentlichen auf Zielvereinba-
rungen und deren Kontrolle. Die Fuhrungskraft vereinbart, abgeleitet aus den Unternehmens-
zielen, gemeinsam mit der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter klar definierte Ez@le Zwi-
schenziele, auf Basdererdie Zielerreichung regelmalig kontrolliert wird. Nachdem die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in den Zielbildungsprozess aktiv eingebunden sind, ermdglicht
diese Fuhrungstechnik eine erhdohte Transparenz, erhi@heientierte Handlungsweise der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitesowie Steigerunder Motivation (vgl. Achouri2011, S. 270
272;Drumm2013, S. 302Hungenberg/Wul2011,S. 387f.; Reichmann/SommerguiBeich-
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mann2013, S. 44purch Managemerby-Objektives wird die Fuhrungstatigkeit auf die Kon-
trolle der Zielerreichung reduziert, wodurch Managerinnen und Manager entlastet werden kon-
nen (vgl. Reichmann/SommergutBeichmann2013, S. 44). Nachteilig wird allerdings die
Operationésierung der Zielesowie die Zurechenbarkeit von erreichten Ergebnissen auf tber-
geordnete Ziele angesehen (v@thouri 2011, S. 27272; Drumm 2013, S. 302Hungen-
berg/Wulf2011,S. 387f.).

Bei der Fuhrungstechnik ManagemdaytMotivation erfolgt die Firung durch Leistungsan-

reize, durch welche die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu einer auf3erordentlichen Arbeits-
leistung motiviert werden solle@iese Fiuhrungstechnik setzt das Leitbild der mindigen Mit-
arbeiterin bzw. des mindigen Mitarbeiters voraassdlurch den hohen Grad der intrinsischen
Motivation gekennzeichnet ist. Demnach sollten sich Leistungsanreize stets an den Bedurfnis-
sen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientieren. Die Leistungsanreize kéowehl mo-

netarer (z.B. Pramien) als aucktht monetarer Art (z.B. Gewahrung einergtic¢hst grof3en
Handlungsautonoma) sein Der wesentliche Vorteil liegdurch die Orientierungn denMit-
arbeiterinnenbedurfnissem der Steigerungder Motivation sowie der Arbeitsleistundvgl.
Hungenberg/Wiii 2011, S. 386 f.Reichmann/SommergutBeichmanr2013, S. 45)

Managemenby-Delegation ist im Wesentlichen durdie Delegation von Aufgaben und deren
Erfolgskontrolle gekennzeichnet. Folglich werden Mitarbeiterinnen und MitarbeiterRahber
tinetatigkeiten hinausgehendelbststandig zu bearbeitende Aufgabenbereibketragen und
zusammen mit der Fuhrungskraft konkrete Zielvorgaben bzw. Meilensteine verefnblart
Reichmann/SommergutBeichmanrn2013, S. 44;Straub2012, S. 499 Durch dieses Flh-
rungskonzept kénnen einerseits Fuhrungskrafte entlastet und andererseits Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Bezug auf Verantwortungsnd Leistungsbereitschaft gefordert werden (dgl.
chouri2011, S. 27272). Weitere Vortée werden vor allenn Bezug auflie optimalereAus-
nutzung der Mitarbeiterinnenpotenziale geselNathteilig wird vor allem der hohe Grad an
Formalitaten (z.B. Arbeitsanweisungen, RolldProzessbeschreibungen, etc.) angesehen (vgl.
Achouri2011, S. 27272; Reichmann/Sommguter-Reichmanr2013, S. 44Straub2012, S.
499).
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3.4 Modell wirksamer Fiuhrung nach Malik

Zu einem wichtigen Standardwerk in dEih- heutig
ren,Leisten L e b e n Rredmond Malik(2014,0.S.) indem er das Modell wirksamer Fiih-
rungbeschreihtDas Modell soll Fihrungskréaften als Handlungsanleitung diendrbesteht

im Wesentlichen aus vier Grundelementen (Grundsétze, Aufgaben, Werkzeuge und Verantwor-
tung).Zusatzlich zu den vier GrundelementégteMalik (2014, S. 64) die Elemente Kommu-

nikation, als Medium zur Anwendung wirksamer Fihrung, und Hinweise zur praktischen An-
wendung, da sich das Modell auf verschiedene (bekannte und neue) Gebiete anwenden lasst,
hinzu. (vgl. Malik 2014, S. 6466)

Daserste Grundelemersinddie Grundséatzéoder Prinzipien), diglen Kern wirksamer Fuh-
rung bildenund zugleichdas professionellEundamentiesManagemerstdaistellen. Gruned
satze regelreinerseitsdie Qualitat der Aufgabenerfullungnd andererseitden Eirsatz von
Werkzeuge. Zu den Grundsatzen wirksamer Fihrung zahlt Malik (2014, 9.62) dieRe-
sultatorientierungdenBeitrag zum Ganzenlie Konzentration auf Weniges, die Nutzung von
StarkengdasVertrauenn die Mitarbeiterinnesowie positive Gedankeam Chancen erkennen
und nutzen zu konnen. (viHalik 2014, S. 65)

Das zweite Grundelement bilden die Aufgaben, die im Rahmen der Fuhrungskréfte erfillt wer-
den muissen (vgMalik 2014, S. 65f.)Malik (2014, S170-250)sieht die priméarefrihrungs-
aufgaben im Sorgen fur Ziele, im Organisieren, im Entscheiden, im Kontrollieren sowie in der

Entwicklung und Férderung von Mitarbeiterinnen

Das dritte Grundelement sind die Werkzeuge, die bei der Aufgabenerfiillung eingesetzt werden.
Zu den weselithsten Werkzeugen wirksamer Fuhrung und Selbstfihrung zédi@deitzung,
derBericht, die Stellengestaltung und Einsatzsteuerung, die personliche Arbeitsmethodik, das
Budget und die Budgetierung, die Leistungsbeurteilung sowiyditemerneuerun@gl. Ma-

lik 2014, S. 66Malik 2014, S. 268B72). Eine wichtige Gemeinsamkeit dieser drei Grundele-
mente ist, dass sie von den Fiuhrungskréaften im Wesentlichen erlernt werden kénnen und keine
Sache von Talent oder auf3ernaturlicher Begalsurdvgl. Malik 2014,S. 65f.).

Das vierte Grundement wirksamer Fihrung stetlte mit der Austibung des Fuhrungslisru
verbundene Verantwortung dar, die vor allem in beruflicher Alltagsethik begriindet werden
kann (vgl.Malik 2014, S. 66).
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4 Empirische Studie

Das vierte Kapel beinhaltet die methodischen Grundlagen sowikketen Untersuchungser-
gebnisse dieser Masterarbeit. Dementsprechend werden in Kapitel 4.1 die methodische Vorge-
hensweise naher beschrieben und begrindet und in Kapitel 4.2 die konkreten Untersuchungs-
ergemisse dargestellt.

4.1 Methodik

Die Methodik der vorliegenden Masterarbeit ist der qualitativen Sozialforschung zuzuordnen.
In den nachfolgenden Kapitelmird demnactdie Methodenwahlimfassend beschrieben und
begriindetdas Erhebungsinstrument und das Ausweys und Analyseverfahren ausfihrli-
cher dargestelisowie die konkrete Untersuchung (Auswahl der Untersuchungsgruppe, Inter-

viewleitfaden und IntervieviDburchfihrung) naher erlautert

4.1.1 Beschreibung und Begrindung der Methodenwahl

Die Sozialforschung kangrundsatzlich in qualitative und quantitative Forschungsmethoden
unterschiedewerden In der qualitativen Sozialforschung werden, im Gegensatz zur quantita-
tiven Sozialforschung, in der Hypothesen priifende Methoden verwendet werden, Hypothesen
erst aus de Untersuchungsergebnissen abgeleitet. Dabei verfolgtjuhétative Sozialfor-
schungdas Zie] das Verstandnis der sozialen Wirklichkeit zu verbessernBaziehungen,
Gemeinsamkeiten sowie Gegensatzlichkeiten der Untersustrgeipnissaufzuzeigen(vgl.

Flick et al.201Q S. 14 Hienerth et al2008, S. 189 ft.amnek2005, S. 250Mayring 2010, S.

20)

Das Ziel dieser Masterarbeit ist die Beantwortung der Forschungsfrage um in den weiteren
Schritten Hypothesen und Handlungsempfehlungen ableiten zekoius diesem Grund

wurde in dieser Masterarbeit der Literaturanalyse eine besondere Bedeutung zugeschrieben.
Die Literaturrecherche erfolgt mit Hilfe von Datenbanken (u.a. Springer, ebsco, etc.) und die
Basis bildet dabei klassische Managementliterd®uilikationen aus der Forschung sowie
Fachliteratur zum Thema Fihrung. Auf Grundlage des theoretischen Teils dieser Masterarbeit
wurde in weiterer Folge ein sensibilisierendes Konzept, als Grundlage fir die Entwicklung des
Interviewleitfadens, erstellt. BiDaten wurden anschlie3end mittedgstandardisierten Inter-

views erhoben und mit Hilfe der Themenanalyse fooschauer/Luegefvgl. 2003, S. 158 f.)
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ausgewertet. Der Interviewleitfaden wurdé offenen Fragen gestaltem deninterviewpart-
nerinnen uil Interviewpartnern den Freiraum fir eine individei@eantwortung zu ermdogli-
chen ygl. Glaser/LaudeR010, S. 111114).

Wie bereits eingangs erwdahnvurde fir dievorliegende Masterarbeit die qualitative For-
schungsmethode herangezogdigs einerseits aufgrund ihrer Charakteristika, in der neue
Sachverhalte in der Tiefe analysiert und neue Ti@sse gewonnen werden kénnetd an-
dererseitsm Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand und die zu erwartenden Erkenntnis-
sen Insbesondere die Martigkeit des Forschungsgegenstansiesie diefehlenden wissen-
schaftlich begrindeten Theorien, von deren Hypothesen abgeleitet werden nhigggtargen

die Wahl dieses Forschungsdesiddss Weiteren erfolgte die Wahl der qualitatiBorialfor-
schungaugrund der offeneren Zugangsweise zum Forschungsgegenstand und der gréf3eren
Tiefe des Inbrmationsgehalts der Ergebniséayl. Flick et al.201Q S. 27 Mayring 2010, S.

21)

4.1.2 Beschreibung des Erhebungsinstruments

Aufgrund des positiven Einflusses natuke Interviewsituaonen auf die Offenheit der Inter-
viewpartnerinnen sowie déifahrheitsgehalinddie Vollstandigkeit von Aussagen, diarch

den Verzicht umfangreicher Interviewvorgalereicht werden kénnen, wird im Rahmen die-

ser Masterarbeit das teilstandardisierte Interview als Erhebungsinstrument herangezogen (vgl.
Mayring 201Q S. 66.

Das teilstandardisierte Interview ermoglicht dabei auf interessante Aspekte naher einzugehen
flexibler auf die Interviewpartnerinnen reagieremd, sofern von der Interviewerin bzw. dem
Interviewer als sinnvoll erachtet, in den Gesprachsverlauf aktiv eingreifen zu kresewei-

teren ermoglicht ein teilstandardisiertes Interview eine bessere \thitgpgekeit der Interviews,

da durch den Leitfaden ei@trukturfir die weitere Datenauswertung uinahalysesicherge-
stelltwird. Dementsprechend kdnnen mit Hilfe des teilstandardisierten Interviews auch Diver-
genzen zwischen den Interviews reduziert soweeBeriicksichtigung aller, fur diese Master-
arbeit relevanten, Informationerewahrleistet werdergvgl. Flick et al. 2010, S. 134 {.Gl&-
ser/LaudeR010, S.111114)

Der Interviewleitfaden der im Rahmen dieser Masterarbeit herangezogen wurde, wird in Kapi-

tel 4.1.4.2beschrieben und im Anhang dargestelit.
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4.1.3 Beschrabung des Auswertungs und Analyseverfahrens

Nach der Durchfihrung der Interviews wurden die aufgezeichneten Gespréache transkribiert und
dokumentiert. Fur die Transkription wurde die wortliche Protokollierungstechnik gewéahlt und

in einem ersten Schritt die Interviews wortgetreu in Textform Ubertragmrhdem der Fokus

dieser Masterarbeit auf ddmematisckinhaltlichen Informationen liegt, wurden in einemei-
tenSchrittu.a.deSpr echpausen, AMhmsidi, AAhsfi aus den
Berungen fur die Arbeit nicht relevant sind und tigarviewinhalt nicht veranderigvgl. Ma-

yring 2010, S. 91 Froschauer/Luege2003,S. 159)

Fur die Auswertung und Analyse der Interviewergebniaseledie Themenanalyse nath-

rike FroschaueundManfred Luege(vgl. 2003, S. 158herangezogen, da dieden wesentli-

chen Vorteil hat, systematisch grof3ere Textmengen leigmrbeiten zu kdnnen (vgl.
Froschauer/Lueger2003, S. 111)Di e Themenanal yse erm°glicht
Themen zu verschaffen, diese in ihren Kernaussagen zusammenzufakden Kontext ihres
Auftretens zuerkundeifi (Froschauer/Luege2003, S. 158und dadurch Meinungen/Einstel-
lungen der Interviewpartnerinnen zu bestimmten Themen differenzierter herausarbeiten zu
konnen Generell kdnnen zwei Verfahren der Themenanaf{ysztreduktionsverfahren und
Codierverfahrenunterschiedemverden, die aufeinander aaflbend angewendet werden kon-

nen (vgl. Froschauer/Luegef003, S. 158 f.)

Fir die vorliegenddeisterarbeit wurde daextreduktionsverfanrean gewendet , Awu
uber dieim Gesprachsmaterial auftauchende Vielfalt an Themen, deren Darstellungsweise und
Zusammenhang ei nen | eschater/laiéger@08, SviB8) tnd dha f f e r
rakteristische Merkmale herauszuarbeitem in weiterer Folg&nterschiede in den Themen

zu verdeutlichen(vgl. Froschauer/Luegef003, S. 158 f.)Hierzu wurden in einem ersten

Schritt die zusammengehoérigen T&etlen je Thema identifiziert. Die nachsten Schritte um-
fassten diddentifikation des Themas und Suche nach zuordenbaren TextstididHerausar-

beitung zentraler Charakteristika je Thema inkl. Bertcksichtigung des Kontextes, in dem das
Thema vorkam, die Thematisierung der Themenabfolge und die Analyse und Herausarbeitung
der Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten der Themen. Abschlieffedendie Themerund
Charakteristika im Kontext zur Forschungsfragstellt und in einen Gesamtzusammenhang
gebracht(vgl. Froschauer/Luege2003, S. 160 f.)
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4.1.4 Beschreibung der konkreten Untersuchung

Dieses Kapitel gibt einen Einblick in die konkretetéhisuchung dieser Masterarbeit. Demnach
wird die Auswahl der Untersuchungsgrupger Interviewfaden sowie die Vorgehensweise bei

der InterviewDurchfihrung ausfihrlich beschrieben und erlautert.

4.1.4.1 Auswahl der Untersuchungsgruppe

Die Untersuchungsgruppleser Masterarbegietzt sich augehndsterreichischen Fuhrungs-
kraften audnternehma mit geschéftserfolgsrelevantdiin-BeitragzusammenDie Auswahl

der Interviewpartnerinnen erfolgte auf Basis ausfiihrlicher Recherchen und persénlicher Refe-
renzenAlle Unternehmen setzen flexible Arbeitsmodelle, wie in Kag@t2beschrieben, zu-

mindes in bestimmten Bereichen odentérnehmensweit, ein.

Das primare Auswahlkriteum der Interviewpartnerinnen wurde auf die Erfahrungswerte
Rahmen vordirekterFuhrung in flexiblen Arbeitsmodellen geleGtementsprechendurden
FUhrungskrafte mit einer direkt zufihrenden Leitungsspanne von eh®a\itarbeiterinnen
und Mitarbeiten als InterviewpartnerinnesusgewahltZudemwurden Unternehmemit ge-
schaftserfolgsrelevantelfi-Beitragherangezogemadavon ausgegangen wird, dass Trend
zur Flexibilisierung irdiesen Unternehmen besondeesnerkbar ist und Fihrungskrafte beyeit
mit dieser Thematik konfrontiert wurdeBie nachstehend&abelle4 zeigt einen Uberblick
Uber die Funktion der Interviewpartnerinnen, deBeanchesowie derLeitungsspannend

Dauer in einer Fihrungsposition

Tabelle 4 - Ubersicht der Interviewpartnerinnen

Dauer in einer

Funktion Branche SEIE: Fiihrungs-
spanne "
position

1 | Abteilungsleitung Offentlicher Bereich 8 MA 16 Jahre
2 Geschaéftsleitung Informationstechnologie| 11 MA 11Jahre
3 Projektkoordination | Offentlicher Bereich 12 MA 3 Jahre

4 | Stabstellenleitung | Offentlicher Bereich 7MA 6 Jahre

5 | Abteilungsleitung Elektrotechnik 20MA 10Jahre
6 | Abteilungsleitung Pharmabranche 7 MA 20Jahre
7 Bereichsleitung Informationstechnologie| 8 MA 1,5Jahre
8 Geschaéftsleitung Rechtsberatung 6 MA 10Jahre
9 | Geschéftsleitung Informationstechnologie| 7 MA 25 Jahre
10 | Geschéftsleitung Informationstechnologie| 10 MA 11Jahre

Quelle: Eigene Darstellung
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Des Weiteren befindet sich im Anhang eine detailliefersictt zu den einzelnen Interviews
(Sehe Anhang C). Diese beinhaltéber die Informationen iabelle4 hinaus Daten zum
Geschlecht der Interviewpartnerinnemi @es Unternehmens, Dauer der Beschaftigung der In-

terviewpartnerinnen im Unternehmen sowie eine zeitliche Angabe zu der Interviewdauer.

An dieser Stelle wird, wie eingangs beschrieben, angemerkt, dass die Einschrankung der Inter-
viewpartnerinnen bzw. Unteehmen zu einer begrenzten Sichtweise fiihren und eine Ubertra-
gung der Ergebnisse z.B. auf anddraernehmen oder Nationarcht garantiert werden kann.

Des Weiteren bezieht sich der Fokus dieser Masterarbeit auf die Perspektive der Flhrungs-

krafte, weshdd die der Mitarbeiterinnen der Interviewpartnerlnnen nicht bertcksichtigt wurde.

4.1.4.2 Interviewleitfaden

Der empirische Teil dieser Masterarbeit beruhttaeil§tandardisierten Interviews, die mitifdi
eines Interviewleitfadens ighe Anhang B) durchgefuhrt wurddder Interviewleitfaden stellt

dabei eine Hilfestellung fir die Autorin dar ugitht dem Interview eine Struktur.

Die Grundlage fur die Entwicklung des Interviewleitfadens bildete ein sensibilisierendes Kon-
zept (Siehe Anfang A), dasseinen Gesamtuberbliclder empirischen Untersuchung liefert
Demnach stellt das sensibilisierende Konzept einerseits die konkrete Fragestellung dieser Ar-
beit in den Fokus und orientiert sich andererseits an den theoretischen Grunéiageie
Darstellung des sensibilisierenden Konzeptes wanteeMindmapFormgewahlt.

Basierend auf dem sensibilisierenden Konzept wurde der Interviewleitfad@gendeThe-

menbereiche untergliedert:

1 Wahrnehmung (Flexibilisierungsachseffiofmen,Fiihrungsverhalteninstrumente)
1 Auswirkungen (Fuhrungsverhalten, Umgang, Unternehmen)

1 Verhaltensweisen & Schlisselqualifikationen

Je Themenbereiclvurden anschlieReribnkreteFragenentwickelt die sich im Wesentlichen

in Haupt undUnterfragenunterteien.Die Interviewfragerwurdenals offene, neutralEragen
bzw. W-Fragerformuliert,um die Antwortmdglichkeiten der Interviewpartnerinnen moglichst
offen zu halterund eine wertneutrale Atmosphare zu schaffen

Zusatzlichbeinhaltet der Interewleitfadeneinen Einleitungsund WarmingUp- sowieeinen
Abschluss Teil. Im Einleitungsteil werdehe Autorin, die organisatorischen Rahmenbedin-

gungen und das Forschungstheatea Interviewpartnerinnen néher erlautert. DarmingUp

Seite49



Teil dient dazuoffene Punkteur Interviewpartnerin bzw. zum Interviewpartijosition, Lei-
tungsspanne, Dauer der Beschaftigung im Unternehmestglten und dadurch bereits zu Be-

ginn eine angenehme Intervieddmosphare zu schaffen. Im letzten Teil (Abschluss) wird ei-
nerseits die Mglichkeit eingerdumt um offene Themen aus Sicht der Interviewpartnerinnen
bzw. des Interviewpartners zu behandeln und andererseits die weitere Vorgehensweise zu be-

sprechen.

4.1.4.3 Interview-Durchflihrung

Wie bereits in Kapitet.1.4.2beschrieben wurde im Vorfeld ein sensibilisierendes Konzept und

ein Interviewleitfaden erstellt.

In Vorbereitung auf die Interviews wurden zunachst die ausgewahlten Fluhrungsieitie
nisch oder per #Mail kontaktiert, um einerseits trihnen einen Interviewtermizu vereinbaren
und Sie andererseits vorab Uber das Forschungsthema sowie organisatorische Rahmenbedin-

gungen (Dauer des Interviews, Vertraulichkeit, etc.) zu informieren.

Die zehnInterviews fanden im Zeitraum November 2016 bis Janner 2017 in den Buros der
Fuhrungskraften bzw. Kommunikationszone der Unternehmen Btattird angemerkt, dass

die fur die Interviewpartnerinnen vertrauten Raumlichkeiten zu einer angenehimesphare
beigetragen und eine offene und positive Gespréachsfiuihrung unterstutzt haben. Die Dauer der
Interviews lag durchschnittlich beBMinuten und variierte allgemein zwischen einer halben

und einer Stunde. Die zeitlichen Unterschiede der Interviawdsdahingehend zuriickzufuh-

ren, dass das Interview an die vorab vereinbarte zeitliche Verflugbarkeit der Flhrungskrafte
angepasst wurdd@lle Interviews decken, unabhangign der Interviewdauer, die inhaltlichen
Themen des Interviewleitfadens ab.

Zu Begim der Interviewsvurden nochmals diAutorin, die organisatorischen Rahmenbedin-
gungen und das Forschungsthevoagestellt. Es wurde von allen Interviewpartnerinnen die
Einverstandnis eingeholt, dass das Interview aufgenommen, transkribiert und in arengmisi

Form analysiert wirdMit Hilfe des Leitfadens wurden anschlie3end die Interviewfragen ge-
klart und Interviews durchgefihis wurden insgesamt zehn Interviews durchgefithmt fle-

xible auf die Interviewpartnerinnen reagienemd aufinteressante Agkte naheeingehen zu

kénnen wurden die Fragen aus dem Interviewleitfaden nicht starr abgehandelt, sondern flexibel
in verschiedener Reihenfolge behandelt. Dabei wurde darauf geachtet, dass jeder Themenbe-

reich ausfiihrlich beantwortet wurd8um Abschlusswvurde den Interviewpartnerinnen die
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Maoglichkeit eingerdumibffene Themendie im Interview nicht behandelt wurden, der Autorin

mitzugeben.

Nach der Durchflhrung der Interviews wurden die aufgezeichirg@niewstranskribiert und
dokumentiert. Fur didranskription wurde die wortdhe Protokollierungstechnik ggihlt und

in einem ersten Schritt die Interviews wortgetin Textform tGbertragen. Nonverbale Elemente
(z.B.AMh ms fi ,, LaBherh Rafispern) wurden, da der Fokus dieser Masterarbiié ana-
tisch-inhaltlichen Informationen liegind diese AuRerungen nicht fir Arbeit relevant sind
einem weiteren Schritt entfernt. Des Weiteren wurden die Transkuptdaenschutzrechtli-

chen Grinden anonymisiert und nicht veréffentlicht.

Im Anschluss wurde ak erhobene Datenmaterjalie in Kapitel4.1.3beschriebennpachder
Themenanalyseon Ulrike Froschauerund Manfred Luegei(vgl. 2003, S. 15Bausgewertet

undanalysiert

4.2 Empirische Untersuchung

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung dieser Masterarbeit wurden maelilfee-
menanalyse nadblrike FroschaueundManfred Luegefvgl. 2003, S. 158usammengefasst.
Hierbei wurden nur jene Untersuchungsdngisse herangezogen und verwendet, welche kon-
kret in Zusammenhang mit der Forschungsfrage stémelen nachfolgenden Kapiteln werden
einerseitglie durch die Interviews gewonnenen Untersuchungsergebnisse aufbereitet und dar-
gestellt und andererseits adésis der gewonnen Erkenntnisse die Untersuchungsergebnisse

interpretiert.

4.2.1 Darstellung der Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt anhand der drei Flexibilisierungsachsen (Verlagerung des
unternehmerischen Risikos, Flexibilisierung von Mengélidger & personaler Allokation von

Arbeit sowie Virtualisierung von Prozessen der Zusammenarbeit)Hafomann et al(vgl. 2015,

S. 11). Darliber hinaus werddie Ergebnissder durchgefihrten Intervieyes Flexibilisierungs-
achsebasierend auf demhemenschwerpunktedargestellt und generelle Unterschiede bzw.
Gemeinsamkeiten herausgearbeitet. Die Themenschwerpwnkten aus der Forschungs-
frage abgeleitet ungimfassen dig®VahrnehmungFlexibilisierungsformenk-iihrungsverhalten,

Rolle der Fuhrungskft und Vor/Nachteilg, die Auswirkungenfir Flhrungskraftesowie

SchliusselkompetenzemdVerhaltensweisemon Fuhrungskraften
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4.2.1.1 Verlagerung des unternehmerischen Risikos auf die Arbeitsleistenden

Wahrnehmung der Verlagerung des unternehmerischen Risikoauf die Arbeitsleistenden

Flexibilisierungsformen

Die Flexibilisierung der Ar-  Abbildung 10 - Flexibilisierungsachse:Verlagerung des unterneh
. . ) merischen Risikos auf die Arbeitsleistenden
beitswelt spiegelt sicim der
Auspragungoei denbefrag-
. Verlagerung des
ten Interviewpartnerinnen srternehmierischen. Riskos
auf der Achse
des unternehmerischen Risi-
k o aifiterschiedlichwider.

Die Mehrheit der Befragten

geben an, dass sie flexible
Arbeitsmodellen ihrem Un-
ternehmemutzen. (vgllP2:
80-84;1P4: 39-42;1P6: 484
487; IP7. 55f,; IP8; 61f;
IP9: 1820; IP10: 6872)

Zwei der zehn interviewtednternehmerrklarten allerdings, dass banien kein unternehme-

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung &tofmann et al2015, S. 11

risches Risiko ausgelagert wird (viP1: 43-46; IP5: 57). Die am haufigsten genaniiiexi-
bilisierungsform stellt dabei die Agitnehmerinnentberlassung d&ine weitere beliebte
Form stellerSelbststandige, Werksvertragsbedienstete und freie Dienstnehmerinnatedar.
dieser Arbeitsfrmen werden von den Unternehmen genutztLemtungenund Services zu
zukaufen die entweder auRerhalles Kernkompetenzbereichs liegen (u.a. Zukauf von spezifi-
schen Knowhow) oder um Lastspitzen abzudecken (IR2: 80-84;1P4: 39-42;1P6: 484487,

IP7: 59-61; IP9: 18-20). Auffallend ist, dasslie Auslagenng des unternehmerischen Risikos
in den befragten Unternehmen unterschiedliche Zeithorizonte, die in Zusammenhang mit der
ausgelagerten Tatigkeit stehanfweisenDementsprechend nutzen Unternehmen flexible Ar-
beitsmodelle dieser Achse sowohl kuats aich langfristig. Unter kurzfristiger Nutzung wer-
den von den befragten Interviewpartnerinnen vor allem Tatigkeiten im Prbpkt Bera-
tungsumfeld genannt. (vgP2: 80-84; IP4. 39-42; IP6: 484487;I1P7: 55f.; IP7: 5961; IP7:
71-73;1P8; 61f.;IP9: 18-20;1P10: 68-72)
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Fuhrungsverhalten

Auffallend ist, dass sich dieefragten Interviewpartnerinnen in ihnrem Fihrungsverhalten von
der Verlagerung des unternehmerischen Riswesigerbis kaumbetroffenfihlen (vgl. IP2:
156-163;1P4: 176;IP9: 217-219; IP8: 180). Ein Teilder Fihrungskrafte erklart, dass externe
Mitarbeiterlnnen als Mitarbeiterinnen mit einem anderen Vertrag wahrgenommen werden und
in dertaglichenFuhrung zwischen internem und externem Personal keine grof3en Unterschiede
bestehen. Uetschiede wurden nur in Bezug auf die Teilnahme von Firmenveranstaltungen
sowie der Mdglichkeit der Nutzung von Telearbeit genannt. (Pgt. 156-163;1P4: 176)Der
andere Teil deBefragten nimmhingegerMitarbeiterinnendie aufgrund der Verlagerungsle
unternehmerischen Risikos aufgenommen wurdaer als Partnerunternehmen und nicht als
integraler Teil des UnternehmenshwaDie Antworten delnterviewpartnerinnezeigendes
Weiteren dass Fuhrung in dieser Flexibilisierungsachse argidebtwird. Es wirddabeida-

von ausgegangen, dass diese MitarbeiterinnenKalifleute sind undolglich keine Flhrung

im eigentlichenSinn sondern eine andere Art der Betreuung benét{ggh.IP8: 138;1P8:
180f.;IP9: 217-225)

Rolle der Fuhrungskraft

Aufgrund der vorliegenden Antworten déefragten Interviewpartnerinnéwnntedie Rolle

der FUhrungskraft in dieser Flexibilisierungsachse nicht einheitlich definiert werden. Dies ist
darauf zurtickzufiihren, dass &elle der Fihrungskraih diesem Kontexéherallgemein und
unabhéngig von diesen flexiblémbeitsmodellergesehen wird(vgl. IP2: 156163;I1P4: 176

IP8: 138;IP8: 180f.;1P9: 217-225)

Vor- und Nachteile

Des Weiteren werden von den BefragtemkexplizitenVor- und Nachteile fur die Fiihrungs-
arbet und die MitarbeiterinnegenanntDie Antwortender befragten Interviewpartnerinnen
richten sich vor allem auwfie Unternehmenssichtweiséorteile der Nutzung flexibler Arbeits-
modelle werdedaher vor allenn der Abdeckung von Lastspitzaterrascha und temporéane
Nutzung vonspezifischerKnow-how sowie der Verlagerung von Risiken auf Beschéttigte,
gesehenAuffallend ist, dass sowohl Veals auch Nachteile in Bezug auf die Kosten genannt
wurden. BEne Fuhrungskrafgab an, dass durch die punktudlletzung dieser Arbeitsmodelle
erhdhte Kosten fur das Unternehmen entstelrdere Befragte gaben wiederrum an, dass sie
einen Kostenvorteil fir das Unternehmen sehenli@d/errechnung nactiefiniertenArbeits-
ergebnisserdkistungererfolgt. (vgl. IP2: 81-84;1P8: 67-69; IP9: 144147)
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Auswirkungen fur Fuihrungskréfte

Die Antworten der befragten Flhrungskrafte zeigen, eueitendbeschrieben, dass keine
wesentlichen Auswirkungen der Verlagerung des unternehmerischen Rasikaen Fih-
rungsalltag erkerbrar sind(vgl. IP2: 156 163;1P4: 176;IP9: 217-219;1P8: 180).

Schliisselkompetenzen & Verhaltensweisen von Fuhrungskraften

Abschliel3end wurden die Interviewpartnerinnen zu besonders wichtigen Schlisselkompeten-

zen und Verhaltensweisen im Kontext diesexkibiéisierungsachse befragtuch hier konnten,

wie bei der F¢ghrungsrolle, keine spezifischen

des unternehmerischen Risikosfi er hodcledie wer den
Fuhrung und didamitverbundene®chlisselkompetenzéamdiesem Kontext flir die befragten

Il nterviewpartner | nnenormaleic hE ¢ wesreaq,t | untRRer yome id
156-163;1P4: 176;IP9: 217-219;1P8: 180).

4.2.1.2 Flexibilisierung von Menge, zeitlicher & personale Allokation von Arbeit

Wahrnehmung der Flexibilisierung von Menge, zeitlicher & personaler Allokation von
Arbeit

Flexibilisierungsformen

Die Flexibilisierung der Ar-  Abbildung 11 - FlexibilisierungsachseFlexibilisierung von Menge
) ) ) . zeitlicher und personaler Allokation von Arbeit

beitswelt spiegelt sichei al-

len befragten Interviewpart-
nerlnnenam ausgepragtesten

auf der AchsefFlexibilisie-

) Flexibilisierung von
rung in Bezug auf das Ar- ! Menge, zeitlicher & personaler
Allokation von Arbeit

beitsvolumen und die Zuord-
nung von Arbeitsaufgaben
auf Beschaftiteil wider. Die
Antworten der FUhrungs-
kraftebeziglich deNutzung

flexibler Arbeitsmodelle sind
zum Teil sehrdhnlich. Auf-

fallend ist. dass allénter- Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung &fofmann et al2015, S. 11
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nehmen Gleitzeitregelungemsetzen. Unterschiede sind in der Auspragung der Gleitzeitrege-
lungen zu erkemen, da sowohl Gleitzeitregelungen mit und ohne Kernzeit zur Anwendung
kommen(vgl. IP1: 21f.; IP2: 64f.;1P3: 103f.;1P4: 24f.; IP5: 22f.; IP6:45f.; IP7: 28;1P8: 75f.;

IP9: 17f.; IP10: 44f. ) Des Weitererwird in einigen Unternehmen Teilzeitarbeit alexibles
Arbeitsmodell eingesetzt und meist, unabhangig von der Elternteilzeit, individuell mit den Mit-
arbeiterinnen vereinbart (vdR1: S. 2629;1P2: 87f.;1P4: 39-44;1P5: 28-30; IP7: 49-52; IP8:

114). Eine der befragten Fuhrungskrafte gab aul3erdem an, dass in ihrem/seinem Unternehmen
niemand Vollzeit angestellt ist (vdP8: 114).Darliber hinausverdenvon der Hélfte debe-
fragtenUnternehmemefristete Arbeitodelle Schichtdienstund Bereischaftsmodelle sowie
geringflugige Beschaftigungls flexible Arbeitsmodelle eingesetzt (vifpl: 23-25; IP2: S.

84f.; IP3: 97-99; IP4: 29-31;1P4: 51f.; IP5: 62f.; IP6: 54-58; IP9: 16-18) Die Flexibilisierung

der Zuordnung von Arbeitsaufgaben wurde nun ¥avei der zehn Interviewpartnerinnen ex-
plizit erwahnt (vgliP2: 21-23; IP6: 512514).

FUhrungsverhalten

Die befragten Interviewpartnerinnen fuhksnh inihremFuhrungverhaltervon derFlexibili-
sierungder Menge, zeitlicher und personaler Allokatimm\Arbeit unterschiedlich betroffen.

Zwei der befragten Unternehmen gaben an, 8@ssorallemd as Thema ALei st un
senheitida in I hrem F¢g¢hrungsalltag begleitet.
sungerder Mitarbeiterinnen undMitarbeiter, dass Anwesenheit bereits eine Leistung ist bzw.

eine erhdohte Anwesenheit zu einer erhdhten Leistung ®ihgder schwierigsteihrungs-
aufgabendar (vgl.IP8: 47-53; IP10: 75-86). Als einen wéeren besonderen Aspekt gab die
Mehrheit derberagten Flihrungskrafte an, dassim Kontext mit zeitlichflexiblen Arbeits-
modellen zu einem erhoht&fertrauen gegeniber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeltern

darf, da ansonsten die Arbeitsbelastung, durch stdndige Kontrollenprachbamwére.Der

Aufbau des Vertrauensverhaltnisses, die laufende Beobachtung der Entwicklung dgsnentge
gebrachten Vertrauens sowie die Beseitigung der Misstrauenskultur stellen dabei wesentliche
Fuhrungsaufgaben fiir die Interviewpartnerinnen @a. IP1: 73f.;1P1: 86-88;1P2: 296-302;

IP3: 479482;1P4: 107-110;1P8: 188193 1P8: 428430 Einige der befragten Interviewpart-
nerinnen hebedabeibesonderdie selbststandige und eigenverantwortliche Arbeitsweise der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitém Rahmen von flexil@n Arbeitsmodellehervor.Diese flhrt

in Verbindung midemuneingeschrankteviertrauen dazu, dass Fuhrungskrafte lernen miissen

mit gewissen Fehlern zu rechnen umid abweichenden Herangehensweisen der Mitarbeiterin-

nen umzugehergvgl. IP4: 105;1P4: 107-114;1P6: 120-126;IP8: 95;1P8: 182186;IP8: 193
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197) Neben dem Leistungsind Vertrauensthema fihlen sich die befragten Interviewpartne-
rinnenin ihrem Fuhrungsalltag vor allem im Hinblick auf die Kommunikation und das Termin-
management beeinflustgl. IP5: 141-143;1P9: 23-30; IP10: 113116). Zeitlich flexible Ar-
beitsmoddk erschwereidirekteKontakte und Beziehungen zu den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern. Dies lasst sich zum einen auf die flexible Arbeitszeitgestaltung zurlckfiihren, die es
den Rihrungskraften erschwert sich in regelmaiigen Abstanden mit allen Mitarbeiterinnen aus-
zutauschen und zum anderen steigt der Kommunikationsoverhead, der benétigt wird um alle
Mitarbeiterinnen informierind am Laufendenu halten. (vglIiP5: 141-143;1P9: 23-30;IP10:
113-116). Des Weiteren zeigen die Antworten der befragten Interviewpartnerinnen, dass sich
die Flexibilisierungder Menge, zeitlicher und personaler Allokation von Arbeit vor allem im
Terminmanagement niederschlagt. Die Vereinbarung gemeinsdeatings bedarf einer lan-
gerfristigen Planungnd einer hoheren Ricksichtnahme auf die Gewohnheiten der Mitarbeite-
rinnen umauchsicher zu stellen, dass jede Mitarbeiterin bzw. jeder Mitarbeiter an der Bespre-
chung teilnehmen kanifvgl. IP5: 63-65; IP5: 87-90; IP7: 85-89) Es wurde allerdings auch
angemerkt, dass sich bei Mitarbeiterinnen im Laufe der Zeit eine gewisse Regelmé&Rigkeit der
Arbeitszeiten herauskristallisiert uddherSituationenin denen die Fuhrungskraft nicht weil3
wann die Mitarbeiterinen verfugbar sincgher selten vorkommen (vdP7: 89-74; IP8: 78

81).

Rolle der Fuhrungskraft

Die Rolle der Fuhrungskraft in der flexiblen Arbeitswelt wurde von den befragten Inter-
viewpartnerinnerunterschiedlich definiertAuffallend ist, dasslie Hafte der Befragteren
Vertrauensvorschuss in diesem Kontext besonders hervorhebdP {v@i-82;1P2: 296:302;

IP4: 196201; IP4: 250-254; 1P6: 116118; 1P10: 155163; IP10: 178183). Fuhrungskrafte
missen ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitégrtraue und Freiraume gewéhrerdie aus
Sicht der befragten Interviewpartnerinrdazu fuhrendasd-uhrungskraftewangslaufig mehr
Selbstdisziplin benétigen urdén Sprung Uber ihren Schatten wagen mugsgnlP1: 77-88;

IP4: 250-254;1P10: 178 183).AulRerdem sehen die interviewten Fuhrungskrafte ihre Rolle
der flexiblen Arbeitsweltlarin fir Rahmenbedingungen zu sordew. ein Arbeitsumfeld zu
schaffen, in deneihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestmdglich arbeiten konnen i@l
77-82;1P3. 252-256; IP7: 327-329;1P8: 275279). Zwei derinterviewpartnerinnegaben an,
dass sidaie Fuhrungsrolle als zentrale Ansprechpartnerin bzw. zentraler Ansprechaitner
Problemstellungen oder bengtigten Ratschldgen und Meinusgiesr{vgl. IP6: 127-129;1P8:
219f.). Ein weiterer wichtiger Aspekt der Fuhrungsrolle in der flexiblen Arbeitswelt besteht
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laut den Befragtem der Schaffung von Klarheit bei défitarbeiterinnen. Daruntéeann zu-
sammengefassie Vereinbarung und Vermittlung von ZielerdMisionen verstandemnerden

in denen die Fuhrungskraft als Vermittler zwischen UnternehnuesMitarbeiterinnenebene
fungiert (vgl. IP1: 74-77;1P3: 252-256;1P4: 196:201;IP5: 123125;1P8: 307f.)

Vor- und Nachteile

Von den befragteinterviewpartnerinnen werden unterschiedliche-\ord Nachteile fur die
Fuhrungsarbeit wahrgenommen. Aus Sicht der Fihrungskraft werden die wesentlichen Nach-
t ei | e dHRexibiligierumgireBeAig auf das Arbeitsvolumen und die Zuordnung von Ar-
beitsaufjaben auf Beschéftigie f ¢ r F¢ ¢hrungskr2fte v-oundKa-l | em
ordinationsaufwand gesehen (vipl: 123129; IP4: 295297;IP4: 303306; IP5: 187-191;

IP10: 252). Eine Interviewpartnerin bzw. ein Interviewpartner gab an, dass esmalidignuvon
flexiblen Arbeitszeitmodellen gednderten Rahmenbedingungen zu einem gefiihlten Steue-
rungsverlust der Fihrungskraft kommt, da die grundsatzliche Veranderung des Fuhrungsmo-
dells fur viele Fuhrungskrafte eine grol3er Herausforderung darstelli P3)1325-328). Die
relevantesten Vorteile aus Sicht der Fuhrungskraft werden von den Befragten vor allem in zwei
Bereichen gesehen. Zum einen im Bereich der Mdglichkeit der eigenen Nutzung flexibler Ar-
beitszeitmodelle, die in weiterer Folge zu einer erteidkn Gestaltung des Arbeitsalltages,
leichteren Berilicksichtigung privater Situationen und Verbesserung der-Mie+rRalance

fuhrt. Eine Fuhrungskraft erklarte in diesem Zusammenhang, dass sie/er einen wesentlichen
Vorteil in der Gewahrung zeitlicher Kibilitat sieht, da Mitarbeiterinnen diese Flexibilitat sehr
schatzen und in auftragsstarken Phasen diese Flexibilitat, in Form von erhdhten zeitlichen Ein-
satz, zurtickgeben. Der zweite Bereich umfasst die Nutzung der Flexibilisierungsformen durch
Fuhrungskafte als Incentive oder Zeichen der Wertschatzung fur ihre/seine Mitarbeiterinnen,
um die Zufriedenheit und Motivation sicherzustellen. (lg8: 139141;IP3: 320;IP3: 324f.;

IP3: 347-350;1P5: 82;1P5: 199203;1P7: 143148;IP10: 362366). Aus Sichtler Mitarbeite-

rinnen zeigen die Aussagen der befragten Interviewpartnerinnen, dass besonders die Themen
leichtere Berticksichtigung privater Situationen bzw. Vereinbarkeit von BemdsPrivatle-

ben und die dadurch resultierende Reduzierung von Stress d@Werbesserung der Werk

Life Balance, als Vorteil wahrgenommen werden (VBR: 67-70; IP2: 88f.; IP2: 199-204;

IP3: 104f.;1P3: 324;1P3: 328332;1P3: 253255;1P10: 240:242;1P10: 322). Nachteile fir die
Fuhrungsarbeit aus Sicht der Mitarbeiterinneerden primér dahingehend gesehen, dass eine

hohere zeitliche Flexibilisierung zu Stress, Verunsicherungawpchische Belastungdtihren
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kann, sofern die Mitarbeiterinnen nicht in der Lage sind, mit flexiblen Arbeitsmodellen umzu-
gehen (vgllP3: 320:324; IP3: 334-341;IP3: 358366;1P8: 201-204;IP8: 208f.).

Darluber hinaus wurden im Rahmen der durchgefuhrten Interviews die Fluhrungskrafte zu den
Auswirkungen flexibler Arbeitszeitmodelle aus Unternehmenssicht befragt. Generell wurde
von den Befragten angeerkt, dass die Flexibilisierung der Menge, zeitlicher und personaler
Allokation von Arbeit als eine unverzichtbare Unternehmenseigenschaft in der heutigen Ar-
beitswelt anzusehen ist. Die befragten Interviewpartnerinnen gaben an, dass die Auswirkungen
dahirgehend positiv sichtbar sind, da man als Unternehmen in der Lage ist qualifizierte Mitar-
beiterinnen zu gewinnen und sich mit Hilfe flexibler Arbeitsmodelle als attraktive/r Arbeitge-
ber/in positionieren kann. (vgP2: 223-230;IP3: 355-358;IP7: 278281;IP8: 436:438;1P9:
137;1P10: 214-218;1P10: 220-232;1P10: 269273) Eine weitere positive Auswirkung dieser
Flexibilisierungsachse wird vor allem in der verbesserten Reaktionsfahigkeit bzw. erhéhten
KundInnenenorientierung gesehen. Unternehmen sind digcteitliche Flexibilisierung bes-

ser in der Lage, den Anforderungen der Kundinnen zu entsprechenP@ig217-230; IP3:
115118;IP7: 91-94) Nach Auffassung der Befragten wird eine weitere Auswirkung bzw. Her-
ausforderung fur Unternehmen dahingehenclgers, dass entsprechenden Rahmenbedingun-
gen (Anderung von Geschéftsprozessen, Abrechnungsmodalitaten, etc.) zur Verfligung gestellt
werden mussen (vgP3: 357-362; IP3 372-377;1P3: 435438;I1P10: 99-101). Eine Fuhrungs-

kraft hebt besonders hervor, dass gesetzlichen Rahmenbedingungen fir Unternehmen, ins-
besondere in Bezug auf Arbeitszeitregelungeniieréassungen, der heutigen Zeit nicht ent-
sprechen (vglIP10: 423427; IP10: 448451). Im Rahmen der durchgefiihrten Interviews
konnte allerdings aufgrundn fehlenden Daten nicht festgestellt werden, dass die Flexibilisie-
rung der Menge, zeitlicher und personaler Allokation von Arbeit in Unternehmen zu einer Er-
hoéhung bzw. zu einer Reduzierung der Produktivitdt oder Kosten beitrageif&/gl05-409;

IP7: 295). Die Antworten der Unternehmen zeigen des Weiteren, dass diese der Meinung sind,
die Flexibilisierungsformen dieser Achse ausreichend zu nutzen. Folglich gab keines der Un-
ternehmen an, zukinftig flexible Arbeitsmodelle nicht weiter auszubalirin 183-187;1P2:
308f.;1P3: 445447;1P4. 445455;IP5: 283284;1P6: 500-507;IP7: 291-:294;1P9: 159f.;IP10:
404-406)

Auswirkungen fur Fiihrungskrafte

Die Antworten der befragten Interviewpartnerinnen zeigiss sich die Wahrnehmung der

Flexibilisierungder Menge, zeitlicher und personaler Allokation von Arbeit in Bezug auf die
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Fuhrungsarbeimit denAuswirkungenauf den Fuhrungsalltagum GrofR3teildecken Wie be-

reits eingangs erwahnt, sehen zwei der Interviewpartnerinnen die Auflosung tief verankerter
Auffassungen des Themas eéwesestichiusyirkungenauAn we s
die Fuhrungsarbeit (vglP8: 47-53;1P10: 75-86). In Bezug auf dendgang mit dieser Aus-
wirkung gaben die Befragten an, dass es wichtigdesi gemeinsamen Erfolg in den Vorder-
grund zu stellen, ohne dabei akribisch die Anwesertekontrollieren.Dabeiwerdenvor

allem die Vorbildwirkung als Fuhrungskraft sowiatersciedliche Kommunikationsformen
genutzt(vgl. IP8: 47-53; IP10: 41-47; IP10: 200f). In Bezug auf detymgang mitder Erho-

hung desVertrauers gegentiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitirgten die Flihrungs-
krafte an, dassie gewissenhaftéersonalauswaldine wichtige Grudlage bildet und Fih-
rungskrafte lernen misseiren MitarbeiterinnerVertrauensvorschiisse zu gewahren (vgl.
IP1: 70-71;1P2: 296302;1P3: 479482;1P4. 107-110;IP8: 428430). Eine Interviewpartnerin

bzw. ein Interviewpartner erganztediesem Zusammenhang, dass Fuhrungskadfth Kon-
sequenzen bei falscher Personalentscheidungen oder fehlender Veranderungsfahigkeit der Mit-
arbeiterlnnen, treffen mussen (vifh8: 204212; IP8: 463466). Wie bereits zu Beginn be-
schriebenwerden die Auswirkunguf die Kommunikation und das Terminmanagenredem
erhohten Planungsind Koordinationsaufwand sowie dem erschwerten BeziehiKgstakt-
aufbau geseheer Umgang mit den Auswirkungemfolgt beidenBefragtendurch fixe Ter-
minstukturen und einer langerfristigen Planung, in denen Termine mit den Mitarbeiterinnen
bewusst eingeplant und abgehalten werden. Die Riucksichtnahme auf die Mitarbeit&@#anen
wohnheiten erfolgt dabei allerdings von Interviewpartnerin zu Interviewpartnetensghied-

lich. Darliber hinauserwenderdie Fuhrungskrafteusatzlich zu dendirekten Kontaktn zu

den Mitarbeiterinnerandere Kommunikationsmittét.B.: ChatsystemeKollaboration Tools
E-Mai | |, dP3. 172(1%5gHA3:.252256; 1P4: 204f.;IP5: 141-143;IP5: 63-65; IP5: 87-
90;1P5: 141-143;IP7: 85-89;1P9: 23-30;IP10: 113116, IP10: 258f) Zusammenfasserdnn
gesagt werden, dadge wichtigsten Werkzeuge fur den Umgang mit Auswirkungen der Flexi-
bilisierung der Menge, zeitlicher und person@#okation von Arbeitin zweiwesentlicheBe-

reiche unterteilt werden. Der erste Bereich umfasst sam#ichenunikationsinstrumente, die
sich vom personlichen Gesprach, tber Besprechungen, hinzu Kontakt via Telbfar,ugd
Chatsysteme, bisin zu modernen Kollaboration Plattformen ziehen. Einige der befragten Fih-
rungskrafte wiesen darahin, dasgligitale Kommunikation keinen Ersatz fir personliche Ge-
sprache und Interaktionen mit den Mitarbeiterinnen darstellt. Des Weiteren flgtEiihdie
rungskréftean, dass es den MitarbeiterinnerBezug auf digechnischeAusstattung maoglich
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sein mussz.B. via Telefon oder Chatsystem, zu kommunizieren. (Rdt.278282;1P3: 272
278;IP6: 175f.;1P8: 385-389;1P8: 395397;IP10: 187f) Der zweite Bereich dereliFiihrungs-
arbeit indieserFlexibilisierungsachsanterstiutztwird von den befragtemterviewpartnerin-

nenin der Vorgabe von Zielen bzw. der Nutzung von Zielvereinbarungen gesehen. Wobei al-
lerdings von einer FUhrungskraft angemexiitd, dass nicht jede Tatigkeit flr Zielvereinba-
rungen geeignet isfvgl. IP1: 74-77;1P1: 118120;I1P3: 293f,; IP4: 196201;1P4: 270f.;IP5:
307f.;IP7: 160162;1P9: 32).

Schliisselkompetenzen & Verhaltensweisen von Fiihrungskraften

Abschliel3end wurdedie Interviewpartnerinnenu besonders wichtigen Schlisselkompeten-
zen und Verhaltensweisen im Kontext dieser Flexibilisierungsdodfsmgt.Die Antworten der
interviewten Fuhrungskrafte zeigen auch hier, dass der personalen Kompetenz, die Fahigkeiten
umfassendie im Zusammenhang mit dem eigenen Vertrauen und Vertrauen in atelezg
einehohe Bedeutung zugewiesen wiwdl. IP1: 73f.;IP1: 135137;I1P2: 125f.;I1P3: 479482,

IP6: 444448 1P10: 416f). Des Weitererwird aucheine ausgepragte Kommunikationsfahig-
keit der Fuhrungskraft von den Befragten als besonders relevant e{aght&é®3: 490494

IP4: 503508;IP5: 292-294;1P5: 305307 IP7: 306;IP10: 419. Einige Interviewpartnerinnen
gaben an, dass die Fuhrungskrafbst ein gewisses Mal? an Flexibilitat und Veranderungsbe-
reitschaft aufweisen muss, um in diesen Kontexten agieren zu k{vgletP1: 249f.; IP3:

4591, IP9: 175183). AulRerdemwurden seitens der befragten Fuhrungskrafte noch Schlissel-
kompetenzen, wie Epathie, MotivationsfahigkeitReflexionsfahigkeit sowie Probleml6-
sungsfahigkeigenanntdie als bedeutungsvoll erachtet werdegl. IP1: 73f, IP1: 135137,

IP1: 238f.; IP1: 249f.; IP1: 266:172;1P1: 220230; IP3: 457-459; IP3: 459f.; IP3: 462-470

IP3: 475479;1P3: 479482;I1P3: 490494 1P4. 506511;1P5: 294297, IP9: 175183).
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4.2.1.3 Virtualisierung von Prozessen der Zusammenarbeit

Wahrnehmung der Virtualisierung von Prozessen der Zusammenarbeit

Flexibilisierungsformen

Die Auspragung der Flexi- Abbildung 12 - Flexibilisierungsachse:Virtualisierung von Prozessel
bilisierung der Arbeitswelt der Zusammenarbeit

spiegelt sichin der dritten

Achseder AVi rtual i sierung

von Prozessen der Zusam-

menar beitin bei den befrag-

ten Interviewpartnerinnen

unterschiedlich wider(vgl.

IP1: 37-39;1P2: 57-64;IP3:

148; 1P4: 32f.; IP4:53-70;

IP5: 32;1P6: 43-45;IP7: 38

40; IP8: 129f,;IP9: 14-16;

IP10: 55-61). Die haufigste

Flexibilisierungsform in

Unternehmen stellt dabei

die Telearbeit daDie Aus-

pragungen der Telearbeit

variieren zwischen Tele- Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung &ofmann et al2015, S. 11
heimarbeitbei der die Mitarbeiterinnen ausschlie3lich von zu Hause arbeiten, alternierende
Telearbeit, in der Arbeialternierend von zu Hausadiim Unternehmen erbracht wisdwie
mobiler Arbeit bei derdie Mitarbeiterinnen an keinen Ort gebunden sind. Eine der befragten
Fuhrungskrafteerklarte dass sichin ihrem/seinemUnternehmen die Telearbeit noch nicht
ganzheilich durchgesetzt hat. Allerdingdtuellseitens des Unternehmens ein Pilotprojekt zur
Einfuhrung von Telearbeit durchgefuhrt wirdgl. IP4: 32f.; IP4:53-70; IP4: 150f.; IP5:; 32;

IP5: 47f.;IP6: 43-45; IP6: 68-71; IP6: 76-81; IP7: 20-22; IP7: 38-40; IP8: 129f.;1P10: 370f.)

Eine weitere verbreitete Flexibilisierungsform dieser Achse stellen moderne Blrobewirtschaf-
tungskonzepte dar. Demnach gab die Hélfte der befragten Interviewpartnerinnen an, dass vor
allem die flexible und bedarfsbezogene ZuteilungAudseitsplatzen und Besprechungsraumen

in ihrem Unternehmen genutzt werden. (M§2: 57-64; IP3: 148;IP7: 69-75; IP9: 14-16;

IP10: 55-58) Nur zwei der interviewten Fiuhrungskrdfttonen, dass bei ihnen virtuelle Teams
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