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Seit einigen Jahren beschéftigt sich die Hochschule fur Angewandte Psychologie FHNW, spe-
ziell das Institut fir Kooperationsforschung und -entwicklung (ifk) mit dem Ph&anomen der mo-
bil-flexiblen Arbeit. Damit ist das Arbeiten gemeint, welches unabhéngig von fixen Arbeitszei-
ten und -orten stattfinden kann. Der klassische 8-to-5-Arbeitstag im Hauptbiro kann bei mobil-
flexibler Arbeit spater beginnen oder auch fir mehrere Stunden unterbrochen werden. Auch
kann der Arbeitsort z.B. das Home Office sein, jedoch unter der Voraussetzung, dass es ein
Hauptburo gibt und sich die Mitarbeitenden in einem Anstellungsverhaltnis befinden. Selbstan-
digkeit oder die ausschliessliche Heimarbeit sind daher in unserem Verstandnis der mobil-
flexiblen Arbeit ausgeschlossen (Schulze, Meissner & Weichbrodt, 2014). Im Laufe der For-
schungsarbeit hat sich fur das mobil-flexible Arbeiten auch der Begriff «Work Smart» heraus-
kristallisiert, womit die intelligente und flexible Nutzung verschiedener Arbeitsorte und -zeiten
gemeint ist.

Der Themenkomplex rund um mobil-flexibles Arbeiten bzw. Work Smart wurde am ifk unter
der Leitung von Prof. Dr. Hartmut Schulze in mehreren grossen und kleinen Studien, sowie
studentischen Arbeiten untersucht und aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Viele die-
ser Arbeiten entstanden in einer fruchtbaren Kooperation mit anderen Forschenden, insbe-
sondere den Gruppen um Prof. Dr. Jens Meissner (Hochschule Luzern — Wirtschaft) und Prof.
Dr. Andreas Krause (Institut Mensch in komplexen Systemen, FHNW). Es wurden sowohl qua-
litative Interviewstudien als auch quantitativ-reprasentative Befragungen eingesetzt und eine
breite Palette von Organisationen unterschiedlicher Grosse und aus unterschiedlichen Bran-
chen untersucht. Die geleistete Arbeit war nur moglich dank der anregenden und intensiven
Zusammenarbeit mit Schweizer Unternehmen, Verwaltungen und NGOs. Explizit genannt sei
die Work Smart Initiative®, die mehrere grosse Studien (auch finanziell) unterstitzte. Die wich-
tigsten Arbeiten der letzten Jahre am ifk befassten sich mit folgenden Aspekten mobil-flexibler
Arbeit:

Office (Bachelor Thesis; Tanner, 2012)

Vor- und Nachteile der Arbeit im Home
Office aus der Sicht von Routiniers (Befra-
gung «Home Office 2012»; Gisin,
Schulze, Knopfli & Degenhardt, 2013)

Produktivitat, Arbeitszufriedenheit und
Mobilitatsverhalten bei mobil-flexibler Ar-
beitsweise («WorkAnywhere»  Studie;
Weichbrodt, Sprenger, Steffen, Tanner,
Meissner & Schulze, 2013).

Entwicklung mobil-flexibler Arbeit in Un-
ternehmen anhand des FlexWork-Pha-
senmodells (Weichbrodt, Tanner, Josef &
Schulze, 2014)

» Flhrung von Mitarbeitenden im flexiblen > Boundary-Management bei Home Office

(Master Thesis; Gisin, 2014)

Fuhrung im Kontext der Arbeitsflexibilisie-
rung (Master Thesis; Baumgartner, 2015)

Herausforderungen und Gestaltungsbe-
dingungen mobil-flexibler Arbeit in gros-
sen und mittleren Unternehmen (Studie
«GeMobAU»; Weichbrodt, Schulze, Gi-
sin, Tanner & Welge, 2015)

Organisationale Regelungen (i.S. einer
Policy) fur mobil-flexible Arbeit (studenti-
sche Forschungswerkstatt; Tanner,
Bratoljic, Baumgartner, Steffen &
Schulze, 2014)

1 Ein Zusammenschluss mehrerer grosser Schweizer Unternehmen mit dem Ziel, flexible Arbeitsfor-
men zu fordern. Siehe http://www.work-smart-initiative.ch/
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Kompetenzentwicklung fur Mitarbeitende
und Fuhrungskréfte in ,neuen Arbeitswel-
ten (Gesundheitsférderung Schweiz Ar-
beitspapier; Degenhardt, Weichbrodt, Co-
radi & Wieser, 2015)

Verbreitung & organisationale Rahmen-
bedingungen bei Schweizer Unterneh-
men und Erwerbstéatigen (reprasentative
Befragungen; Weichbrodt, 2014; Weich-
brodt, Berset & Schlappi, 2016)

Gesellschaftliche und volkswirtschaftliche
Bestandsaufnahme der ,flexiblen neuen
Arbeitswelt* (Studie im Auftrag von TA-
SWISS; Meissner, Weichbrodt, Hib-
scher, Baumann, Klotz, Pekruhl, Gisin &
Gisler, 2016)

Fuhrungsherausforderungen im Kontext
neuer Arbeitsformen (studentische For-
schungswerkstatt; Altermatt, Bogusch,
Gubser, Hohener & Zach, 2016)

Auch wenn das Thema Fuhrung nicht bei allen Arbeiten im Fokus war, zeigte es sich, dass
Fuhrung im Rahmen der Veranderungsprozesse zur mobil-flexiblen Arbeit selbst einer Veran-
derung unterworfen ist. Im vorliegenden White Paper haben wir daher die fihrungsrelevanten
Aspekte dieser Studien systematisch (in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse) gesichtet
und mit wesentlicher Referenzliteratur ergénzt. Herausgearbeitet wurde dabei, was man unter
Fuhrung im mobil-flexiblen Kontext versteht, welche Themen Fiihrungskrafte beschaftigen und
mit welchen Herausforderungen und neuen Anforderungen sie in der mobil-flexiblen Zusam-
menarbeit zu kdmpfen haben. Falls vorhanden, werden auch Lésungsvorschlage oder Best
Practices vorgestellt, wie mit diesen Herausforderungen umgegangen werden kann bzw.
wurde.

Das nachfolgende Kapitel beinhaltet zunachst eine Abhandlung der Herausforderungen fir
Fuhrungskréfte auf der Handlungsebene, in der konkrete Verhaltensweisen, die sich fur Fih-
rungskrafte neu ergeben oder sich aufgrund der mobil-flexiblen Arbeitsweise zwangsweise
andern (sollten), vorgestellt werden. Anschliessend diskutieren wir das Selbstverstandnis der
Fuhrungskraft und zeigen, dass Fiuhrungspersonen auch weiterhin als Vorbild dienen (d.h.
orientieren) und sie sich zunehmend in der Rolle des Change Moderators und Coachs (d.h.
aktiv unterstitzend) wiederfinden. Als drittes beleuchten wir in diesem White Paper die Veran-
derungen in der Beziehung zwischen Fihrenden und Gefiihrten durch die mobil-flexible
Zusammenarbeit. Als vierten inhaltlichen Schwerpunkt betrachten wir die organisationalen
Rahmenbedingungen, in denen sich die Fuhrungskraft bewegt und inwiefern sich diese auf
die Einfihrung und Steuerung von Work Smart auswirken kdnnen. Wichtig ist bei allen The-
men, diese nicht als abgeschlossene und trennscharfe, voneinander unabhangige Themen-
blocke zu verstehen, sondern als miteinander verbunden. Das White Paper schliesst mit einem
Fazit, in dem die gefundenen Erkenntnisse in den Kontext der Entwicklungspsychologie und
Organisationslehre eingebettet werden.
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Einige der Herausforderungen und Anderungen, die sich fur Fiihrungskrafte durch mobil-fle-
xibles Arbeiten ergeben kdnnen, lassen sich auf einer sehr konkreten, fast technischen Ebene
beobachten — namlich dort, wo es um spezifische Verhaltensweisen, Handlungen, Methoden
und Techniken geht. Wir sprechen hier von der Handlungsebene und widmen uns konkret der
Bedeutung des gezielten und adaquaten Einsatzes der Technologien, den Veranderungen in
der Kommunikation, den Regeln in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit sowie der Leistungs-
messung von mobil-flexiblen Mitarbeitenden. Diese Herausforderungen stellen sich aufgrund
veranderter Fihrungsaufgaben mobil-flexibler Zusammenarbeit und kénnen mit Information,
Schulung und Training recht erfolgreich bearbeitet werden.

Sobald Home Office (bzw. allgemein mobil-flexible Arbeit) moglich wird, ist es die Aufgabe der
Fuhrungskraft, geeignete Mittel zur Verflgung zu stellen: Laptop, Remote Access zum Unter-
nehmensnetzwerk und meist auch ein Smartphone sind dabei die Basisvoraussetzungen
(Weichbrodt, Schulze, Gisin, Tanner & Welge, 2015b; Schulze & Cornelius, 2011). Damit die
Kommunikation weiterhin zum einen schriftlich Gber E-Mail als auch mundlich via Telefon oder
Webcall stattfinden kann, sollten auch entsprechende Software-Programme installiert sein.

Doch nicht nur die Bereitstellung des technischen Starter Kits ist Aufgabe der Fihrungskraft,
sondern auch das Anregen zum individuellen und gemeinsamen Erproben und Experimentie-
ren mit den neuen Tools zur Zusammenarbeit. Zumeist ist n@mlich nicht die Einfihrung neuer
Kommunikations- und Kollaborationsplattformen die Herausforderung, sondern deren tatsach-
liche Nutzung (Weichbrodt et al., 2015b). So wird zum einen geraten, v.a. in den Anfangspha-
sen von mobil-flexibler Arbeit Informationen auf verschiedenen Plattformen zu teilen und zu
bearbeiten, um dadurch das optimale Tool fur die Team- und Projektzusammenarbeit zu fin-
den. Spater kbénnen einfachere Tools den Anspriichen zur reibungslosen Zusammenarbeit
ebenfalls geniuigen, aber die Bandbreite an Moglichkeiten von Tools ermdglicht das Uben der
Zusammenarbeit auf Distanz. So werden Mitarbeitende fiir Fragen wie «Welche Informationen
sind wichtig?», «Wie notiere ich sie wo bzw. welches Tool eignet sich besser?», «Wen setze
ich Uber was in Kenntnis?» und «Mit wem muss ich mich zu welchen Themen auch mal mind-
lich austauschen?» sensibilisiert (Remdisch, 2005). Schulze und Cornelius (2011) erwahnen
jedoch auch, dass zu viele Tools die eigentlich gesuchte Autonomie beim mobilen Arbeiten
einschranken kdnnen und daher eine gute Balance zwischen Tooleinsatz, mobilem Arbeiten
und virtuellen Treffen zu finden ist. Weichbrodt et al. (2015b) ergédnzen, dass es darauf an-
kommt, Technologie (und gleichsam die Buroinfrastruktur) so einzusetzen, dass je nach
Thema ein adaquater Kommunikationskanal gefunden wird. Tanner (2012) zeigt exemplarisch
auf, welche Kommunikationskanéle fir welche Anliegen seitens Mitarbeitenden und Flhrungs-
kraften ihrer untersuchten Stichprobe genutzt werden. Dies kann anderen mobil-flexibel Arbei-
tenden als Basis und Anregung dienen. Dabei erwahnten die Interviewpartnerinnen und -part-
ner von Tanner (2012) auch, dass durch nicht funktionierende Technologie Motivationsver-
luste entstehen kénnen und dass es sich auf die Kommunikation im Team sehr negativ aus-
wirken kann, wenn bei einzelnen (oder allen) Kollegen eine zu grosse Hemmschwelle gegen-
Uber technischen Mitteln besteht. Das Experimentieren auch mit der eigenen Arbeitsweise ist
fur spatere Phasen deshalb Gold wert und muss seitens der Fihrungskraft initialisiert und
begleitet werden.
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Es lasst sich festhalten, dass Kommunikation im mobil-flexiblen Umfeld nicht mehr «nebenbei»
oder ganz punktuell passiert, sondern neu tberdacht wird bzw. werden sollte. Der Aspekt der
Koordination von Kommunikation und dem expliziten und dauerhaften Austausch gewinnt an
Relevanz. So zeigte sich in Interviews mit FUhrungskraften, die nicht oder nur wenig mobil-
flexibel arbeiten, dass sie Kommunikation eher als reaktive Tatigkeit sehen (z.B. eine Anord-
nung), die vor allem dann nétig ist, wenn etwas nicht gut lauft. Fiihrungskrafte mit viel Erfah-
rung in mobil-flexibler Arbeit sehen dagegen Kommunikation als etwas an, das kontinuierlich
stattfindet und somit auch kontinuierlich optimiert werden kann (Baumgartner, 2015). Zudem
scheint Kommunikation plétzlich greifbarer und in ihre Einzelteile zerlegt zu werden: Man
spricht vom Klaren der synchronen (unmittelbaren, z.B. Chat und Telefon) und asynchronen
(mittelbaren, z.B. E-Mail) Kommunikationskanale, dem Umgang mit internen / externen Anru-
fen und Besuchen sowie einer zunehmenden Bedeutung der informellen Kommunikation
(Weichbrodt, Schulze & Krause, 2015a). Kommunikation war und bleibt daher die wichtigste
Fuhrungsaufgabe und tragt massgeblich dazu bei, dass die Aufgaben erfiillt werden und ein
Team zusammenhalt. Sie dient der Abstimmung und Orientierung, der Weitergabe von Infor-
mationen, dem Anbieten einer Plattform fiir soziale Beziehungen sowie dem Vermitteln von
Aufmerksamkeit (Hofmann, Bonnet, Schmidt & Wienken, 2015). Mit zunehmender mobil-fle-
xibler Arbeit muss die Kommunikation allerdings offener und proaktiver werden, und dies muss
vor allem auch seitens der Fuhrungskraft initialisiert werden.

In den folgenden zwei Abschnitten werden diejenigen Aspekte der Kommunikation zwischen
Mitarbeitenden und der FUhrungskraft vorgestellt, die sich verandert haben: Zum einen geht
es darum, was sich in der Art und Weise der Kommunikation &ndert und zum anderen, was
sich bei den Themen andert, Gber welche man im mobil-flexiblen Kontext verstarkt kommuni-
ziert. Die FUhrungskraft sollte sich dieser Veranderungen bewusst sein; vereinzelt stellen wir
auch vor, welche Erwartungen an ihre Rolle sich durch unsere Studien ergeben haben.

Veranderungen in der Art und Weise der Kommunikation

Der formalen Kommunikation wird weiterhin mittels Besprechungen nachgegangen, sie findet
jedoch vermehrt virtuell statt. Die informelle Kommunikation, wie z.B. der «Flurfunk» nimmt
dagegen ab, da Mitarbeitende mit zunehmender Flexibilisierung immer weniger im Hauptbiro
arbeiten und sich Teammitglieder daher seltener per Zufall treffen. Hofmann et al. (2015) hal-
ten dabei fest, dass Flihrungskraften die Bedeutung von informeller Kommunikation durchaus
sehr bewusst ist (siehe auch: Tanner, 2012), sie sie aber dennoch oft zu wenig aktiv férdern.
Ein Grund dafir kann sein, dass der Beitrag von informeller Kommunikation auf die Arbeits-
leistung nicht direkt messbar ist. So entsteht leicht das Bild, ineffiziente private Gespréche zu
fuhren und sich nicht Uber arbeitsrelevante Themen auszutauschen.

Auch die Kommunikation tber die Kommunikation (Metakommunikation) tragt entscheidend
dazu bei, wie die mobil-flexiblen Arbeitsweisen sich innerhalb eines Teams auf die Zusam-
menarbeit auswirken. Dabei werden nicht nur die Mittel und Kanale der Kommunikation, son-
dern auch die Art und Weise wie miteinander gesprochen wird, reflektiert: Sobald mobil-flexib-
les Arbeiten routinierter wird, erhalt der Aspekt des freundlichen und héflichen Umgangs v.a.
via E-Mail einen besonderen Stellenwert (Baumgartner, 2015). Denn wenn die Kommunikation
innerhalb des Teams grosstenteils schriftlich erfolgt, fallen wertvolle Informationsquellen der
Mimik und Gestik weg, mit denen man eine Unterhaltung respektvoll und freundlich gestalten
kann (z.B. mit Augenkontakt, mit einem Lacheln). Diese Aspekte kénnen durch die Verwen-
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dung von Emojis in E-Mails eingefligt werden, um den Austausch nicht allzu maschinell, son-
dern auch menschlich zu gestalten (Remdisch, 2005). Gleichzeitig erfordert der Schreibstil
und Ausdruck in E-Mails mehr Fingerspitzengefiihl seitens der Fuhrungskrafte, denn sie wis-
sen nicht in welcher Situation ihre Mitarbeiterin oder ihr Mitarbeiter die E-Mail liest und wie sie
aufgefasst wird. Zum Vergleich: Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre gesamte Arbeits-
zeit im Hauptbiro verbringen, kann man einerseits auf E-Mails verzichten und Dinge direkt
klaren. Andererseits erlebt die Fihrungskraft die Stimmung einer Mitarbeiterin, eines Mitarbei-
ters oder im gesamten Team eher, und man kann die E-Mail — wenn auch nur bei einer zufal-
ligen Begegnung — besser einordnen.

Vor allem vor dem Hintergrund, dass der informelle Austausch im Biro wegfallt bzw. minimiert
wird, wenn sich Mitarbeitende immer seltener treffen, scheinen «emotionalisierte» und persén-
liche Nachrichten von immenser Bedeutung fir das Zusammengehdrigkeitsgefihl und die
Identifikation zu sein. Doch egal, wie sehr versucht wird, die schriftiche Kommunikation mit
Hilfsmitteln freundlicher oder sensibler zu gestalten, mobil-flexibel Arbeitende sind sich dessen
stets bewusst, dass die Qualitat von personlichen Treffen unersetzbar ist (Baumgartner, 2015).
So wird z.B. in Tanner (2012) gezeigt, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wieder ver-
mehrt physische Meetings wiinschen und mobil-flexibles Arbeiten vor allem dann hinderlich
sein kann, wenn es innerhalb des Teams einen hohen Abstimmungsbedarf gibt.

Veranderungen bei den Themen der Kommunikation

In dem Dialog zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter werden die Themen
in der Kommunikation vielseitiger: Es gilt bzw. darf eigentlich nicht mehr als tabu gelten, Mit-
arbeitende auch nach privaten Verhaltnissen, wie z.B. den Bedingungen im Home Office, der
Vereinbarkeit von Familie bzw. Freizeit und Beruf, Krankheit im Home Office, Wohlbefinden
etc., zu fragen. Konradt, Hertel und Schmook (2003) zeigen namlich auf, dass es im Home
Office tatsachlich eher die nicht-aufgabenbezogenen Arbeitsbedingungen sind (wie z.B. Be-
treuungspflichten bei Kindern, zu laute Arbeitsumgebung, Tatigkeiten im Haushalt oder auch
Konflikte in der Familie), die zu Stress flhren. Vor allem fir stark mobil-flexibel Arbeitende, die
selten personlichen Kontakt zu ihren Kolleginnen und Kollegen sowie ihrer Fiihrungskraft ha-
ben, kann Vereinsamung ein Risiko sein (Altermatt, Bogusch, Gubser, Hoéhener & Z&ch, 2016).
Hier muss die Fuhrungskraft darauf achten, frilhzeitig darauf aufmerksam zu machen und ent-
gegen zu wirken.

Weitere veranderte Themen in der Kommunikation sind die Erwartungen seitens der Fih-
rungskraft an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Gemass Tanner (2012) wiinschen sich
diese namlich eine klare und v.a. regelmassige Auslegung der Erwartungen ihrer Fihrungs-
krafte. Diese Erwartungen kdnnen zum einen die zu erreichenden Ziele der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter betreffen, denn so kann selbstandiges Arbeiten ermdglicht werden und die
Fuhrungskraft ist stets Gber den aktuellen Bearbeitungsstand informiert. Zum anderen kénnen
auch Erwartungen an den Arbeitsstil, die Erreichbarkeit und die Bereitschaft zu Uberstunden
der Mitarbeitenden seitens der Fihrungskraft thematisiert werden und in einer positiveren Life-
Domain-Balance und einem gestarkten Vertrauen zwischen Geflihrten und Fihrungskraft
muinden. Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter kennt dadurch ihre bzw. seine Anforderun-
gen und Rahmenbedingungen und kann sich daran orientieren. Vieles, was also vor der Ein-
fuhrung mobil-flexibler Arbeit «zwischendurch» geklart werden konnte oder durch Beobach-
tung klar wurde, muss nun proaktiv angesprochen werden, weshalb mehr Kommunikation be-
trieben werden muss.
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Wenn die Fuhrungskraft zu Beginn mobil-flexibler Arbeit der proaktive Motor der Kommunika-
tion ist, so wird die Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterin, Mitarbeiter mit
zunehmender Flexibilisierung notwendigerweise intensiver. So gewinnt das Feedback Uber
die Ressourcen (z.B. Kapazitaten, Know-How) der Gefiihrten immer mehr an Bedeutung: Fih-
rungskrafte ermuntern sie zunehmend, sich gegen unrealistische Ziele zu wehren oder auch
konstruktive Kritik gegenuber ihren Fihrungskraften zu aussern (Baumgartner, 2015; Weich-
brodt et al., 2015b). Dies bedingt natirlich eine gewisse Offenheit und Bereitschaft auf Seiten
der Fuhrungskraft, mit Kritik umgehen zu wollen.

Nicht zuletzt sollte sich ein Team als Ganzes auch weiterhin austauschen — zum einen, um
sich gegenseitig vertreten zu kénnen und zum anderen auch dartber, wie die Kommunikation
innerhalb des Teams ablaufen soll — Gber was wird wie wann mit wem kommuniziert? So
kénnten sich Kolleginnen und Kollegen tber ihre unterschiedlichen Arbeitsweisen unterhalten,
um die eigene Arbeitsweise und deren Auswirkung auf andere zu reflektieren (Weichbrodt et
al., 2015b).

Gemass unserer Literaturdurchsicht geht mobil-flexible Zusammenarbeit mit dem Wunsch
nach Regelung ebendieser Zusammenarbeit einher. Wichtig ist jedoch die Frage, auf welcher
organisationalen Ebene diese Regelung geschieht: Eine unternehmensweite Policy kann Leit-
linien vorgeben, viele Details aber — wie z.B. Reaktionszeiten flr E-Mails oder die Erreichbar-
keit am Wochenende — mussen letztlich auf den unteren Hierarchieebenen geklart werden
(Tanner et al., 2014). Fur Teams und Unternehmen, die noch wenig Erfahrung mit mobil-fle-
xibler Arbeit haben, ist meist mehr und eine detailliertere Regelung nétig — und sie wird auch
starker eingefordert. Fur erfahrene Teams sind zu detaillierte Regelungen dagegen eher hin-
derlich. Hier kann es die Fuihrungskraft auch verstarkt dem Team selbst tiberlassen, passende
Regeln fur die mobil-flexible Zusammenarbeit zu definieren (Weichbrodt et al., 2015b). Doch
nicht nur das Erstellen von Regeln sondern letztlich deren Einhaltung sind fur gelingende mo-
bil-flexible Arbeit kritisch, denn: Sind Regeln und Prozesse zwar vorhanden, werden aber nicht
einheitlich ausgefuhrt, kann dies zu Unsicherheiten und langwierigen Diskussionen fuhren, die
Problemlésungen in die Lange ziehen kdnnen (Baumgartner, 2015).

Das Aufstellen von Regeln und deren stetige Reflexion und Weiterentwicklung steht in engem
Zusammenhang mit der Art und Weise der Kommunikation tiber die Erreichbarkeit, denn diese
kann bzw. sollte Gegenstand der Regeln sein. Die Erreichbarkeit mobil-flexibler Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ist nicht mehr tUber Sichtbarkeit zu erkennen, sondern muss proaktiv mit-
geteilt und zugéanglich gemacht werden (Baumgartner, 2015). Ein aktualisierter fir alle sicht-
barer Kalender ist dabei ein Must-have. Dabei sollte beachtet werden, dass nicht nur die Er-
reichbarkeit fir interne Kolleginnen und Kollegen gemeint ist, sondern auch diejenige fur ex-
terne Ansprechpartnerinnen und -partner (Weichbrodt et al., 2013). Auch Kolleginnen und Kol-
legen einer Mitarbeiterin bzw. eines Mitarbeiters im Home Office sollten wissen, wie sie eine
Terminanfrage fiir die Kollegin, den Kollegen Zuhause kommunizieren sollten — wann ist sie,
er erreichbar fir ein Telefonat, wann ist Stillarbeit? Uber die Erreichbarkeit zu reden bzw. diese
im Team thematisieren zu lassen, ist Aufgabe der Fiihrungskraft. Das Team sollte sich dartiber
austauschen und fur sich Regeln festlegen, z.B. wie mit verschiedenen Bio-Rhythmen oder
dem Arbeiten am Wochenende umgegangen wird. Weitere Aspekte der Erreichbarkeit betref-
fen die Anwesenheitszeiten im Hauptbiiro und die Kernarbeitszeiten. So kénnen z.B. fixe Tage

White Paper: Fiihrungsherausforderungen mobil-flexibler Zusammenarbeit 8



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

als Anwesenheitstage und fixe Stunden (z.B. von 10-16 Uhr) als erreichbare Arbeitsstunden
definiert werden (Weichbrodt et al., 2015a).

Neben der unterschiedlichen Erreichbarkeit von Teammitgliedern variieren Menschen auch
darin, wie stark sie Beruf- und Privatleben verbinden (d.h. «integrieren») bzw. trennen (d.h.
«segmentieren»), wie sie also mit Grenzen (engl.: «boundaries») umgehen. Daraus entstehen
nach Nippert-Eng (1996) verschiedene Boundary-Typen: die Integrierenden, die Segmentie-
renden und die Mischtypen. Weil die Grenzen bei mobil-flexibler Arbeit noch diffuser sind, kann
gemass Gisin (2014) das Prinzip der Boundary-Typen im Umgang mit Home Office ein hilfrei-
ches Konzept sein, um den eigenen Umgang mit den Grenzen zwischen Privat- und Berufsle-
ben reflektieren und managen zu kénnen. Nachfolgend zeigen wir auf, worauf Fiihrungskréfte
im Umgang mit den verschiedenen Boundary-Typen achten sollten.

Gemass Gisin (2014) erleben es Menschen vom Typ Integrierende als unangenehm, wenn sie
nicht erreichbar sind bzw. nicht die Freiheit haben, flexibel arbeiten zu kdnnen. Auch arbeiten
Integrierende signifikant haufiger zu Randzeiten unter der Woche und am Wochenende als
Segmentierende und Mischtypen. Vor allem fiir diese Zielgruppe ist ein reibungsloses Funkti-
onieren der technischen Devices, wie Laptop mit Remote Access und Mobiltelefon, entschei-
dend. Die Fuhrungskraft muss sich daher zum einen fir die technischen Mittel einsetzen und
zum anderen moglichst freie Hand bei der Arbeitserledigung lassen, um die Flexibilitat von
Integrierenden nicht zu beschneiden.

Menschen vom Typ Segmentierende dagegen trennen strikter zwischen Beruf und Privat, kon-
nen aber durchaus auch mal integrieren, weshalb es die zu 100% Segmentierenden (und vice
versa die zu 100% Integrierenden) nicht gibt. Wenn sie aber mal integrieren und z.B. am Wo-
chenende arbeiten, um das Arbeitsvolumen zu bewerkstelligen oder mal abends telefonisch
erreichbar sind, erwarten sie, dass diese Ausnahmen auch beachtet und wertgeschatzt wer-
den. Gemass Gisin (2014) bevorzugen Segmentierende eher die Arbeit im Main Office. Arbei-
ten im Home Office fallt ihnen eher schwer und sie bendtigen fur sich klare Tagesziele und
Rituale, um in den Arbeitsmodus zu kommen. Vor allem Fihrungskrafte, die eher integrieren,
sollten die Arbeitsweise der Segmentierenden respektieren und ihnen dabei helfen, die fir sie
passenden Boundary-Management-Taktiken zu finden.

Der Mischtyp kennzeichnet sich dadurch, dass er sowohl integriert als auch segmentiert. Dabei
gibt es diejenigen Mischtypen, welche keine Boundary-Management-Taktiken kennen und
sich demzufolge nach Regeln und entsprechenden Methoden sehnen, um ihren Arbeitsalltag
mehr zu strukturieren. Die anderen Mischtypen, die bereits Boundary-Management-Taktiken
anwenden, weichen diese je nach Situation wieder auf und setzen sie nicht konsequent um.
Weil es ihnen schwerfallt, eine Strategie zu verfolgen und diese auch beizubehalten, kann dies
oft frustrierend fur sie selbst sein. Auch dem Umfeld fallt es schwer, die Erreichbarkeit eines
Mischtypens verlasslich einzuschétzen. So kann es passieren, dass Segmentierungsversuche
vom Umfeld auch teilweise nicht (mehr) akzeptiert werden. Gemass Selbstaussagen von
Mischtypen kann es vorkommen, dass sie sich bei zu viel Segmentation abgeschnitten fiihlen
aber bei zu viel Integration den Uberblick verlieren kdnnten. Mischtypen unterscheiden jedoch
auch die Bedingungen, weshalb sie integrierend arbeiten. So préferieren sie es, wenn sie aus
freien Stucken, also aufgrund der intrinsischen Motivation integrieren und nicht, weil andere
es explizit von ihnen erwarten. FUr Fihrungskrafte bedeutet dies, dass sie Mischtypen bei der
Erarbeitung eigener Boundary-Management-Taktiken unterstiitzen und ein starkeres Auge auf
sie werfen mussen, als auf Integrierende oder Segmentierende. Vor allem als integrierende
Fuhrungskraft missen die Erwartungen gegeniber einem Mischtypen eindeutig geklart sein,
weil Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besonders dann das Abgrenzen schwer fallt, wenn ihre
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Vorgesetzte bzw. ihr Vorgesetzter zu atypischen Zeiten Erreichbarkeit einfordert oder Arbeits-
auftrage vergibt. Hier kbnnen auch Commitments seitens der Organisation helfen, fir Klarheit
Zu sorgen — vor allem dann, wenn Segmentierende als faul, leistungsunwillig oder nicht com-
mitted angesehen werden, weil sie fur sich klare Grenzen zwischen Beruf und Privat ziehen.

Sobald einer Fuhrungskraft bewusst ist, dass innerhalb ihres Teams verschiedene Boundary-
Typen sind, sollte sie den Dialog im Team anregen und eventuell auch Regeln fir die Zusam-
menarbeit aufstellen lassen. Wenn die unterschiedlichen Arbeitsweisen von Segmentierenden
und Integrierenden nicht thematisiert und eingeordnet werden, kann dies zu Frust, Stress und
einer konflikthaften Zusammenarbeit fihren. Dass dadurch die Arbeitsleistung aber auch das
Wohlbefinden am Arbeitsplatz leiden kann, liegt auf der Hand.

Doch nicht nur der unzureichende Umgang mit verschiedenen Boundary-Typen stellt ein Ri-
siko mobil-flexibler Arbeit dar. Mobil-flexible Mitarbeitende kénnen das Wann und Wo ihrer
Arbeit grdsstenteils selbst bestimmen, weshalb v.a. bei Integrierenden und Mischtypen die
Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben sehr leicht verschwimmen kénnen. Wird diese Au-
tonomie nun durch das Fuhren durch Ziele noch verstarkt, kann dies zu einer hheren Arbeits-
motivation und héherem Arbeitseinsatz fihren, aber auch gesundheitliche Risiken mit sich
bringen. Krause und Dorsemagen (2016) bezeichnen u.a. das Ausdehnen der eigenen Ar-
beitszeit — also die Mehrarbeit — als eine Bewaltigungsstrategie, um mit erhéhtem Arbeitsstress
umzugehen. Diese Mehrarbeit kommt gemass Tanner (2012) und Weichbrodt (2014) bei mo-
bil-flexibler Arbeit des Ofteren vor und ist geméass Krause und Dorsemagen (2016) eine Fa-
cette der interessierten Selbstgeféahrdung. Bei der interessierten Selbstgefahrdung nimmt die
Mitarbeiterin, der Mitarbeiter eine Gefahrdung der eigenen Gesundheit in Kauf, um sich den
Erfolg ihrer, seiner eigenen Arbeit zu sichern oder einen Misserfolg zu vermeiden. Die Aufgabe
von Fuhrungskréften ist es daher, darauf zu achten, wie mobil-flexible Mitarbeitende ihre Gren-
zen wahrnehmen und fur ihr eigenes Wohlbefinden regulieren, seien es die Grenzen zwischen
Berufs- und Privatleben oder zwischen Produktivitdt und Gesundheit. (Weichbrodt at al.,
2015a, 2015b). Und weil sich die Fuhrungskraft kein eigenes Bild mehr durch personliche
Treffen machen kann, wird die Gesundheit des Mitarbeiters zunehmend eine Fihrungsauf-
gabe, die mehr Aufmerksamkeit erfordert (Gisin, 2014).

Bereits beim Einstieg in die mobil-flexible Arbeit berichten Fihrungskréfte von der Schwierig-
keit, die Leistung ihrer dezentral arbeitenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einschétzen zu
kénnen. Bei nicht-mobiler Arbeitsweise konnen Fihrungskrafte die Leistung vor allem dadurch
bewerten, dass sie sehen, dass und wie gearbeitet wird. Bei der Zusammenarbeit, in der alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Hauptbiro prasent sind, kann die, der Vorgesetzte direkt
zu einer Mitarbeiterin, einem Mitarbeiter gehen und sie, ihn direkt um ein Update bitten. Diese
Art von Informationen muss die Fuhrungskraft nun bei mobil-flexibler Arbeit auf eine andere
Art und Weise erhalten — wobei bemerkt werden muss, dass allein die Prasenz einer Mitarbei-
terin, eines Mitarbeiters am Arbeitsplatz nicht zwangsweise deren, dessen Produktivitat wie-
derspiegelt. Daher kdnnen Fuhrungskrafte durch die Prasenz ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter eher das Gefiihl erhalten, die Leistung beobachten und kontrollieren zu kénnen. Den-
noch scheint die Fihrungskraft bei nicht-mobiler Arbeit ndher an den Mitarbeitenden zu sein
(Baumgartner, 2015). Auch Schulze und Cornelius (2011) beschreiben, wie sich derartige Mo-
nitoring-Tatigkeiten der Fihrungskraft im mobil-flexiblen Rahmen verandern und die Leis-
tungsbeurteilung umso schwieriger wird. Manche Fihrungskrafte tendieren in der Folge dann
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dazu, kleinere und dafur haufigere Aufgaben zu vergeben, was wiederum zeigt, dass Fih-
rungskraften das Loslassen und Vertrauen in die Leistungserbringung der Mitarbeitenden
durchaus schwerfallt.

Weiterhin schien es vor der Einfihrung der mobil-flexiblen Arbeitsweise eine klare Trennung
zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und Fiihrungskraft zu geben. Filhrungskrafte beschrei-
ben namlich, dass bei der mobil-flexiblen Zusammenarbeit die Grenzen zwischen ihnen und
den Gefuhrten zunehmend verschwimmen und in der Folge Beurteilungen ungenau wirden
(Baumgartner, 2015). Weichbrodt et al. (2014) ergénzen, wie im fortgeschrittenen Umgang mit
mobil-flexibler Arbeit die Hierarchien flacher werden. Schulze und Cornelius (2011) liefern hier-
fur eine mogliche Erklarung: Wenn die klassischen Rollengrenzen zwischen Fiihrungskraft
und Geflhrten verschwimmen, kann dies dahin deuten, dass Teammitglieder eigeninitiativ
Fuhrungsaufgaben, z.B. zur Koordination oder Aufgabenbearbeitung tibernehmen. Die Auto-
ren zeigen weiterhin, dass dies ein Zeichen von erfolgreichen Teams ist.

Mit steigender Flexibilitat wandelt sich das Bild von einer prozess- zu einer ergebnisorientier-
ten Fuhrung: Der Prozess zur Leistungserstellung ist weniger sichtbar und scheint daher sei-
tens der FUhrungskraft nicht bewertet werden zu kénnen. Nichtsdestotrotz ist ihm umso mehr
Aufmerksamkeit zu schenken, da die Leistungserbringung unter mobilen Bedingungen man-
che Mitarbeiterin, manchen Mitarbeiter vor neue Herausforderungen stellt. Fuhrungskréfte
mussen daher zunehmend einen delegierenden Fihrungsstil pflegen und so erhalten Fuh-
rungsinstrumente, wie z.B. «Management by Objectives» (MbO) erneut eine wichtige Bedeu-
tung. Fuhrung durch kontinuierliche Verhaltensbeobachtung und Kontrolle kann dagegen,
wenn Uberhaupt, nur noch teilweise praktiziert werden. Konradt et al. (2003) zeigen, dass sich
eine hohe Qualitat des MbO positiv auf die Jobzufriedenheit und negativ auf den erlebten
Stress auswirkt. Eine hohe MbO-Qualitat aussert sich dabei durch drei Kernelemente: hohe
und klare Ziele setzen, eine mit den Mitarbeitenden gemeinsam verhandelte Zielsetzung sowie
unterjahrig gegenseitiges Feedback. Tanner (2012) erganzt, dass die Zielbesprechung mit
mobil-flexiblen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im besten Fall physisch passiert, da das
Nachfragen und Scharfen der Ziele im Dialog einfacher méglich ist und letztlich zu einer ho-
heren Zielbindung fuhrt. Wichtig sind ebenfalls eine regelmassige Uberprifung der Zielerrei-
chung und Unterstiitzung der Mitarbeitenden seitens der Fiihrungskraft. Diese Unterstlitzung
darf sich nicht durch Kontrolle aussern, sondern Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiinschen
sich gezielt Hilfe bei der Priorisierung von Teilzielen und -tétigkeiten. Altermatt et al. (2016)
entwerfen ein Modell, welches je nach Situation und Aufgabe mehr Hierarchie und Topdown-
Fahrung oder mehr Autonomie seitens der Mitarbeiterin, des Mitarbeiters verlangt. Die Option,
dass Mitarbeitende dabei zu hohe Ziele auch nach unten anpassen dirfen, muss es dabei
ebenfalls geben, andernfalls kann es zu Motivationsverlusten kommen. Die Ziele, die im Rah-
men eines MbO-Gesprachs bestimmt werden, umfassen in vielen Fallen nicht alle Tatigkeiten,
die eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter wahrend eines Arbeitstages vollbringt. Tatigkeiten, die
sich positiv auf das Geschéft auswirken, aber nicht Teil der Zielvereinbarungen sind, missen
ebenfalls gesehen und wertgeschatzt werden. Gleichzeitig ist es auch so, dass Ziele wenig
verbindlich sind, wenn die Zielerreichung nicht regelméassig tberprift wird und insbesondere
bei Nichterreichung Massnahmen ergriffen werden.

Fuhrungskrafte fragen sich zudem, wie sie den Input (z.B. Arbeitsstunden) gegeniiber dem
Output (z.B. das tatsachliche Ergebnis) messen und vergleichen kénnen. Wenn Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Home Office sind, hat die, der Vorgesetzte keine Ubersicht mehr, wie
viele Stunden sie, er nun tatsachlich arbeitet. Hier muss zwischen den Gefiihrten und der Fih-
rungskraft eine gemeinsame Regelung gefunden werden, wie Input und Output sichtbar ge-
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macht werden kann - z.B. durch regelmdassige Updates via E-Mail oder WebCalls (Baum-
gartner, 2015, Weichbrodt et al., 2013). Mit der Ubersicht tiber den Input der Arbeitsleistung
der, des Einzelnen ist auch verbunden, dass die Fuhrungskraft die Auslastung ihres gesamten
Teams im Blick haben muss, sodass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht zu viel bzw.
zu wenig arbeiten. Vor allem dann, wenn diese noch in anderen Projekten sind, die nicht von
der eigenen Fuhrungskraft geleitet werden, fungiert ein solches Monitoring der Auslastung im
Sinne eines Frithwarnsystems fir zu hohe psychische Belastung und Beanspruchung. Wie die
personellen Ressourcen innerhalb eines Teams verteilt sind, kann dabei auch innerhalb eines
Teammeetings besprochen und ggf. auf einem gemeinsamen Dokument festgehalten werden
(Weichbrodt et al., 2015a, Weichbrodt et al., 2015b). Doch neben dem Erfassen der Arbeits-
zeit, das ein Instrument der Inputmessung sein kann, setzt hier wohl auch die grosste Heraus-
forderung fur FUhrungskrafte an: den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eher in ihrem Leis-
tungswillen zu vertrauen, als ihre Arbeitsstunden akribisch zu kontrollieren.
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Neben den bislang genannten Herausforderungen auf der Handlungsebene bringt mobil-fle-
xibles Arbeiten auch weitere Herausforderungen fur Fihrungskrafte mit sich, die ihr Rollenver-
standnis betreffen. Nachfolgend widmen wir uns daher dem veréanderten Selbstverstandnis als
Fuhrungskraft: Mit zunehmender mobil-flexibler Arbeit missen sich Flhrungspersonen erneut
damit auseinandersetzen, was Fuhrung fur sie grundséatzlich bedeutet und wie sie sich als
Fuhrungskraft sehen. Weil sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Fihrungskraft orien-
tieren, sollte sich bei Work Smart die Fihrungskraft mehr denn je ihrer Vorbildrolle bewusst
sein. Daraus entsteht nicht nur ein «neues» Selbstverstandnis der Fuihrungskraft, sondern es
ergeben sich auch aktive unterstiitzende Handlungen gegenuiber den Geflihrten, die sich je
nachdem, in welcher Rolle sich die Fuhrungskraft befindet, unterschiedlich zeigen. Diesen
Herausforderungen im Selbstverstandnis der Fuhrungskraft kann man nur bedingt mit direkten
Interventionen wie z.B. Schulungen begegnen, da sie einen individuellen Lern- und Entwick-
lungsprozess der Fuhrungskraft benétigen. Besser geeignet ist daher eine kontinuierliche Be-
gleitung in Form von Coachings oder anderen Formen der Personalentwicklung, die die men-
tale Einstellung der Fiihrungskraft entwickeln.

Die Fuhrungskraft als Vorbild in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit lebt ihren Mitarbeitenden
bestimmte Verhaltensweisen vor und gibt ihnen somit eine Orientierung, was seitens der Or-
ganisation gewlnscht ist oder nicht.

Vorbild fiir mobil-flexibles Arbeiten

Bei «klassischer» Zusammenarbeit im Hauptbtiro kénnen Fuhrungskréfte ihren immer anwe-
senden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern korrektes Arbeiten und Verhalten einfach vorleben
und somit vermitteln. Auch wenn diese direkte Vorbildfunktion bei mobil-flexibler Arbeit nicht
mehr im selben Masse mdglich ist, fungieren Fihrungskrafte natirlich nach wie vor als Vorbild
— nicht zuletzt auch in Bezug auf die eigene Auslegung von Work Smart. Wie eine Fihrungs-
kraft ihre eigene mobil-flexible Arbeitsweise ausgestaltet, wird von den Mitarbeitenden genau-
estens wahrgenommen. Daran kdnnen sich Gefiihrte orientieren und ihre eigenen An- und
Abwesenheiten damit vergleichen und anpassen (Weichbrodt et al., 2015b). Die FUihrungskraft
fungiert auch beim Finden der eigenen Arbeitspraxis als Vorbild, weil auch sie selbst die ei-
gene Arbeitsweise immer wieder anpassen muss, d.h. die eigene Erreichbarkeit, das Ausmass
der Flexibilitat sowie die Life-Domain-Balance immer selbst beobachtet und anpasst. Wenn
eine Fuhrungskraft dem mobil-flexiblen Arbeiten nicht positiv gegentibersteht, es aber fr ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mdglich ist, kann dies den eigentlich mit mehr Freiraum ver-
bundenen «neuen» Arbeitsstil auch einschrénken. In der Folge kann es ihnen schwerer fallen,
ihre eigene passende Arbeitsweise zu finden und das Konzept der mobil-flexiblen Arbeitsweise
in der Organisation voran zu treiben (Weichbrodt et al., 2015b).

Vorbild fur proaktive Kommunikation

Dass die Fuhrungskraft bei verstarkt etablierter mobil-flexiblen Arbeit eine entscheidende
Schlusselrolle einnimmt, zeigt auch, dass sie von sich aus auf ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
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arbeiter zugehen muss, um einen Eindruck der individuellen Arbeitsweisen, des Wohlbefin-
dens, der Produktivitat, der Bedrfnisse zu erhalten und entsprechend Feedback zu geben
(Hofmann et al., 2015). Die proaktive Kommunikation muss daher von der Fuhrungskraft vor-
gelebt werden, damit auch die einzelne Mitarbeiterin bzw. der einzelne Mitarbeiter beginnt,
vermehrt Eigenverantwortung fir ihre bzw. seine Arbeitsbedingungen zu tlbernehmen und ei-
genstandig mit Bedurfnissen und Problemen proaktiv auf die Fuhrungskraft zugeht.

Vorbild fur Abgrenzung und Gesundheit

Altermatt et al. (2016) zeigen, wie Fuhrungskrafte auch ihre eigenen (Leistungs-)Grenzen
wahrnehmen, akzeptieren und gegenuber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommunizie-
ren (missen). Auch der Umgang mit der standigen Erreichbarkeit konfrontiert Fiihrungskréfte
damit, ihre eigene Leistungsfahigkeit und inr Pausenverhalten zu reflektieren. Zusatzlich auch
noch auf ihre Geflhrten proaktiv zu achten, wird als Self & Staff Care bezeichnet und als
anspruchsvoll wahrgenommen. Vor allem, wenn es sich um chronisch kranke Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter handelt, ist eine enge Zusammenarbeit zwischen den Fuhrungskréaften, den
betroffenen Personen sowie dem Case Management und HR zwingend notwendig, aber oft-
mals nicht zufriedenstellend vorhanden (Altermatt et al., 2016).

Wie in den Kapiteln zu den Herausforderungen auf der Handlungsebene beschrieben, kom-
men auf die Fiihrungskréafte durch mobil-flexibles Arbeiten neue Tatigkeiten zu. Dabei geht es
aber nicht nur darum, konkrete Verhaltensweisen zu andern. Wie in jedem tiefgreifenden Ver-
anderungsprozess, ist es auch bei der Etablierung mobil-flexibler Arbeit Aufgabe der Fiihrung,
als Moderator zwischen «alt» und «neus» zu vermitteln. Damit ist vorrangig der kulturelle Wan-
del in der Organisation gemeint — alte Denkmuster (z.B. «Prasenz heisst fleissiges Arbeiten.
Abwesenheit entspricht Kranksein und die Mitarbeiterin, der Mitarbeiter wird entsprechend
nicht kontaktiert») missen aufbrechen und neue Muster zulassen («Prasenz ist kein Muss,
Leistung kann auch in Abwesenheit erbracht werden, denn die Abwesenheit im Hauptbtro
kann eine Anwesenheit im Home Office bedeuten») (Weichbrodt et al., 2014, 2015a). Die Fih-
rungskraft hat dabei v.a. zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeit die Verantwortung, Altes und
Neues zu identifizieren und den Wandel einerseits bewusst zu steuern und ihn andererseits
auch fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sichtbar zu machen, ihn also zu thematisieren
(Weichbrodt et al., 2015b). Auch Ungerechtigkeiten und daraus entstehender Neid sollte die
Fuhrungskraft erkennen und entsprechend aus dem Weg rdumen bzw. klaren (Weichbrodt et
al., 2015b). Bei fortgeschrittener Flexibilisierung wird die Fuhrungskraft auch als Coach fir die
einzelne Mitarbeiterin oder den einzelnen Mitarbeiter bzw. das Team bezeichnet, der sie beim
individuellen und gemeinsamen Experimentieren mit neuen Arbeitsweisen begleitet und an-
geleitet reflektieren lasst (Schulze & Cornelius, 2011, Weichbrodt et al., 2015a).

Gemass Schulze und Cornelius (2011) ist es forderlich, wenn sich Fihrungskrafte bei ihren
Mitarbeitenden individuell und regelmassig nach deren Bedurfnissen und Anforderungen er-
kundigen. Vor allem zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeitsweise ist zu lernen, mit der neu an-
gebotenen Freiheit umzugehen. Dabei sollten Mitarbeitende von ihren Fiihrungskraften unter-
stiitzt werden (Tanner, 2012), was von den im Rahmen der Studien interviewten Flihrungs-
kraften auch selbst als eine wichtige Fihrungsaufgabe angesehen wird (Baumgartner, 2015).
Auch Weichbrodt et al. (2015) unterstitzen diesen Aspekt und filhren aus, dass es bei fortge-
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schrittener mobil-flexibler Arbeit die Aufgabe der Fihrung ist, die Optimierung der mobil-flexib-
len Arbeitsweise zu steuern. Ideal ist, wenn Fuhrungskrafte zu Beginn von Work Smart Schritt
fur Schritt die Moglichkeiten des mobil-flexiblen Arbeitens aufzeigen, wohingegen sie bei in-
tensiverer Etablierung eher darauf achten, dass sich Mitarbeitende nicht Uberarbeiten und die
standige Erreichbarkeit nicht zum gesundheitlichen Risiko wird. Dies kann u.a. mit intensivem
gegenseitigem Feedback sowie gezielter Anerkennung bei gutem Handling der mobil-flexiblen
Arbeitsweise der Mitarbeiterin, des Mitarbeiters seitens der Fuhrungskraft erreicht werden.
Auch fragt sie ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach privaten Angelegenheiten, wie bereits
im Kapitel 2.2 zur Zunahme und Intensivierung der Kommunikation deutlich wurde. Hofmann
et al. (2015) betonen drei Kompetenzen fir das Gelingen mobil-flexibler Arbeit: «Selbstma-
nagement», «proaktive Kommunikation» und «Medienkompetenz». Diese gilt es als Filhrungs-
person bei sich und den Mitarbeitenden zu férdern.

Trotz aller Bemihungen kann es sich ergeben, dass eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter mit der
mobil-flexiblen Arbeitsweise nicht zurechtkommt. Dann kann es durchaus vorkommen — und
ware in dieser Situation auch in beiderseitigem Interesse — die mobil-flexible Arbeitsweise ein-
zugrenzen (siehe auch: Weichbrodt et al., 2014, Baumgartner, 2015). Insgesamt heisst dies
fur das Selbstverstandnis der Fuhrungskraft, dass sie den Fokus ihrer Tatigkeiten auf ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Weiterentwicklung legen muss und sich somit als
Servant Leader verstehen sollte. Dabei darf sie jedoch nicht vergessen, dass Work Smart die
individuellen Arbeitsweisen beriicksichtigt und somit den klassischen 8-to-5-Arbeitstag im
Hauptburo nicht ausschliesst.

Vor allem bei der Suche nach neuem Personal sollte auch die Eignung fiir mobil-flexibles Ar-
beiten angesprochen werden. Besonders junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie z.B. Stu-
dienabgangerinnen und -abganger scheinen ihre Fahigkeit, sich, also ihre Tatigkeiten und Ar-
beitsorte sowie -zeiten koordinieren zu kénnen, zu Uberschatzen. Die Fuhrungskraft muss
dann beobachten und einschéatzen, ob sie Uberfordert sind und der Handlungsspielraum ggf.
begrenzt oder ein adaquater Orientierungs- und Rlckzugsrahmen gesetzt werden muss
(Baumgartner, 2015).
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Die Neuerungen im Verhalten sowie das veranderte Selbstverstandnis der FUhrungskréafte flh-
ren zu einer engeren Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten. Auf den ersten Blick
scheint hier ein Paradox vorzuliegen: Fuhrungskraft und Mitarbeiterin, Mitarbeiter arbeiten
zwar zunehmend raumlich getrennt voneinander, die verantwortliche Beziehungsgestaltung
bleibt jedoch mindestens so wichtig wie vor der mobil-flexiblen Arbeitsform. Die Fiihrungskraft
sollte sich dieser ,unsichtbaren Nahe" bewusst sein.

Nachfolgend mdchten wir auf spezifische Aspekte der Beziehungsebene zwischen Fihrenden
und Gefluhrten eingehen. Fir diese Herausforderungen sind fur Fuhrungskréfte kontinuierli-
ches Sparring und Reflexion am besten. So sind z.B. Peer-Mentoring-Konzepte oder andere
Formen des Austausches zwischen gleichrangigen Beteiligten eine gute Wahl, um bei der
Entwicklung der Beziehungsgestaltung zu unterstitzen.

Eingangs wurde erwéahnt, dass durch mobil-flexibles Arbeiten neue Anforderungen an Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sowie Fuhrungskrafte herangetragen werden. Die dabei als am
wichtigsten bewertete ist das gegenseitig zu erbringende Vertrauen (Tanner, 2012). Fihrungs-
krafte berichten, dass sie durchaus das Bedurfnis haben, ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern Vertrauen zu schenken, die Eigenverantwortung zu starken und Entscheidungskompe-
tenzen zu delegieren — jedoch abhangig von den jeweiligen individuellen Kompetenzen. Kon-
trolle als Gegenpol von Vertrauen bleibt dabei wichtig, erfolgt jedoch transparent und darf die
Aufgabenbearbeitung nicht behindern (Altermatt et al., 2016). Nachfolgend zeigen wir auf, wel-
chen Einfluss bereits vorgestellte Themen dieses White Papers auf das Vertrauen haben.

Erreichbarkeit schafft Vertrauen

Obgleich es bereits in der Anfangsphase genannt wurde, scheint das Vertrauen in die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ab dem fortgeschrittenen mobil-flexiblen Arbeiten ein notwendige-
res Thema fur Fuhrungskréafte zu sein. Sobald Home Office mdglich ist, muss die Flhrungs-
kraft ihren Mitarbeitenden auch vertrauen, dass diese tatsachlich ihrer Arbeit nachgehen und
— falls die Arbeitsstunden notiert werden — auch wirklich die vereinbarte Arbeitszeit einhalten.
FUhrungskrafte nehmen hier bei sich teilweise Misstrauen und Zweifel wahr (Baumgartner,
2015). Verstarkt wird dies, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Home Office nicht zu er-
reichen sind bzw. nicht zurtickrufen. Hier wird der Zusammenhang zwischen der Erreichbarkeit
bzw. der hohen Bedeutung von Regeln der Erreichbarkeit und dem Vertrauen deutlich. Eine
Regelung kann dabei z.B. sein, dass man sich spatestens 30 Minuten nach einer Kontaktauf-
nahme im Home Office zuriickmelden muss (Baumgartner, 2015). Je weniger Regeln existie-
ren, desto mehr muss die Fihrungskraft ihren Mitarbeitenden (aber auch die Mitarbeitenden
untereinander) vertrauen, dass sie die Arbeit erledigen. Gleichzeitig kann es auch sein, dass
eine hohe Regulation ein Zeichen flr zu wenig Vertrauen ist. Es ist daher wichtig, dass die
Fuhrungskraft mit ihren Mitarbeitenden eine Balance zwischen Vertrauen und kontrollierender
Regulierung findet.
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Ein Vorbild zu sein schafft Vertrauen

Sobald mobil-flexibles Arbeiten etwas fortgeschrittener in der Organisation gelebt wird, wird
der Zusammenhang zwischen der Rolle der Fihrungskraft als Vorbild mobil-flexiblen Arbei-
tens und dem Aufbau von Vertrauen bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwdhnt (Baum-
gartner, 2015). Wenn das Vertrauen verstarkt Einfluss auf die Art und Weise der Fuhrung
erhalt, sollte die Fuhrungskraft zwar den Uberblick tiber die vergebenen Arbeitsauftrage be-
halten, darf sich aber nicht mehr in Detailfragen einmischen bzw. «micromanagen». Um Ver-
trauen entstehen zu lassen, kann eine proaktive Kommunikation seitens der Fihrungskraft
und spéater auch seitens der Mitarbeitenden, sowie Metakommunikation unterstiitzen. Diese
sollte v.a. in den Anfangsphasen von mobil-flexiblem Arbeiten besonders intensiv und stets
dadurch gepragt sein, dass die Fuhrungskraft die Mitarbeiterin, den Mitarbeiter beim selbstan-
digen Arbeiten unterstiitzt (Tanner, 2012).

Die Aufgabe, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Team zu formen und sich fir den Zusam-
menhalt aktiv einzusetzen, wird erst dann von Fuhrungskréaften als relevant bezeichnet, wenn
mobil-flexibles Arbeiten schon recht vorangeschritten ist. Konkret ist von «Zersplitterung» die
Rede, weil jeder an einem anderen Ort arbeitet und sich daher Teammitglieder nicht mehr
durch Prasenz als zueinander zugehdrig wahrnehmen kénnen. Die Vielseitigkeit der Aufga-
ben, die kulturelle Unterschiedlichkeit sowie auch die individuelle Persdnlichkeit sind dabei
Aspekte, die die Herausforderung fir die FUhrungskraft erhéhen (Baumgartner, 2015). Wie
jedoch im Kapitel 2.3 zu den Regeln der mobil-flexiblen Zusammenarbeit bereits schon er-
wahnt, kbnnen auch fixe Anwesenheiten im Hauptbiro bestimmt werden, zu denen sich das
Team wieder trifft und zueinander findet. Dass trotz der empfundenen «Zersplitterung» die
Zusammenarbeit im Team motivationsfordernde Aspekte hat, zeigt Tanner (2012): Das ge-
meinsame Bearbeiten von Aufgaben, sowie das Unterstiitzen und gegenseitige Beraten bei
schwierigen Aufgaben innerhalb des Teams wirkt sich positiv auf die Arbeitsmotivation aus.

Schulze und Cornelius (2011) empfehlen zudem, gezielt in der Startphase Teamentwicklungs-
massnahmen durchzufiihren. Dieser zuséatzliche Aufwand zu Beginn der mobil-flexiblen Arbeit
wirkt sich auf die spatere Zusammenarbeit positiv aus, da sich die Teammitglieder bereits
kennen und im besten Fall «als Einheit» in die neue Arbeitsform starten. Dies kann z.B. auch
das Erstellen von Regeln innerhalb eines Teams oder den Austausch und Umgang uber bzw.
mit verschiedenen Arbeitsweisen erleichtern. Denn vor allem vor dem Hintergrund verschie-
dener Boundary-Typen in einem Team, ist es die Aufgabe der Fuhrungskraft dartiber aufzu-
klaren und den gegenseitigen respektvollen Umgang miteinander zu fordern. Wenn in einem
Team bereits ein vertrauens- und respektvolles Klima herrscht, kénnen auch eher mal unan-
genehme oder unstimmige Aspekte offen angesprochen werden, um so die Passgenauigkeit
der Zusammenarbeit zu scharfen.
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Wie die vorherigen Kapitel zeigen, werden an eine Fiuhrungskraft im mobil-flexiblen Kontext
sehr viele Erwartungen gestellt. Fihrungskrafte scheinen eine entscheidende Rolle zu spielen
— sei es bei der Einfuhrung von Work Smart, dem Beitrag zum Wandel der Organisationskultur
oder auch bei der individuellen Fuhrung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. So kénnen sie
einerseits entscheidend dazu beitragen, dass die mobil-flexible Arbeit zu besseren Arbeitsbe-
dingungen fihrt, andererseits sind ihnen die Hande gebunden, wenn sie seitens der Organi-
sation nicht die dazu erforderlichen Ressourcen erhalten. Und wenn die Einfihrung und Be-
gleitung von Work Smart zwar Teil der Fihrungsaufgabe, aber nicht Teil ihrer Zielvereinbarung
bzw. des Anreizsystems sind, kann es passieren, dass es den Fuhrungskréften an entspre-
chender Wertschatzung mangelt (Hofmann et al., 2015). Hofmann et al. (2015) betonen wei-
terhin, dass die Bedeutsamkeit der Fihrungsarbeit zunimmt, je tiefer die Ebene der Fihrung
ist: So scheint die Gefahr der gesundheitlichen Nachteile (z.B. Selbstausbeutung) bei Fiih-
rungskraften in niedrigeren Organisationsebenen grosser zu sein als in héheren. Beflrchtun-
gen, ihren Arbeitsauftrag der Firma nicht vollstandig ausfuhren zu kénnen, nennt ca. ein Viertel
der befragten FUhrungskrafte, wobei dieser Anteil wachst, je naher die Fihrungskraft «an der
Front» arbeitet (also je niedriger die Organisationsebene ist). Fur Fihrungskréafte kann es also
durch fehlende Wertschatzung und Unterstiitzung seitens der Organisation zu Frust kommen
und zusatzlich fallen sie aufgrund des hoheren Stresslevels auf unteren Filhrungsebenen un-
ter ein erhdhtes gesundheitliches Risiko. Das Management sollte daher darauf achten, den
Fuhrungskraften ausreichend Handlungsspielraum zu ermdéglichen und ihre Arbeit entspre-
chend wertzuschétzen. Altermatt et al. (2016) erganzen, dass Fihrungskrafte klare Regeln
bzgl. der erforderten Erreichbarkeit, Stellvertretung und Zielvereinbarung benétigen, um dies
entsprechend auch ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern weiterzugeben und selbst gesund
zu fuhren. Das heisst, dass Fuhrungskréafte das, was sie ihren Geflihrten weitergeben auch
von ihren Vorgesetzten selbst erfahren missen.

Nicht nur beim Umgang mit neuen Technologien in der mobil-flexiblen Zusammenarbeit muss
die Fuhrungskraft das Experimentieren der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anregen. Alter-
matt et al. (2016) zeigen auf, dass es den Zuspruch des oberen Managements bendtigt, un-
terschiedliche Arbeitsweisen auszuprobieren und sich dadurch zwingend auch die Fehlerkultur
eines Unternehmens andert. Fehler werden hier namlich als wichtige Erfahrungen im Lernpro-
zess gesehen und sind daher notwendig.

Weiterhin liegt es letztlich nahe, dass mit zunehmenden Fuhrungsaufgaben, wie z.B. der ver-
starkten individuellen Beachtung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seitens der Fiihrungs-
kraft auch der Zeitbedarf wachst. Fiihrung kann entsprechend nicht mehr «nebenbei» ablau-
fen, sondern bedarf der bewussten Gestaltung und Reflexion der Fiihrungskraft (Baumgartner,
2015). Oftmals kollidiert dies mit einer zu hohen Fuhrungsspanne (Hofmann et al., 2015).

Weichbrodt et al. (2015b) zeigen zudem auf, dass eine intensive Zusammenarbeit zwischen
zentralen Stabsfunktionen, wie z.B. dem HR, der IT sowie dem Facility Management von exis-
tenzieller Bedeutung ist. Die Fuhrungskraft kann dabei davon profitieren, wenn sich HR, IT
und Facility Management zusammenschliessen und den Dialog mit der Fihrungskraft suchen,
um die passende Technologie zu finden (z.B. zur Stundenerfassung oder auch Kollaboration)
und auch deren Einsatz zu férdern. Zudem mussen die Inputs ihrer Gefiihrten bei der IT-Aus-
stattung oder auch bei der Gestaltung der Arbeitsplatze im Hauptbuiro seitens IT und HR be-
arbeitet werden. Entsprechend mussen auch diese Abteilungen fiir den Umgang mit den mo-
bil-flexiblen Anderungen vorbereitet sein und die Fuihrungskréafte unterstitzen.
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Die vorangegangenen, von uns herausgearbeiteten Fuhrungsherausforderungen zeigen vor
allem eines: Sie sind nicht fundamental neu. Eine Fuhrungskraft gilt schon immer als Vorbild,
kiimmert sich um den Teamzusammenhalt und misst die Leistung ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Durch mobil-flexibles Arbeiten bekommen diese Themen jedoch eine grossere
Brisanz und mussen teils neu gedacht und anders angegangen werden. Beispielsweise ist
eine inkonsequente Implementierung von zielorientierter Fiihrung, nach der Zielvereinbarun-
gen als reine Formalie abgehandelt werden und ansonsten nach wie vor mittels Anordnungen
gefuhrt wird, mit mobil-flexibler Arbeit nicht vereinbar. Wenn mobil-flexible Arbeit erfolgreich
umgesetzt werden soll, gilt es, die Ansatze des MbO zu Ende zu denken und zwar mithilfe
gesicherter psychologischer Befunde zu den Auswirkungen von Zielsetzung und -tberprifung
auf die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit. Und obschon sich manche der fiir mobil-flexible
Arbeit erforderlichen Herangehensweisen relativ leicht erlernen und umsetzen lassen, geht die
Einfihrung von Work Smart mit einem Organisationswandel einher. Dafir braucht es auch
eine Veranderung des Fihrungsbewusstseins. Diese mentale Veranderung bei den Fihrungs-
kraften und Managern selbst muss mit der Veranderung auf der Ebene des konkreten Verhal-
tens einhergehen, denn das eine bendtigt das andere. Fur das Top und Middle Management
bedeutet dies, dass Fuhrungskrafte entsprechende Ressourcen und Spielrdume bendtigen,
um sich den mentalen und operativen Herausforderungen stellen zu kdnnen. Denn ohne die
Vorbildwirkung der Fiihrenden kann es auch keinen Wandel auf der Ebene der einzelnen Mit-
arbeiterin und des einzelnen Mitarbeiters geben, bei dem die mobil-flexible Arbeitsweise letzt-
lich auch die Arbeitserfillung unterstiitzen soll.

Fuhrungskrafte, die sich neu im Work-Smart-Kontext befinden, kdnnen bei der Vorstellung des
«Experimentierens» sowie fehlender Prasenzkontrolle schnell an ihre mentalen Grenzen der
bisherigen FUhrungspraxis kommen und ins Straucheln geraten. Fir die mobil-flexible Arbeits-
weise gibt es kein festgeschriebenes Erfolgsrezept, sie fligt sich somit in die heutige Rahmen-
bedingung der zunehmenden Unsicherheit ein. Wer lernt mit ihr umzugehen und versteht, dass
Experimentieren nie zu 100% kontrolliert werden kann, kann der Unsicherheit adaquat begeg-
nen. Unser Ziel ist es, mit den hier dargestellten Befunden des White Papers die Black Box
«mobil-flexible Zusammenarbeit» verstehbarer zu machen und anzuregen, die Experimente
passend zur eigenen Organisation zu gestalten. Das Beobachten und Reflektieren der eige-
nen Arbeitsweise und der des eigenen Teams ermdglichen eine stetige Weiterentwicklung und
Ubung, so dass Work Smart seine positiven Seiten entfalten kann.

Jegliche erwahnten Herausforderungen — sei es die Metakommunikation oder auch die ver-
starkte Zweckrationalitéat — erfordern grosse Offenheit und Bereitschaft zur Selbstreflexion sei-
tens der Fuhrenden. Ein essentieller Punkt dabei ist der Ausbau des Vertrauens sowie die
Abkehr vom klassischen Kontrollverstandnis. Kontrolle erfillt die Funktion der Sicherheit;
diese im mobil-flexiblen Kontext zu erhalten bedarf anderer Mechanismen und proaktiver
Handlungen seitens der Fuhrungskraft als die pure Anwesenheit der Mitarbeitenden im Haupt-
biro zu kontrollieren. Die Kunst besteht also darin, sich Sicherheit — und damit Kontrolle — in
Zeiten der Unsicherheit und Ungewissheit des mobil-flexiblen Arbeitens zu verschaffen. Sol-
che Mechanismen zur Vermittlung von Sicherheit kdnnen z.B. eine kontinuierliche proaktive
Kommunikation, das Aufstellen von Regeln zur Zusammenarbeit oder auch eine regelmassige
ZielUberprifung sein, welche gleichzeitig auch zur Bildung von Vertrauen beitragen.

All diese Punkte lassen sich beschreiben als die Entwicklung von einem Fihrungs-Mindset,
das stark gepragt ist von sozialen Normen und deren Einhaltung, von Tradition, Status und
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Hierarchien, sowie von der Vorstellung des «einen richtigen Weges», hin zu einem eher indi-
vidualistischen Fiihrungs-Mindset, das gepréagt ist von Zweckrationalitat, Zielorientierung und
Eigenverantwortung. Verschiedene Theorien der Entwicklungspsychologie und der Fihrungs-
forschung haben diese Mindsets bzw. Zustande ausdifferenziert und benannt. Trotz leichter
Unterschiede beinhalten sie dennoch genigend Gemeinsamkeiten, sodass von einem funda-
mentalen qualitativen Unterschied ausgegangen werden kann (McCauley, Drath, Palus,
O’Connor & Baker, 2006). So sprechen Kegan und Lahey (2009) von der Entwicklung des
«socialized mind» zum «self-authoring mind» und Willms (2010) von «konventioneller Fih-
rung» und ihrem Ubergang hin zu «zweckrationaler Fiihrung». Laloux (2014) betrachtet Orga-
nisationen anstelle von Individuen und benutzt die Unterscheidung «konformistisches» und
«Leistungs»-Paradigma. Mobil-flexible Arbeit, wenn sie konsequent umgesetzt werden soll,
erfordert also eine ausgepragte Entwicklung hin zu den genannten Konzepten «zweckrationa-
ler Fiihrung», «self-authoring mind» bzw. dem «Leistungs-Paradigma».

Einige der von uns gefundenen Fihrungsherausforderungen lassen sich aber auch bereits der
nachsthdheren Entwicklungsstufe, der «relativistischen Fuhrung» (Willms, 2010) oder aber
dem «pluralistischem Paradigma» (Laloux, 2014), zuordnen. Wenn es zum Beispiel darum
geht, den Wert der informellen, ungeplanten Kommunikation zu sehen und ihr dementspre-
chend auch Raum zu verschaffen, ist eine Uberwindung des rein zweckrationalen Denkens
notig. Auch der bewusste Einbezug von Themen wie Gesundheit und Familie, sowie das
Selbstverstandnis der aktiven Unterstiitzung der Mitarbeitenden, erfordern von Fihrungskraf-
ten eine Denk- und Handlungsweise, die Uber das Zweckrationale hinausgehen.

Die in diesem White Paper diskutierten Fiihrungsherausforderungen mobil-flexibler Zusam-
menarbeit verdeutlichen also, dass die Etablierung mobil-flexibler Arbeit mehr ist als das Er-
lernen von Techniken oder Technologien und die Implementierung von Massnahmen. Fih-
rungskrafte, aber natirlich auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Organisation als
Ganzes, mussen einen «Entwicklungsschub» machen. Dieser kann sich Uber eine langere
Zeit evolutionér vollziehen oder auch krisenhaft das Unternehmen in kurzer Zeit revolutionar
«durchschitteln». Die Entwicklung des Fuhrungsverstandnisses, die beim Top Management
anfangt, spielt dabei in jedem Fall eine zentrale Rolle.
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