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Editorial

Betriebliches Gesundheitsmanagement:

unser langfristiger Schwerpunkt

Der Bereich «Psychische Gesundheit - Stress» ist
ein Schwerpunktthema der langfristigen Strategie
2007-2018 von Gesundheitsforderung Schweiz. Ar-
beit hat fur die psychische Gesundheit einen zentra-
len Stellenwert. Mit Uber 4,5 Millionen Arbeitneh-
menden ist mehr als die Halfte der Schweizer
Wohnbevdlkerung erwerbstatig. Ein Grossteil aller
Erwerbstatigen steht 40 Jahre und mehr im Arbeits-
prozess. Deshalb konzentriert sich Gesundheitsfor-
derung Schweiz auf das betriebliche Gesundheits-
management (BGM).

Mitarbeitende als zentralen Erfolgsfaktor fordern
In enger Zusammenarbeit mit der Wirtschaft und
der Wissenschaft entwickelt Gesundheitsforderung
Schweiz Produkte und Dienstleistungen fir das be-
triebliche Gesundheitsmanagement. Mit deren An-
wendung investieren die Unternehmen in die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden. Ziel sind gesunde und
leistungsfahige Mitarbeitende, weniger Absenztage
und gesunde Anwesenheit, eine starkere Bindung
an den Arbeitgeber und damit eine erhohte Wett-
bewerbsfahigkeit. Gesundheitsforderung Schweiz ist
es ein Anliegen, die bestehenden Angebote im Dialog
mit Partnern auf ihre Bedirfnisse anzupassen und
neue Dienstleistungen zu entwickeln.

Entwicklung von individuellen Kompetenzen,

um den Anforderungen der neuen Biiro-Arbeits-
welt gewachsen zu sein

Miet- und Betriebskosten sind in der Dienstleis-
tungsbranche neben den Personalkosten der zweit-
grosste Kostenblock. Es erstaunt deshalb nicht, dass
in vielen Unternehmen nach giinstigeren Losungen
gesucht wird. Desk-Sharing und flexible Arbeits-
umgebungen werden in den meisten Betrieben dis-
kutiert und immer haufiger auch umgesetzt. Der
Weg zu und spater das Arbeiten in neuen Biro-
Arbeitswelten ist neben den schon seitens Markt und
Gesellschaft standig steigenden Anforderungen zu-
satzlich eine grosse Herausforderung fir die Mit-
arbeitenden und die Fihrungskrafte. Es liegt auf der
Hand, dass eine Veranderung der Biiro-Arbeitswel-
ten eine Weiterentwicklung der individuellen Kom-
petenzen der Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden
verlangt.

Andreas Wieser
Gesundheitsforderung Schweiz
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Management Summary

Kostendruck, Effizienzsteigerungen, Innovationen
sowie notwendige Anpassungen an den Markt brin-
gen fir die Mitarbeitenden und die Fihrungskrafte
neue Herausforderungen. Eine beliebte Massnahme
zur Kostensenkung und Innovationssteigerung bildet
die raumliche Anpassung der Arbeitsumgebung. Die
Schaffung neuer Arbeitswelten - Desk-Sharing,
Multi-Space, Flexible Offices oder Coworking Spaces

- liegt im Trend.

Herausforderungen und Chancen von neuen
Arbeitswelten

Dieser Trend bringt fiir die Belegschaft auf den ers-
ten Blick neue Belastungen mit sich. Oftmals wird
vergessen, dass auch Chancen bestehen. Es ist not-
wendig, sich mit dem Thema zu befassen. Dies be-
trifft jedoch nicht nur die Spezialisten aus den
HR-Abteilungen und dem Gesundheitsmanagement.
Vielmehr ist es wichtig, dass sich Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende auseinandersetzen, welche Mog-
lichkeiten fir sie bestehen, um sich so in den neuen
Arbeitswelten zu bewegen, dass sie gesund und leis-
tungsfahig bleiben.

Kompetenzentwicklung fiir geringeres Stress-
erleben

Gesundheit ist eine geteilte Verantwortung zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Mitarbeitende sind
deshalb gut beraten, wenn sie einerseits die Kompe-
tenzen kennen, welche ihnen helfen, die anstehen-
den Herausforderungen nicht als Stress zu erleben.
Andererseits ist es wichtig, die Weiterentwicklung
der Kompetenzen aktivanzugehen. Insbesondere die
folgenden Kompetenzen kdnnen zu einem gesunden
Arbeiten fihren:

1) die Technik- und Mediennutzung, 2] das Sozialver-
halten, 3) die passende Wahl des Arbeitsortes und
4) das Selbstmanagement.

Fiihrungskompetenzen mit grosser Wirkung

Da die Fihrung einen wesentlichen Einflussfaktor
auf die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden
darstellt, ist die Kompetenzentwicklung von Fih-
rungskraften im Hinblick auf ein gesundheitsforder-
liches Fihren in neuen Arbeitswelten besonders zu
beachten. Insbesondere folgende Kompetenzen sind
im Kontext neuer Arbeitswelten weiterzuentwickeln:
1) Kompetenz des zielorientierten Fithrens, 2) Kom-
petenz des Managements der Arbeitsbelastung der
Mitarbeitenden, 3) Medienkompetenz und 4) Raum-
kompetenz.

Weiterentwicklung durch Bewusstsein

und Training

Die stetige Veranderung verlangt von den Mitarbei-
tenden und den Fihrungskraften, dass sie sich fort-
laufend weiterentwickeln. Es gilt zuerst, sich uber
die Veranderungen bewusst zu werden, die relevan-
ten Kompetenzen zu identifizieren und sich diese
anzueignen, damit gesundheitsforderliche Verande-
rungen im Verhalten und allenfalls in der Haltung
erreicht werden konnen. Um dies erfolgverspre-
chend umzusetzen, sind die Arbeitgeber gefordert,
indem sie die Trainings organisieren, die notige Zeit
- fur Reflexion und Entwicklung - zur Verfligung
stellen und eine Lernkultur leben.
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1 Einleitung

Der Kosten- und Innovationsdruck fihrt zu einem
standigen, immer schnelleren Wandel, auch in Be-
zug auf die Buroumgebung. Neue Arbeitswelten lie-
gen im Trend. Der raumliche Arbeitsplatz ist fur die
Mitarbeitenden eine sehr emotionale Angelegenheit.
Veranderungen am physischen Arbeitsplatz gehen
nicht spurlos an ihnen vorbei. Deshalb kann eine sol-
che Anpassung eine zusatzliche Belastung darstel-
len und sich auf die psychische Gesundheit der Mit-
arbeitenden auswirken.

Grundlage der Forschung im Bereich psychische
Gesundheit und Stress bilden die drei Begriffe Belas-
tungen (auch Stressoren) - Ressourcen - Befinden
(s. Abb. 3, S. 17). Dass wir beruflichen und privaten
Belastungen ausgesetzt sind, liegt in der Natur des
Menschen. Ohne diese Belastungen wiirden wir uns
auch nicht weiterentwickeln. Allerdings sollten wir
auf den Ausgleich zwischen Belastungen und Res-
sourcen achten. Wenn der Mensch langerfristig mehr
Belastungen als Ressourcen erlebt, kann dies zu
Stressempfinden, Erschopfung und psychischen
Krankheiten fiihren.

Neue Arbeitswelten haben einen direkten Einfluss
auf die Belastungen und Ressourcen der Mitarbei-
tenden. Um Situationen nicht als belastend zu emp-
finden oder daraus gar eine Ressource zu schopfen,
sind wir darauf angewiesen, unsere Kompetenzen
weiterzuentwickeln. Das vorliegende Arbeitspapier
widmet sich deshalb folgenden Fragen:

® Welche individuellen Kompetenzen helfen Mit-
arbeitenden und Fihrungskraften, gesund in
neuen Arbeitswelten zu arbeiten, und wie kon-
nen diese Kompetenzen gefordert werden?

® Welche individuellen Kompetenzen benotigen
Fihrungskrafte in neuen Arbeitswelten, um
gesunde Arbeit zu ermdglichen, und wie konnen
diese Kompetenzen gefordert werden?

1.1 Neue Arbeitswelten und Flexibilisierung
von Arbeit

Unter neuen Arbeitswelten werden haufig flexibel
nutzbare Biirolandschaften, wie Biroraumlichkeiten
mit Multi-Space-Konzepten, Flexible Offices oder
Coworking Spaces, verstanden. Unter anderem Klei-
brink (2012) beschreibt die Entwicklung der Biiro-
arbeit und der verschiedenen Gestaltungsmerkmale
der unterschiedlichen Biroraumtypen wie auch ihre
Vor- und Nachteile ausfihrlich. Dabei umfasst diese
Entwicklung das Zellenbiro, die Grossraum- und
Gruppenbiros, das Multi-Space-Biro, das Kombi-
biro, das Flexible Office (auch Business Club ge-
nannt) sowie die Coworking Spaces.

Flexible Offices entwickelten sich aus den Multi-
Space-Birokonzepten heraus und zeichnen sich im
Vergleich zu Multi-Space-Biros vor allem darin aus,
dass es keine personlich zugeordneten Arbeitsplatze
mehr gibt (z.B. Kleibrink, 2012), also die Arbeits-
platze geteilt werden. Man spricht von Desk-Sharing
oder non-territorialen Birokonzepten, in welchen
die Arbeits- und Erholungszonen von allen Mitarbei-
tenden gleichberechtigt nutzbar sind.

Wird gegenwartig von neuen oder veranderten
Arbeitswelten gesprochen, ist haufig neben der Fle-
xibilisierung von Arbeitsorten und Arbeitszeiten
auch eine veranderte Bedeutung von Arbeit und der
Rolle eines angestellten Erwerbstatigen im Unter-
nehmen gemeint. In dieser neuen Arbeitswelt wer-
den an Mitarbeitende neue Anforderungen gestellt.
Hornberger (2006) beschreibt dies so, dass es mit
der Individualisierung von Arbeit zu einer neuen Rol-
le der Beschaftigten als «Arbeitskraftunternehmer»
kommt. Dies hat auch Konsequenzen fiir das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement. Beschaftigte mus-
sen nun fir jede einzugehende Arbeitsaufgabe ihre
Arbeitsbedingungen eigenverantwortlich bewerten
und gestalten. Sie werden somit zu Gestaltern ihrer
individuellen Arbeitsbedingungen, die auch eine ge-
sundheitsforderliche Arbeitsumgebung mit ein-
schliessen (vgl. Bohle, 2010).
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2 Neue Anforderungen
an Mitarbeitende

Arbeitswelten bilden die physischen (z.B. Raum-
klima, Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie] und sozio-organisationalen (z.B. Firmenkultur,
Teamklima) Rahmenbedingungen. Sie beeinflussen
damit direkt und indirekt die Gesundheit der Mitar-
beitenden. Es stellt sich die Frage, welche Kompe-
tenzen Mitarbeitende und Fihrungskrafte benotigen
oder entwickeln missen, um produktiv und gesund
in neuen Biroraumumgebungen zu arbeiten, und
wie diese Kompetenzen gefordert werden kdnnen.

2.1 Definition von Kompetenzen

Es existieren verschiedene Konzeptualisierungen
von Kompetenz und Kompetenzarten. Beispielsweise
unterscheiden Defillipi und Arthur (1994) beziglich
der fur die berufliche Karriere relevanten Kompe-
tenzen zwischen den Kompetenzklassen «Know-
why», Auch
Unterscheidungen nach Handlungsfeldern, wie bei-
spielsweise Fach-, Methoden-, Sozial- oder Medien-
kompetenzen, sind verbreitet.

«Know-how» und «Know-whoms».

Im Rahmen des DeSeCo-Projekts der OECD wurden
die verschiedenen gangigen Kompetenzdefinitionen
und daraus resultierenden Starken und Grenzen fur
die Praxis und Forschung diskutiert. Als Ergebnis
wird eine pragmatische Konzeptualisierung vorge-
schlagen (Weinert, 2001, S. 62ff). Die Struktur einer
Kompetenz sollte die (psychologische) Struktur der
Anforderungen des Kontextes widerspiegeln. Diese
aufgaben- oder situationsbezogenen Anforderungen
sollten gentigend komplex sein. Zur Anforderungs-
bewaltigung sollten kognitive und in der Mehrheit
der Falle motivationale, ethische, willentliche und/
oder soziale Fahigkeiten und Fertigkeiten notwendig
sein. Zudem missen viele dieser Voraussetzungen
erlernbar sein (vgl. Abb. 1).

Fir das Identifizieren und Trainieren von Kompeten-
zen ist es sinnvoll, zwischen Kompetenzen, Schliis-
selkompetenzen und Metakompetenzen zu unter-
scheiden (Weinert, 2001). Um eine Schlisselkompe-
tenz handelt es sich, wenn diese Kompetenz dafir
genutzt wird, um viele verschiedene gleichwertige
Anforderungen des taglichen, des beruflichen oder
des sozialen Lebens zu meistern. Metakompetenzen

ABBILDUNG 1

Die Anforderungen eines Kontextes definieren die interne Struktur einer Kompetenz

Anforderungsbezogene Kompetenz

z.B.
Technik-Kenntnisse
Einstellung zu neuen Medien

Kooperationsfahigkeit

Kontext: z. B. virtuelle Zusammenarbeit

Interne Struktur einer Kompetenz

Wissen

Kognitive Fertigkeiten
Praktische Fertigkeiten
Einstellungen

Gefiihle

Werte und Ethiken

Motivation

Bezogen auf virtuelle Kooperation

(modifiziert in Anlehnung an DeSeCo, Rychen & Hersh Salganik, 2003, Fig. 1, S. 44)
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beschreiben Fakten- und Prozesswissen, das einer
Person die Fahigkeit zur Beurteilung tUber das Vor-
handensein, die Anwendung und das Erlernen ihrer
eigenen Kompetenzen verleiht (Weinert, 2001).

Wie bereits beschrieben, werden Kompetenzen als
kontextabhangig betrachtet, da Individuen immer in
Kontexten handeln, in denen sie Interaktionen und
Beziehungen mit anderen in der Zeit und dem Raum
abstimmen (Windeler, 2014; vgl. Ortmann, 2014;
Rychen & Hersh Salganik, 2003; Weinert, 2001).
Neue Biroraumumgebungen stellen solche sozio-
physischen Kontexte oder auch Verhaltenssettings
(vgl. Gibson, 1982] dar. Mit ihren baulichen und tech-
nischen Strukturen, dem Layout von Funktions-
zonen, der Mdblierung, aber auch den expliziten und
impliziten Verhaltens- und Nutzungsregeln und der
Firmenkultur beeinflussen sie das Arbeits- und
Pausenverhalten von Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kraften mit oder werden von diesen verandert und an
individuelle oder gruppenspezifische Arbeitsge-
wohnheiten angepasst.

Die Kompetenzen von Mitarbeitenden stellen nicht
nur fur Organisationen Ressourcen der Wertschdp-
fung dar, sondern konnen auch auf individueller Ebe-
ne als personale Ressourcen verstanden werden, die
nebst der Arbeitsleistung zum Erhalt der persadnli-
chen Gesundheit und des Wohlbefindens eines Mit-
arbeitenden beitragen. Personale Ressourcen (z.B.
Wissen, Fertigkeiten), welche die Arbeitstatigkeit
selbst enthdlt (z.B. Entscheidungsspielraum, Kon-
trollmoglichkeiten, vgl. Sonntag, Frieling & Stegmai-
er, 2012) und umweltbezogene Ressourcen (z.B. Be-
wegungsmoglichkeiten, Larmschutz, unterstiitzende
Kolleginnen und Kollegen, einfaches Raumreser-
vationssystem; s.a. Windlinger, Konkol, Schanné,
Sesbolié & Neck, 2014) tragen zur Gesundheits-
sicherung im Arbeitsleben bei. Kompetenzen als
Ressourcen, umdie in der Arbeit gestellten Anforde-
rungen angemessen zu bewaltigen, konnen direkt,
indirekt und abfedernd stressmindernd oder -ver-
hindernd wirken (vgl. Ulich & Wiilser, 2009, zitiert
nach Kauffeld, 2011).

2.2 Kompetenzen fiir die gesundheitsforderliche
Nutzung neuer Arbeitswelten

«Das personliche Gesundheitsmanagement nimmt
in flexiblen Strukturen an Bedeutung zu. Folglich
muss anders als bisher sichergestellt werden, dass

die Beschaftigten auch uber die notwendigen Kom-
petenzen und Ressourcen verfiigen, um diese Ver-
antwortung angemessen wahrnehmen zu konnen»
(Badura, Ducki, Schrader, Klose & Meyer, 2012, S. xii;
vgl. Hornberger, 2006). Auch wenn verschiedentlich
dringliche Appelle ausgesprochen wurden, ist die
aktuelle Befundlage Uber individuelle Kompetenzen,
die zu einer gesundheitsforderlichen Nutzung neuer
Blroraumtypen wie Multi-Space-Biiros, Flexible
Offices oder Biros mit Desk-Sharing beitragen,
dirftig. Mehrheitlich arbeiten die befragten Perso-
nen raumlich und zeitlich flexibel, wobei sie zum
Grossteil das Arbeiten im Unternehmen mit der
Arbeit von zu Hause aus, dem Home Office, kombi-
nieren (z.B. Degenhardt, Gisin & Schulze; Gisin,
Schulze & Degenhardt; Zimmermann). Auch werden
die raumlichen Aspekte zum Teil nicht naher spezifi-
ziert und individuelle Erfolgsfaktoren fir verteiltes
Arbeiten (O'Neill, Hambley & Chatellier, 2014), Her-
ausforderungen und Erfolgs- und Misserfolgsfakto-
ren fir «mobil-flexible Arbeit» (Weichbrodt, Schulze,
Gisin, Tanner & Welge, 2015) sowie die zehn wichtigs-
ten Fertigkeiten fur das erfolgreiche Agieren in der
heutigen Arbeitswelt (Robles, 2012) untersucht. So-
mit lassen sich gegenwartig auf der Ebene spezifi-
scher Birotypen keine Aussagen Uber gesundheits-
forderliche Nutzungskompetenzen treffen.

Die identifizierten individuellen Kompetenzen zum
gesunden Arbeiten in neuen Arbeitsumgebungen
werden von Beschaftigten aller Hierarchiestufen be-
notigt. Sie betreffen vier Handlungsfelder:

1) die Technik- und Mediennutzung, 2) das Sozialver-
halten (z.B. gegeniiber Kolleginnen und Kollegen,
Vorgesetzten, Kunden, informelle Kommunikation),
3) die passende Wahl des Arbeitsortes und 4) das
Selbstmanagement. Sie werden im Folgenden vor-
gestellt.

2.2.1 Technik- und Medienkompetenz

Virtuelle Kommunikation und Zusammenarbeit mit-
tels Chatnachrichten, «Skype-Meetings», der Zugriff
von aussen Uber einen VPN-Client auf den Firmen-
server oder das Arbeiten von verschiedenen Geraten
aus in der «Cloud» sind nur einige Facetten des mo-
bilen Arbeitens. Wenig Gberraschend wird der kom-
petente Umgang und zielgerichtete Einsatz neuer
Kommunikations- und Kollaborationstools zu einer
wichtigen Voraussetzung fir erfolgreiches Arbeiten
in neuen Arbeitswelten (Degenhardt, Gisin & Schul-
ze; Weichbrodt, Schulze, Gisin, Tanner & Welge,
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2015). Diese digitale Kommunikationsfahigkeit wie
auch eine medienaffine Einstellung und grund-
legendes informationstechnisches Know-how er-
leichtern die virtuelle Zusammenarbeit mit Kollegin-
nen und Kollegen, Vorgesetzten, Auftragnehmern
und Kunden (Degenhardt et al.).

Sind diese nicht oder nur unzureichend vorhanden,
wird eine effektive und effiziente Einzel- und Zu-
sammenarbeit an unterschiedlichen, haufig wech-
selnden Orten schwierig. Missverstandnisse durch
einen falschen Einsatz von Medien, Datenverluste
und das doppelte Erledigen einer Aufgabe, fehlende
informelle Face-to-Face-Kommunikation und Un-
sicherheiten in der Beziehung und Wertschatzung
durch Kolleginnen und Kollegen oder Vorgesetzte,
Informationsungleichheiten im Team und vieles
Mehr konnen entstehen und allenfalls zur Belas-
tung werden.

Eine zur jeweiligen Tatigkeit und zum sozialen Inter-
aktionstypus optimal passende Techniknutzung so-
wie die bewusste Nutzung von firmeneigenen und
privaten Geraten und Kommunikationstools wird zu-
dem als notwendige Bedingung auch fir ein passen-
des Boundary Management (s. Sozialkompetenz)
identifiziert (Gisin, Schulze & Degenhardt; Weich-
brodt et al., 2015).

Interessanterweise nahm in zwei Querschnittsstudi-
en die seitens Home-Office-Routiniers eingeschatz-
te Bedeutung technikbezogener Kompetenzen als
neue Erfolgsbedingung fir flexibles Arbeiten Uber
den Zeitraum von zwei Jahren leicht ab (2012: 14,1 %,
2013: 10,5% Nennungshé&ufigkeit], wahrend ver-
schiedensten individuellen Voraussetzungen insge-
samt eine steigende Bedeutung (2012: 70,2 %, 2013:
82,5%) zugesprochen wurde (Degenhardt et al.).

2.2.2 Sozialkompetenz

Die wichtige Rolle von Sozialkompetenz im Ar-
beitsalltag vieler Berufe, insbesondere im Dienst-
leistungssektor, steht ausser Frage. In neuen Biro-
konzepten, wie Flexible Offices in Kombination mit
alternierendem Home-Office-Arbeiten oder in Biiros
mit einem Desk-Sharing-Konzept, entstehen neue
Anforderungen an das Sozialverhalten jedes einzel-
nen Mitarbeitenden, die zur Herausforderung und
bei unzureichender Unterstitzung zur Belastung
werden konnen.

Weichbrodt, Sprenger, Steffen, Tanner, Meissner und
Schulze (2013) befragten Pendlerinnen und Pendler
in einer mehrwochigen Interventionsstudie, welche

Herausforderungen sie mit dem flexiblen Arbeiten
erlebten. Als eine neue Herausforderung mit dem
mobilen Arbeiten stellt sich die Koordination mit Kol-
leginnen und Kollegen und Vorgesetzten heraus.
Ahnlich berichteten Erwerbstatige, die regelméassig
alternierend flexibel im Main und Home Office arbei-
ten, dass auch sie sich durch mobil-flexibles Arbei-
ten starker in ihrer Vernetzungsfahigkeit, dem Netz-
werken, dem vernetzten Denken gefordert sehen
(Degenhardt et al.). Das Handhaben der eigenen
Erreichbarkeit und Ansprechbarkeit gegentber den
anderen sozialen Akteuren sowie das Aufrecht-
erhalten des Informationsflusses nehmen auch
diese Home-Office-Routiniers als neue Anforderung
wahr, wobei sie Sozialkompetenzen insgesamt als
drittwichtigsten von vier Kompetenzbereichen ein-
schatzten. Gegeniber Kolleginnen und Kollegen,
Vorgesetzten und Kunden erleben sie des Weiteren
neue Anforderungen an die Team-, Konflikt- und
Kooperationsfahigkeit. Ahnlich kommt Robles (2012)
aufgrund einer Befragung von 57 Fihrungskraften
(Branchen und Biiroformen werden nicht kommuni-
ziert) zu dem Schluss, dass im Hinblick auf den be-
ruflichen Erfolg in der heutigen Arbeitswelt Team-
work (z.B. kooperativ, kommt gut mit anderen aus)
zu einer der zehn wichtigsten «Soft Skills» zahlt.

In neuen Arbeitsumwelten kann Team- und Koopera-
tionsfahigkeit darin bestehen, dass bei Desk-Sha-
ring-Arbeitsplatzen neue Nutzungsregeln mit den
Arbeitskolleginnen und -kollegen und anderen
Teams ausgehandelt werden miussen. «Frihstar-
ter», die sich immer die besten Platze «schnappen»,
oder Kolleginnen und Kollegen, die ihren Arbeits-
platz trotz mehrstindiger Meetings nicht freirau-
men, konnen die Suche nach den passenden Nut-
zungsregeln (z.B. «Clean-Desk»-Regeln) zu einem
muihsamen Prozess werden lassen. In diesem Kon-
text werten Fihrungskrafte Kommunikation und
einen gepflegten Umgang in Form von Hoflichkeit als
besonders wichtige zwischenmenschliche Fertigkei-
ten fur beruflichen Erfolg in heutigen Arbeitswelten
(Robles, 2012).

Ebenfalls erhalten Mitarbeitende durch flexibles
Arbeiten und gleichzeitiges Fiihren Uber Zielverein-
barungen formal mehr Autonomie dariber, zu ent-
scheiden,wannsieihre Arbeitsleistungwo erbringen.
So sehen sich Projektteammitglieder im Extremfall
nur noch zu konkret vereinbarten «Coworking»-Ein-
heiten und Projekttreffen oder Mitarbeitende und
ihre Vorgesetzten nur noch in formellen Bespre-
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chungen zur Steuerung der Arbeit des Mitarbeiten-
den. Das Thema Selbstvermarktung im Unterneh-
men und das damit verbundene Sichtbarmachen der
eigenen Arbeit gegenuber Vorgesetzten wird vor die-
sem Hintergrund als neue Herausforderung seitens
der Mitarbeitenden erlebt (Weichbrodt et al., 2015).
Neben einer neuartigen Gestaltung des Zusammen-
seins wird gleichzeitig der Umgang mit dem Allein-
sein zum Beispiel im Home Office als neue Anforde-
rung berichtet (Degenhardt et al.). Ebenfalls wird die
Trennung von Arbeit- und Privatleben beziehungs-
weise das passende Management der raumlich-tech-
nisch-zeitlichen Grenzen dieser Lebensbereiche
(Boundary Management) als neue soziale Anforde-
rung erlebt (Gisin et al.; Weichbrodt et al., 2015).

2.2.3 Raumkompetenz

Typische Arbeitstatigkeiten von Wissensarbeitenden
sind formelle und informelle Arbeitsgruppentreffen
(z.B. Videokonferenzen), bilaterale Absprachen (z.B.
Telefonate), konzentrierte Einzel- und Gruppenarbeit
sowie Erholungspausen alleine und in der Klein-
gruppe. Neue Arbeitsumwelten, wie Multi-Space-
Bliros oder flexible Biiros, bieten dafiir mehrere un-
terschiedlich gestaltete Raume und Zonen an. Ohne
einen festen Arbeitsplatz stehen flexibel Arbeitende
vor der taglichen Herausforderung, je nach Aufgabe,
eigener Tagesform und formellen und informellen
Nutzungsregeln fir jede einzelne Tatigkeit die dazu
passende Zone auszuwahlen, um sowohl die eigene
Tatigkeit optimal ausfiihren zu konnen und gleichzei-
tig die Kolleginnen und Kollegen beim Arbeiten, zum
Beispiel durch laute Gesprache, nicht zu storen. Die
formellen und informellen, buchbaren oder nicht
buchbaren Arbeits- und Erholungsorte konnen auf
einem Stockwerk liegen oder iber mehrere Stock-
werke oder Gebaude verteilt sein, was deren einfa-
che Nutzung erschwert.

Den richtigen oder liberhaupt einen Ort fur Tatigkei-
ten zu finden, kann sowohl fir einzelne Mitarbeitende
als auch fir ein Team (z.B. «<Home Base» im Multi-
Space] zur Herausforderung werden (Weichbrodt et
al., 2015). Fragte man beispielsweise Angestellte, die
neu phasenweise alternierend von zu Hause aus
arbeiten, danach, inwieweit sie dazulernen miussen,
um den richtigen Ort fur eine Tatigkeit zu finden, so
berichteten in einer Interventionsstudie fast 30 % der
Befragten viel und 47 % ein bisschen dazugelernt zu
haben (Weichbrodt et al., 2013). Interessanterweise
wurde in zwei Studien, in denen flexibel Arbeitende

ganz offen nach den aus ihrer Sicht neuen Heraus-
forderungen im Kontext flexiblen Arbeitens gefragt
wurden, diese raumbezogene Kompetenz nicht be-
richtet (Degenhardt et al.). Dies konnte darauf hin-
weisen, dass vielen derzeit noch nicht bewusst
ist, dass mit dem mobilen Arbeiten andere raum-
bezogene Kompetenzen fir gesundes Arbeiten not-
wendig werden - fir sich selbst und fiir das soziale
Miteinander.

Gleichzeitig ist vielen bewusst, dass bezlglich der
eigenen Arbeitsorganisation, zu der auch die Raum-
organisation zahlt, grossere Anforderungen als bis-
her auf sie zukommen. So werden seitens alternie-
render Home-Office-Routiniers die Fahigkeit, ein
gutes Aufgabenverstandnis aufzubauen, eine effi-
ziente Arbeitsweise, das Planen, Koordinieren und
Priorisieren sowie Zeitmanagement und das Monito-
ring der eigenen Arbeitszeit als anspruchsvoller als
vormals erlebt (Degenhardt et al.). Ahnlich berichte-
ten Mitarbeitende von Unternehmen, die sich bereits
in einer Phase der Etablierung flexiblen Arbeitens
befinden, dass die gemeinsame physische Prasenz
in Form eines arbeitsbezogenen und auch privaten
Austausches ohne aktives Zutun zunehmend weni-
ger wird und deshalb mehr Koordinationsaufwand
und Absprachen erfordert (Weichbrodt et al., 2015).
Das Planen und Herbeifiihren insbesondere auch in-
formeller Pausen- und Arbeitsgesprache mit Kolle-
ginnen und Kollegen und Vorgesetzten gilt es neu
gezielt auch in der Arbeitsplanung mit zu berick-
sichtigen, stellen soziale Unterstitzung und gute
personliche Beziehungen doch eine wichtige Res-
source dar.

Raumkompetenz umfasst entsprechend das eigen-
verantwortliche Bewerten und Gestalten der sozio-
physischen Arbeitsbedingungen, welches Beschaf-
tigte fur jede einzugehende Arbeitsaufgabe machen
missen (vgl. Hornberger, 2006; Bohle, 2010). Um
dies in flexiblen Arbeitssettings realistisch tun zu
konnen, werden individuelle Fertigkeiten der Ar-
beitsanalyse und Arbeitsorganisation als bedeut-
samer erlebt.
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Seitenblick 1: Kaffeepause mit Roboter Pepper

Nichts pragt die Arbeitswelt zurzeit mehr als Innova-
tion. Treiber von Innovationen sind insbesondere
technologische Entwicklungen, wie beispielsweise
das Internet der Dinge, die fortgeschrittene Robotik
oder der 3D-Druck. Innovation scheint in aller Munde
zu sein, ist aber fiir viele Menschen dennoch nicht
wirklich greifbar. Diese Situation lost Verunsiche-
rung und Unbehagen aus und kann zu psychischen
Belastungen und Stress fihren, wenn nicht neue
Kompetenzen erworben werden.

Dr. Karin Vey, die Innovationsmanagerin der IBM, ist
promovierte Physikerin und Psychologin. Sie erlau-
tert im Interview, wie wir uns die nétigen Kompeten-
zen im Umgang mit Innovationen aneignen konnen
und weshalb uns eine gewisse Offenheit hilft, unsere
Arbeit besser und stressfreier zu erledigen.

1. Bereits heute arbeiten wir sehr intensiv und von
iiberall mit Computern, Tablets oder Smartphones.
Zukiinftig werden wir vermehrt auch in der Wissens-
arbeit von lernfdhigen Systemen unterstiitzt - das

ist neu und es fehlen uns wertvolle Erfahrungen im
Umgang damit. Wohin fiihrt uns diese Entwicklung?
Und wie kénnen wir damit umgehen?

Intelligente Maschinen und Computer gab es bis an-
hin nur in der Science-Fiction-Welt, weshalb wir uns
schwer vorstellen konnen, was tatsachlich auf uns
zukommen wird. Im Unterschied zu den heutigen
Technologien werden wir uns zukiinftig mit lernfahi-
gen Systemen auf hohem Niveau unterhalten konnen.
Sogenannte smarte Assistenten werden mit uns
sprechen, unsere Interessen und Vorlieben kennen-
lernen und uns bei der Wissensarbeit unterstitzen.
Smarte Assistenten konnen in vielfaltiger Form auf-
treten - als Bildschirm, Interaktionsraum, als Objekt
oder Roboter. In kognitiven Umgebungen werden wir
etwa in visualisierte Datenraume formlich eintau-
chen und durch Sprache, Gesten, Mimik mit der digi-
talen Welt interagieren konnen. In einem solchen
Raum konnte eine Geschaftsleitung zum Beispiel ge-
meinsam an einer neuen Strategie arbeiten - alle
dazu benotigten Recherchen wiirde das System blitz-
schnell ausfihren, Vorschlage fir Bearbeitungs-
schritte machen und abstrakte Daten in geeigneter
Form bildlich darstellen. Das ware eine Form der
Ausgestaltung von smarten Assistenten. Eine andere
sind Roboter. Auch bei jenen, die menschenahnlich
gestaltet sind, bleibt uns immer bewusst, dass wir es
mit etwas Andersartigem zu tun haben. Nicht Mensch,

nicht Tier, sondern etwas Drittes, das bei adaquatem
Umgang als Bereicherung unserer Lebenswelt emp-
funden werden kann. Smarte Assistenten werden
jeweils fur spezifische Bereiche entwickelt und sind
daher in ihrer Handlungsfahigkeit beschrankt. Wenn
es um Allzweckeinsatz geht, sind wir den Maschinen
weit Uberlegen. In Anbetracht des aktuellen Entwick-
lungsstatus dirfte sich dies auf absehbare Zeit auch
nicht grundlegend andern. Es geht darum, einen rea-
listischen Blick auf diese neuen Interaktionspartner
zu gewinnen und zu lernen, wo sie uns einerseits ent-
lasten konnen und wie sie uns helfen kdnnen, zu bes-
seren Ergebnissen zu gelangen.

2. Gelingt es mir, zu smarten Assistenten eine ent-
spannte und offene Beziehung aufzubauen? Stellen
wir uns beispielsweise vor, die Kaffeepause mit
einem Roboter zu verbringen. Wiirden wir Person-
liches austauschen?

Moglicherweise wirden wir lernfahigen Systemen
Personliches anvertrauen, wenn wir es keinem ande-
ren Menschen offenbaren wollen. Wir konnten unter
bestimmten Umstanden kognitive Systeme in einer
Art erweitertem, dynamisiertem Selbstgesprach
dazu einsetzen, uns Uber personliche Sachverhalte
klar zu werden. Zielen wir hingegen auf einen rezi-
proken Austausch auf Augenhohe ab, bendtigen wir
einen Menschen als Gegeniiber, jemanden mit Empa-
thie, Motivation und Volition. Sitzt uns in der Kaffee-
pause ein Roboter gegentiber, sind wir uns immer be-
wusst,dasswirunsim Rahmeneinesasymmetrischen
Verhaltnisses bewegen. Wir entscheiden tGber dessen
Form und Intensitat und kontrollieren die Interaktion.

Sind die Mitarbeitenden offen genug, um mit Roboter Pepper
die Kaffeepause zu verbringen?
Quelle: Aldebaran Follow up on Images
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3. Solche Innovationen in der Arbeitswelt l6sen nicht
selten Unsicherheiten und Angste bei Betroffenen
aus. Weshalb ist das so, und wie gehen wir damit um?
Ein Problem ist, dass wir bestimmte Fantasien oder
Bilder von allmachtigen Maschinen haben - unab-
hangig davon, was sie tatsachlich kdnnen. Diese
sind nicht selten von Hollywoods Filmwelten inspi-
riert. Man denke etwa an den Terminator. Um derart
bedingten Unsicherheiten und Angsten zu begeg-
nen, bedarf es einer Aufklarungsarbeit dariiber, was
lernfahige Systeme tatsachlich kdnnen. lhre Fahig-
keiten beschranken sich namlich auf ganz spezifi-
sche Anwendungsbereiche. Zudem unterscheiden
sie sich in vielen Fahigkeiten signifikant vom Men-
schen. Einiges konnen sie sehr gut - wie etwa in
riesigen Datenmengen schnell relevante Informa-
tionen finden oder unvoreingenommen evidenz-
basierte Vorschlage fir Entscheidungsalternativen
entwickeln. Hinsichtlich zahlreicher anderer Fahig-
keiten ist der Mensch einzigartig — etwa in puncto
Empathie,
oder Imaginationsfahigkeit und Visionsentwicklung.
Im Gegensatz zum Menschen konnen kognitive Sys-

Gesamtwahrnehmung einer Situation

teme auch nicht originar kreativ sein. Wir konnen
dies und aus dem Unbewussten etwas vollig Neues
schopferisch gestalten. Uns der Starken und Schwa-
chen bewusst zu werden und Uber eine synergeti-
sche Form der Zusammenarbeit nachzudenken,
kann helfen, Angste und Voreingenommenheit zu
reduzieren und den Blick auf die Mdglichkeiten zu
richten. Kognitive Systeme werden uns von Routine-
tatigkeiten entlasten und uns mehr Zeit fur hoher-
wertige Interpretationstatigkeiten und menschliche
Interaktion ermoglichen. Nichtsdestotrotz ist es
natirlich immer auch notwendig - wie bei jeder
transformativen Technologie -, die Augen nicht vor
den Risiken zu verschliessen und dardber einen
Dialog zu fiihren. Um die gemeinsamen Mdglichkei-
ten zu entdecken, sind Experimentierfreude und
Forschergeist gute Wegbegleiter. Neugierde lasst
uns neue Dinge entdecken und herausfinden, was
mein Gegeniber tatsachlich alles kann oder eben
auch nicht kann und was ich personlich als nitzlich
oder bereichernd fir mein Leben empfinde. Wie
man Roboter einsetzen wird, hdangt zum Beispiel
auch sehr vom kulturellen Kontext ab. In Japan, wo
jedem Objekt auch eine Seele zugesprochen wird,
sind viele Menschen von Robotern als Teil ihres
Familienlebens begeistert. Der Roboter Pepper etwa
kann rudimentar Emotionen erkennen und zum

Ausdruck bringen. Sein alleiniger Zweck es ist, Men-
schen «glicklich zu machen». Der Hersteller produ-
ziert jeden Monat 1000 Stiick. Sie sind jeweils innert
zehn Sekunden ausverkauft.

4. Um kreativ zu sein und Ideen zu entwickeln, be-
notigen wir nebst Interaktionen - sei dies mit
Menschen oder smarten Assistenten - auch Riick-
zug, um intensiv nachdenken zu konnen. Wie oft

und wo gelingt es Ihnen, intensiv nachzudenken?

Es geht darum, Frei- und Denkraume zu schaffen.
Ganz praktisch heisst dies zum Beispiel fir mich,
morgens bereits sehr frih im Forschungszentrum
zu sein. Dann geniesse ich es, ein bis zwei Stunden
tber neue Ideen und Konzepte nachdenken zu kdn-
nen. Wichtig ist dabei auch, Impulse aus ganz ande-
ren Gebieten aufnehmen zu konnen. Auch Zeit zu
haben, nicht zielgerichtet vorzugehen und das Glick
des Findens zu erleben. Die plotzliche Erkenntnis zu
ermoglichen, dass ein Thema, das keinen unmittel-
baren Bezug zu einer Fragestellung hat, eine neue
Perspektive darauf eroffnen kann. Denkraume
schaffen, die der Inspiration Raum geben, heisst fur
mich zum Beispiel auch, mich am Wochenende in der
Natur zu bewegen. Im Gehen entwickeln sich die
Gedanken oft nahezu anstrengungslos - sie fliessen.
Freirdume fur kreatives Denken kann ich mir aber
auch wahrend des Tages schaffen. Ich bewege mich
glicklicherweise in einem ausserst innovativen Um-
feld, in dem eine flexible Arbeitszeitgestaltung und
eine Kultur der Offenheit und des Austauschs ebenso
wie die des selbstgesteuerten Rickzugs gepflegt
werden. Wie dieser aussieht, entscheidet jeder
selbst - am Fischteich sitzend, am See wandernd
oder schreibend im Home Office.

2.2.4 Selbstmanagementkompetenz

Wie erwahnt beinhaltet flexibles Arbeiten einen
grosseren Handlungs- und Entscheidungsspielraum
bei der Wahl der Arbeitszeiten, der Pausenzeiten und
der Arbeits- und Pausenorte als nicht flexibles
Arbeiten. Dieser hohere Autonomiegrad wird einer-
seits haufig geschatzt (Hill, Ferris & Martinson,
2003; Gisin, Schulze, Knopfli & Degenhardt, 2013),
andererseits berichten flexibel Arbeitende hdhere
Anforderungen an das eigene Selbstmanagement.
Bei Home-Office-Routiniers ist es beispielsweise
der am haufigsten genannte Handlungsbereich, in
dem neue Belastungen erlebt werden (Degenhardt
et al.). Herausfordernder erlebt werden seitens der
Eigenmotivation und Selbstdisziplin das Setzen und
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Einhalten des Beginns und Endes der Arbeits- und
Pausenzeiten (Degenhardt et al.; Weichbrodt et al.,
2013).

Hinzu kommen hoher erlebte Anspriiche an Fahigkei-
ten zur Selbstkontrolle und -fihrung, an diszipli-
niertes und strukturiertes Arbeiten und an das Ein-
halten der gesetzten Ziele (Degenhardt et al;
Weichbrodt et al., 2013). Zudem zeigten sich die
Personlichkeitseigenschaften Ehrlichkeit und Pro-
krastination (Aufschieben von Arbeit) als dominie-
rende Pradiktoren fur das Verbummeln von Arbeits-
zeit im Internet («Cyberslacking») und Arbeits-
engagement bei verteilten Arbeitsstrukturen. Das
heisst, je hoher die Ehrlichkeit und je niedriger die
Tendenzen waren, Dinge aufzuschieben, desto hoher
war das Arbeitsengagement. Hingegen zeigte sich die
Personlichkeitseigenschaft Extraversion als notwen-
diger, aber nicht hinreichender Pradiktor fiir ein enga-
giertes Arbeiten in verteilten Arbeitssettings (O'Neill
etal., 2014).

Im Hinblick auf das Pausen- und Erholungsverhalten
ergab eine Studie zum Erholungsverhalten bei flexi-
belim Home und im Main Office Erwerbstatigen, dass
die Verausgabungsbereitschaft einer Person und ihr
Zeitmanagement die starksten individuellen Ein-
flussfaktoren auf die Planung und Einhaltung von Er-
holungsphasen im Home Office sind (Zimmermann,
2014). Je starker die Verausgabungsbereitschaft bei
einer Person ausgepragt war, desto schwieriger fiel
ihr die Planung und Einhaltung von Arbeitspausen
wahrend eines Arbeitstages im Home Office.

Zudem gibt es Hinweise, dass flexibel Arbeitende die
Wahl des Arbeitsortes bewusst auf ihr aktuelles
Befinden und ihren typischen Biorhythmus abstim-
men, um gut arbeiten zu kénnen (Gisin et al.]). Dies
kann beispielsweise sein, dass bei Schmerzen, Er-
kaltungszeichen, depressiver Verstimmung, Bedurf-
nis nach Wohlfihlatmosphare oder nach Abstand
von den sozialen Intrigen im Geschaft bewusst das
Home Office als Arbeitsort ausgewahlt wird. Werden
Arbeitsorte wie das Zuhause gewahlt, die auch fir
andere Lebensbereiche genutzt werden, kann der
passende Umgang mit den raumlichen, zeitlichen,
technisch vermittelten und auf bestimmte Tatigkei-
ten bezogenen Grenzen zur Herausforderung wer-
den. Dieses Boundary Management wird vor allem
von Personen, die fir sich und fir andere keine er-
kennbar klare Strategie der Trennung (Segmentie-
rer] oder Integration (Integrierer) gefunden haben,
als beanspruchend erlebt (vgl. Bohle, 2010).

Seitenblick 2: Mit Karte und Kompass im Biiro

Worte wie Desk-Sharing, non-territoriale Arbeits-
platze, Multi-Space, Business-Garden, Silent-Zone
usw. sind im Zusammenhang mit neuen Arbeitswel-
ten allgegenwartig. Hinter diesen Ausdriicken ver-
stecken sich weitreichende Konsequenzen. Fir viele
Mitarbeitende bedeutet die Einfihrung einer neuen
Arbeitskultur einen Verlust von Gewohnheit, Sicher-
heit, Privatsphare, raumlicher und sozialer Orientie-
rung sowie Stabilitat. Dieser Verlust oder allgemein
relevante Veranderungen werden von Menschen
eher den Stressoren bzw. den Belastungen als den
Ressourcen zugeordnet. Damit die Birowelten nicht
nur als Belastungen, sondern auch als Ressourcen
wahrgenommen werden konnen, ist es notwendig,
dass die Kompetenzen der Mitarbeitenden weiter-
entwickelt werden. Insbesondere die oben beschrie-
benen Raum- und Selbstmanagementkompetenzen
konnen helfen, rasch wieder Struktur zu finden und
sich Sicherheit und Gewohnheit wiederzugeben.
Wie ist heute mein Tagesablauf? Wo soll ich heute
arbeiten? Wo sind meine Teamkolleginnen und -kol-
legen und mein Vorgesetzter? Wie kann ich ihn und
meine Teamkolleginnen und -kollegen heute errei-
chen? Wie hole ich mir die wichtigen Informationen?
Wo kann ich heute in Ruhe mein Konzept schreiben?
Solche Fragen stellen sich taglich. Die Mitarbeiten-
den suchen nach Orientierung. ldealerweise lernt
man die Orientierungsfahigkeit von einem Orientie-
rungslaufer. Er befindet sich alleine im Wald, seinem
Arbeitsort. Er muss sich ganz alleine Struktur ge-
ben. Fragen wir beim Profi nach, wie es geht.

1. Im Orientierungslauf spricht man oft von einer
perfekten Routenwahl. Spielt die psychisch-physi-
sche Verfassung eine Rolle bei der Entscheidung

fiir einen Weg? Wenn ja, wie kann man sich das vor-
stellen? Wird die Route auch wéhrend des Rennens
aufgrund der sich verandernden psychisch-physi-
schen Verfassung bewusst gedndert?

Ja, die jeweilige Verfassung spielt eine grosse Rolle.
Beispielsweise andere ich die Route, wenn ich mer-
ke, dass ich starker mide werde als sonst. Dann
nehme ich einen Weg, der mit wenig Steigungen ver-
sehen ist. Daflir ist der Weg allenfalls etwas langer.
Eine genaue Analyse wirde zeigen, dass das viel-
leicht technisch nicht die schnellste Variante ist,
aber letztendlich muss es fiir mich stimmen, in die-
sem Moment, damit ich die optimale Leistung abru-
fen kann. Deshalb justiere ich die Routen oft wahrend
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des Rennens - es sind nicht immer grosse Anderun-
gen. Manchmal reichen auch kleine Anpassungen,
ein paar Meter weiter links laufen oder etwas friher
vom Weg in den Wald hinein stechen.

2. Wie verhalt es sich mit dem Selbstvertrauen,
wenn ein Posten nicht auf Anhieb gefunden wird?
Wie bauen Sie das Selbstvertrauen rasch wieder

auf? Hat das einen Einfluss auf die Routenwahl?
Wahrend des Rennens kann es vorkommen, dass ich
mein Selbstvertrauen wieder aufbauen muss, wenn
ich einen Posten nicht auf Anhieb gefunden habe.
Dann nehme ich eine Route, bei der ich weiss, dass
es ganz bestimmt klappt oder bisher bestens ge-
klappt hat. Dann suche ich eine grosse Wegkreu-
zung, die mir Sicherheit und Struktur gibt. Meistens
lauft es dann fur den Rest des Wettkampfes wieder
besser. Ich versuche jedoch mein Selbstvertrauen
auch vor dem Wettkampf so aufzubauen, dass mir
kleine Fehler keine Probleme bereiten. Das ist mit
Training moglich.

3. Gibt es neben den Fehlern auch andere Griinde,

die Sie aus dem Konzept werfen? Wie strukturieren
Sie Ihr Rennen wieder?

Manchmal sind es auch Hunde, Landbesitzer oder
ganz einfach Gedanken aus dem Alltag, die storend
sind. Dann versuche ich mich auf das Wesentliche zu
konzentrieren, indem ich ein paar Satze zu mir sage,
zum Beispiel Karte - Kompass - Kampfen. Manch-
mal hilft es mir auch, wenn ich zwei Worte auf meine
Hand schreibe, welche mich dann wieder fokussie-
ren lassen. Die Worte sind dann eine Stiitze, um un-
sichere Situationen zu tUberbricken. Es ist ein Ritual,
das immer gleich ablauft und mir Struktur gibt.

4. Wenn Sie den Weg nicht finden, welche Techniken
wenden Sie an?

Auch wenn der Wald und das Gelande manchmal
sehr eintonig und gleich aussehen, gibt es trotzdem
immer einen Unterschied. Manchmal hebt sich das
Gelande durch etwas ganz Kleines ab, zum Beispiel
einen grosseren Stein, den man vor lauter Wald nicht
sieht. Ich lege deshalb den Fokus auf das, was an-
dersist. Damitich das auch im Wettkampf kann, trai-
niere ich oft auch schwierigere Routen. Ich experi-
mentiere mit reduzierten Karten, damit ich Fehler
mache und daraus lerne.

5. Nimmt man sich solche Verhalten schon vor dem
Wettkampf vor? Wie kann man das trainieren?

Es gibt sogenannte Fehlerkonzepte, die wir OL-Lau-
fer vor dem Rennen erstellen. Wenn ich zum Beispiel
weiss, dass ich gerne die Geduld verliere, so stelle

Daniel Hubmann, mehrfacher Weltmeister und Gesamtwelt-
cup-Sieger im Orientierungslauf.
Quelle: Daniel Hubmann

ich mich darauf ein. Ich nehme dann ein positives
Beispiel aus anderen Wettkampfen, an denen ich die
Gelduld sehr schnell wieder gefunden habe. Dieses
Beispiel lasse ich mir durch den Kopf gehen. Ein Teil
dieses Fehlerkonzeptes ist auch ein Fehlerkonto.
Das Fehlerkonto besteht zum Beispiel in Minuten. Ich
lasse mir bewusst ein Konto von zwei Minuten offen.
Das Konto beruhigt mich dann, weil ich weiss, dass
ich trotz eines Fehlers das Konto nicht «lberziehe».
So komme ich nicht unter Druck, bleibe ruhig und
kann den Fokus behalten. Das Fehlerkonto hilft auch,
das Streben nach Perfektion zu unterbrechen. Es
kann nicht jeder Lauf perfekt sein, und es reicht
trotzdem zu einer guten Leistung. Das ist wahr-
scheinlich ahnlich wie im Biro - dort gelingt auch
nicht alles, und es kann doch ein erfolgreicher Tag
werden.

6. Wie konnte man die Orientierung im Biiroraum
trainieren? Haben Sie konkrete Tipps?

Es ist immer wichtig, sich zuerst einen Uberblick zu
verschaffen. Wo finde ich was? Wo sind die Orte, an
denen ich gut arbeiten kann? Wo ist die Kaffee-
maschine? Beispielsweise besichtigen wir bei Stadt-
OLs die Route, indem wir markante Platze von ver-
schiedenen Wegen her angehen. So kénnen wir die
gemachten Erfahrungen verknipfen und in unserem
Kopf entsteht ein ganzes Netz von Informationen.
Diese gesammelten Informationen konnen wir dann
auch visualisieren, also im Kopf durchgehen. Gene-
rell ist es wichtig, nicht immer den gleichen Weg zu
gehen - wir sollten den Mut haben und offen sein,
andere Wege zu gehen und auf diesen Wegen Neues
zu entdecken.
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2.3 Schlussfolgerungen fiir den Arbeitsalltag

Viele Facetten einer Kompetenz sind grundsatzlich
veranderbar und damit trainierbar, wie das personli-
che Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten. Und selbst
Einstellungen und personliche Werthaltungen kon-
nen sich im Verlauf des Arbeitslebens mit zuneh-
mender Erfahrung andern. Die Entwicklung und For-
derung eigen- und umweltkompetenten Verhaltens
ist wichtig fur eine gesundheitsorientierte Lebens-
fihrung und um anfordernde Arbeitssituationen be-
waltigen zu kénnen. Kompetenzerwerb leistet damit
einen wichtigen Beitrag zur Stressbewaltigung und
lasst fur Sie als Mitarbeitende folgende Schluss-
folgerungen zu einem gesunden und produktiven
Arbeiten zu:
® Digitale Kommunikationsfahigkeit ist eine Grund-
voraussetzung fir unbelastetes flexibles Arbei-
ten. Erlernen Sie die in lhrem Unternehmen gan-
gigen Kommunikations- und Kollaborationstools
und setzen Sie diese bewusst und je nach Inhalt
der Nachricht und Grad der Formalitat der Kom-
munikation gezielt ein.
® Neue flexible Arbeitswelten gewahren Ihnen einen
grosseren Handlungsspielraum. Gleichzeitig sind
Sie starker fur die Bereitstellung und Qualitat
der eigenen Arbeitsbedingungen zur Erledigung
der Arbeitsaufgaben verantwortlich. Bestehen
Sie hoflich, aber bestimmt auf einem kompetenten
ICT-Service, Verbesserungen beim Raumangebot
und der Einhaltung von vereinbarten und fur Sie
zudem stimmigen Nutzungsregeln und Umgangs-
formen in den Nutzungszonen wie im Home Office
seitens der Kolleginnen und Kollegen und Vor-
gesetzten. Dies fuhrt zu Klarheit und ermaglicht
Ihnen ein produktives Arbeiten mit geringerem
Stressempfinden.
® Gemeinsame physische Prasenz wird zum raren
Gut und das Sichtbarmachen der eigenen Arbeit
herausfordernder. Vorgesetzte und Teamkollegin-
nen und -kollegen verlieren moglicherweise den
Blick fir das, was Sie alles leisten, und zollen
Ihnen aus diesem Grund nicht die Wertschatzung,
die Sie sich wiinschen und gewohnt waren. Ent-
wickeln Sie neue Strategien, um Uber lhre er-
brachte Leistung zu berichten.
® Flexibles Arbeiten erlaubt Ihnen zum Beispiel
auch, dass Sie sich, wenn lhre Chefin einmal fir
wenige Stunden im Haus ist, gezielt neben sie
auf den Arbeitsplatz setzen oder auch als Mit-

arbeitende neben lhre Kolleginnen und Kollegen,
die Sie sonst kaum noch sehen. Uberlegen Sie
sich bewusster, welchen Weg Sie zum Beispiel
zum Drucker nehmen oder wo Sie |hre Pausen
verbringen und dabei gleichzeitig noch gezielt in-
formelle spontane Kontakte pflegen. Oder ver-
abreden Sie sich regelmassig zur virtuellen
«Skype»-Kaffeepause aus dem Home Office mit
Ihren Coworkern. Es muss nicht immer die am
nachsten gelegene Cafeteria oder Terrasse sein.
Achten Sie noch starker als bisher auf sich selbst,
pflegen Sie Ihre Ressourcen und lhre Grenzen.
Seien Sie ehrlich: Tendieren Sie dazu, Dinge vor
sich herzuschieben? Finden Sie, wenn Sie alleine
arbeiten, nicht so richtig und schnell in den
«Arbeitsmodus»? Entscheiden Sie sich in der Re-
gel bei Zeitdruck fur die Arbeit und nicht fir die
eigentlich unbedingt notwendige Pause? Dann ist
es hilfreich, am Selbstmanagement zu arbeiten.
Ohne entwickelte Fahigkeiten zu Selbstmanage-
ment, Selbstbegrenzung der Arbeitsleistung und
Selbsterhaltung der Arbeitsfahigkeit konnen die
neuen Freiheiten und Anforderungen des flexiblen
Arbeitens zum Stress werden.

Orientieren Sie sich offen und auch kritisch Gber
das vorhandene Raum- und Zonenangebot am
Unternehmensstandort und an anderen Arbeits-
orten (z.B. Home Office, Firmenpl&tze im Co-
working Space in Ihrer N&he), tber die geltenden
expliziten und impliziten Verhaltensregeln und
sammeln Sie probeweise Arbeitserfahrungen in
den einzelnen Zonen/Orten. Reflektieren Sie diese
Erfahrungswerte beispielsweise auf Basis eines
Arbeitstagebuchs und der Erfahrungen, welche
die Kolleginnen und Kollegen gesammelt haben.
Danach planen Sie je nach der Tagesform, dem
eigenen Arbeitsstil und den jeweiligen Tatigkeiten
den fir Sie stimmigen Arbeitsort und die Arbeits-
zeiten. Ubung hilft, dass dies zur Routine wird
und Sie neue Raumpotenziale fur sich als Arbeits-
ressource gezielt nutzen kdnnen.

Befassen Sie sich damit, wo lhre normalen (Be-
lastungs)Grenzen - zum Beispiel bei Larm,
Storungen, Unterbrechungen - fiir produktives
Arbeiten liegen. Kommunizieren Sie diese
freundlich und klar gegentber lhrer Umwelt und
bringen Sie Ihre Wiinsche in den Aushandlungs-
prozess Uber gemeinsame Nutzungsregeln und
Umgangsformen im Team, in der Zone usw. aktiv
ein. Haufig ergeht es vielen ahnlich.
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3 Neue Anforderungen
an Fuhrungskrafte

Fihrungskrafte sind auch Mitarbeitende. In diesem
Sinne gelten die vorab beschriebenen Mitarbeiten-
denkompetenzen natirlich entsprechend auch fur
Personen mit Fihrungsverantwortung. Neue Arbeits-
welten bringen fir Fihrungskrafte aber noch zu-
satzliche, spezifische Herausforderungen mit sich:
Da die Fihrungskrafte einen relevanten Einfluss auf
die Arbeitsweise sowie die psychische Gesundheit
der Mitarbeitenden haben, stellt sich die Frage, ber
welche Kompetenzen Fihrungskrafte in Bezug auf
neue Arbeitswelten verfiigen miissen, um ihren Mit-
arbeitenden gesundheitsforderliches Arbeiten zu
ermoglichen.

Vor allem die Flexibilisierung von Arbeit, also die
Loslosung von festen zeitlichen und ortlichen Struk-
turen, bedingt einen Wandel in der Art und Weise,
wie gefihrt wird. Dieser Wandel geschieht allerdings
nicht von heute auf morgen, sondern schleichend.
Keine der hier beschriebenen Fiihrungskompeten-
zen ist radikal neu. Es ist vielmehr davon auszuge-
hen, dass diese Art und Weise der Fihrung vieler-
orts bereits in Ansatzen praktiziert wird. Der Umzug
in neue, flexible Bliroraumlichkeiten kann aber eine
Art «Kristallisationspunkt» darstellen, mit dem die-
se Fiihrungskompetenzen konsequenter in den Vor-
dergrund gestellt werden. Mit den neuen Biiros bie-
alte Zopfe
abzuschneiden und bewusster und auch radikaler

tet sich oftmals eine Gelegenheit,

auf neue Flhrungsprozesse und -stile zu setzen
(Bartz et al., 2014). Gleichzeitig gilt: Je «radikaler»
die neuen Biirokonzepte sind (z.B. konsequentes
Desk-Sharing auch fiir Fiihrungskrafte), desto eher
sind die beschriebenen Fihrungskompetenzen eine
Notwendigkeit, statt nur eine Mdglichkeit (Gebhardt,
Hofman & Roehl, 2015).

3.1 Ein Rahmenmodell zu Fiihrungskompetenzen

Psychologie und Betriebswissenschaft stellen viel-
faltige Theorien und Konzepte tber Fiihrung auf, und
es besteht eine rege Diskussion in der Wissenschaft
tber deren Sinn und Giltigkeit.

Um einen Rahmen zur Verfiigung zu haben, in wel-
chem die diskutierten Kompetenzen verortet werden
konnen, wird das (praxisorientierte] «Three Levels
of Leadership»-Modell von James Scouller (2011) he-
rangezogen (vgl. Abb. 2). Dieser Ansatz bietet sich
an, weil er verschiedene Konzepte integriert und eine
ganzheitliche Sichtweise auf Fiihrung und Fiihrungs-
entwicklung beinhaltet. Scouller beschreibt drei
Ebenen, auf denen Fiihrung geschieht: Eine 6ffentli-
che Ebene, welche Fiihrungsverhalten umfasst, das
sich an zwei oder mehr Personen gleichzeitig richtet
(z.B. die Leitung einer Teamsitzung); eine private
Ebene, die Eins-zu-eins-Situationen umfasst (z.B.
ein Feedback-Gesprach mit einer Mitarbeiterin); und
eine personliche Ebene, die nicht Verhalten, sondern
innere psychologische Prozesse umschreibt (z. B. die
personliche Haltung gegeniiber den Mitarbeitenden).
Fihrung auf der offentlichen Ebene beinhaltet die
beiden Bereiche Teamaufgaben sowie Teambildung.
Auch die Fihrung auf der privaten Ebene lasst sich
laut Scoulder unterteilen in einen aufgaben- (z.B. in-
dividuelle Wertschatzung, Zielvereinbarung, Feed-
back] und einen beziehungsorientierten Bereich
(Talente der Mitarbeitenden entdecken, passende

ABBILDUNG 2

Das «Three Levels of Leadership»-Modell

Offentlich

Aussere Ebenen x

‘ Privat '
N Y4
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Aufgaben finden, Unterstiitzung bei der Weiterent-
wicklung, motivieren). Fiihrung auf der personlichen
Ebene beinhaltet keine konkreten Verhaltensweisen,
sondern bezieht sich auf innere Haltungen sowie die
individuelle personliche Weiterentwicklung als Fih-
rungskraft. Von grosser Bedeutung ist es fur Scoul-
ler, prasent zu sein, womit das Phanomen gemeint
ist, wenn sich das eigene Verhalten und die verfolg-
ten Ziele mit der eigenen Identitdt und den eigenen
Einstellungen im Einklang befinden.

3.2 Kompetenzen fiir gesundheitsforderliche
Fiihrung in neuen Arbeitswelten

Der Zustand der psychischen Gesundheit wird durch
das Wechselspiel von Belastungen (Stressoren) und
Ressourcen gebildet (vgl. Abb. 3). Stressoren kénnen
unter anderem durch das Verhalten der Vorgesetz-
ten abgebaut bzw. vermieden werden (Rowold & Hei-
nitz, 2008). Genau so konnen auch die Ressourcen
durch die Fuhrungskraft beeinflusst werden. Aus
diesem Grund verwundert es nicht, dass verschie-
dene Studien gezeigt haben, dass die Fiihrung einen
der wesentlichen Einflussfaktoren auf das psychi-
sche Wohlbefinden von Mitarbeitenden darstellt (vgl.
Bruch & Kowaleski, 2013).

In neuen Arbeitswelten sind die Vorgesetzten mehr-
fach gefordert. Erstens miissen sie selbst die Ande-
rung als Mitarbeitende verarbeiten. Dabei spielt die
personliche Ebene eine wichtige Rolle. Zweitens
muissen sie als Vorbild vorausgehen und befinden
sich damit auf der &ffentlichen Ebene. Und drittens
obliegt ihnen als Fuhrungskrafte die Aufgabe, die
Mitarbeitenden in den neuen Arbeitswelten zu moti-

ABBILDUNG 3

Stressoren /Ressourcen

Ressourcen
(Méglichkeiten)

Befinden
Stressoren . [psychisch,
(Belastung) korperlich,

Verhalten)

Relevante Einflussfaktoren auf die psychische Gesundheit

Ressourcen und Stress-
bewiltigung

Aufgabenbezogene und
soziale Stressoren

Unsicherheit in Bezug
auf Informationen und
Anweisungen

Handlungsspielraum in Bezug
auf Arbeitsausfiihrung und
Entscheide

Arbeitsorganisatorische
Probleme

Partizipation bei der aktiven
Beeinflussung der personli-
chen Situation

Arbeitsunterbrechungen
durch dussere Umstande

Allgemeine Wertschatzung
durch Vorgesetzte

Beeintrachtigung Arbeit -
Privatleben

Unterstiitzendes Vorgesetzten-
verhalten durch Feedback

vieren, sie zu fordern und zu fordern und dabei ihre

Gesundheit nicht aus dem Blick zu verlieren. Damit

bewegen wir uns auf der privaten und der offentli-

chen Ebene. Dem bewussten Wechsel zwischen den

verschiedenen Ebenen kommt eine besondere Be-

deutung fur die positive Beeinflussung von Gesund-

heit durch Fihrung zu.

Anlasslich eines Pilotprojektes (Jenny et al., 2011;

Jenny et al., 2015) wurden verschiedene Einfluss-

faktoren auf die psychische Gesundheit analysiert.

Dabei wurden folgende Kategorien von Belastungen

(Stressoren) und Ressourcen gebildet:

® Aufgabenbezogene Stressoren

® Soziale Stressfaktoren und organisationale
Rahmenbedingungen

® Ressourcen und Stressbewaltigung

Tabelle 1 listet diejenigen Faktoren auf, welche durch
die Fihrungskompetenzen und das Fihrungsverhal-
ten in den verschiedenen Ebenen (persénlich, privat,
offentlich) direkt beeinflusst werden konnen und
deshalb in neuen Arbeitswelten eine besondere Be-
deutung haben.

Die Abhangigkeiten zwischen den in der Tabelle 1
aufgefihrten Einflussfaktoren auf die Gesundheit
und den nachfolgend beschriebenen Fihrungskom-
petenzen sind relevant. Beispielsweise hangt die
Ressource «Allgemeine Wertschatzung durch Vor-
gesetzte» von der Umsetzung der Kompetenz des
zielorientierten Fihrens (vgl. 3.2.1), der Kompetenz
des Managements der Mitarbeitendenressourcen
(vgl. 3.2.2) sowie der Medienkompetenz (vgl. 3.2.3)
ab. Oder anders formuliert: Die nachfolgenden Kom-
petenzen bzw. das Anwenden dieser Kompetenzen
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haben einen relevanten Einfluss auf die in Tabelle 1
aufgelisteten Stressoren und Ressourcen. Beispiels-
weise kann fehlende oder geringe Medienkompetenz
dazu fihren, dass Vorgesetzte unnotige Arbeits-
unterbrechungen verursachen.

In diesem Sinne ist bei der Betrachtung der nachfol-
genden Kompetenzen immer auch deren Wirkung
als Belastung oder Ressource zu beriicksichtigen.

3.2.1 Kompetenz des zielorientierten Fiihrens
Zielorientiertes Fihren ist kein radikal neues Kon-
zept und wird heute in den meisten Unternehmen in
der einen oder anderen Form bereits praktiziert. In
neuen Arbeitswelten ist es aber umso wichtiger, auf
welche Art dieses Fihrungsinstrument angewendet
wird. Neue Arbeitswelten setzen - in unterschiedli-
chem Ausmass - auf Autonomie und Eigenverant-
wortung der Mitarbeitenden, um ihnen Flexibilitat
und Freirdume zu ermaglichen. Eine solche Arbeits-
weise ist allerdings nur moglich, wenn ein entspre-
chender Fihrungsstil angewandt wird. Kern dieses
Fihrungsstils ist das Vertrauen, dass die Mitarbei-
tenden ihre Arbeit erledigen, ohne dass ihnen bis ins
Kleinste gesagt wird, wie (und ohne dass sie sténdig
vor Ort sind). Diese Art von Fiihrung wird zielorien-
tiertes Fihren oder auch Management by Objectives
genannt. Management by Objectives wurde insbe-
sondere von Peter F. Drucker bereits in den
1960er- und 1970er-Jahren beschrieben (z.B. Dru-
cker, 1986). Kern dieses Managementkonzeptes ist
es, dass Ziele («objectives»] fiir alle wichtigen Unter-
nehmensbereiche auf oberster Ebene regelmassig
festgelegt werden und diese dann fir alle Abteilun-
gen und Teams bis zu den einzelnen Mitarbeitenden
runtergebrochen werden. Eine solche Art von ziel-
orientiertem Fihren ist heutzutage in den meisten
Unternehmen in der einen oder anderen Form ub-
lich. Es stellt sich allerdings die Frage, auf welche
Art der Ansatz jeweils konkret umgesetzt wird -
beispielsweise werden Zielvereinbarungsgesprache
nicht selten als jahrliche «Formalie» abgehandelt.
In einer Interviewstudie mit mobil-flexibel arbeiten-
den Teams (Weichbrodt et al., 2015) wurde gefunden,
dass Vorgesetzte die konkrete Umsetzung der Ziel-
vereinbarungsgesprache sehr unterschiedlich ge-
stalten. Manche setzten in einem regelmassigen
Turnus (z.B. alle zwei Wochen) «Bilas» (bilaterale
Gesprache) an, egal ob eine konkrete Notwendigkeit
fur ein Gesprach bestand oder nicht. Andere losten
dieses Problem dadurch, dass sie in regelmassigen,

kurzen und informellen Gesprachen den Bedarf nach
Austausch abklarten, um dann (falls nétig) spontan
ein ausfihrlicheres Zielvereinbarungsgesprach zu
vereinbaren.

Neben der Frequenz der Zielvereinbarungsgespra-
che ist laut Drucker (1986) allerdings auch die Art
der Durchfihrung entscheidend. Zielvereinbarungen
sollten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
gemeinsam definiert werden. Auf diese Art durch-
geflihrt, stellen sie dann namlich eine partizipative
Moglichkeit zur individuellen Arbeitsgestaltung dar
und somit eine Ressource fiir die Mitarbeitenden.
Der Zielvereinbarungsprozess ist also mitnichten
eine simple Top-Down-Kommunikation. Nach Dru-
ckers Vorstellung sollte vielmehr der oder die Unter-
gebene beschreiben, welches aus seiner oder ihrer
Sicht die Ziele der Abteilung sowie die daraus ab-
geleiteten eigenen Ziele sind. Anschliessend soll er
oder sie definieren, mit welchen Massnahmen die
eigenen Ziele erreicht werden sollen und was dabei
hilft oder hindert. Dieses Ziel- und Massnahmen-
paket wird anschliessend zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden diskutiert und verbindlich be-
schlossen. Dieser Prozess gibt die entscheidende
Verantwortung an die Mitarbeitenden ab und deckt
zudem mogliche Missverstandnisse auf, was die Zie-
le angeht. Dariber hinaus werden laut Drucker auch
ambivalente Forderungen und inkonsistente Prozes-
se sichtbar, wie zum Beispiel gleichzeitig schnell und
qualitativ hochwertig zu arbeiten (wenn nur eines
maglich ist] oder Ideen einzubringen, welche dann
aber nie Verwendung finden. So durchgefiihrt, ist der
Zielvereinbarungsprozess eine Massnahme, um Un-
sicherheit zu reduzieren, und ein Ausdruck der Wert-
schatzung gegeniber den Mitarbeitenden.
Insbesondere die Haufigkeit der Durchfiihrung sowie
der Punkt der gemeinsamen Vereinbarung (anstatt
Top-Down-Vorgaben] sind wichtige Aspekte, welche
die Qualitat von Management by Objectives ausma-
chen. Konradt, Hertel und Schmook (2003) fanden,
dass die Qualitat des Zielvereinbarungsprozesses
insbesondere bei mobiler Arbeit eine entscheidende
Rolle fir die Zufriedenheit und das Stresserleben der
Mitarbeitenden spielt. Der Grund fiir diese Relevanz
liegt darin, dass durch bewusstes und konsequentes
Management by Objectives die Ressourcen Hand-
lungsspielraum, Partizipation und Wertschatzung
direkt beeinflusst werden kdnnen. Auch die Stresso-
ren Unsicherheit und arbeitsorganisatorische Pro-
bleme kdnnen bewusst angegangen werden.
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Zielorientiertes Fihren ist zu grossen Teilen auf der
privaten Ebene angesiedelt, denn dieser Prozess fin-
det grosstenteils in einem Eins-zu-eins-Setting zwi-
schen Mitarbeitenden und Fuhrungskraft statt. Nur
wenn es beispielsweise darum ginge, Ziele dem ge-
samten Team zu kommunizieren, fande dies auf der
offentlichen Ebene statt.

Fiihrung abgeben

Eine andere Art und Weise der Partizipation, also wie
Fihrungskrafte Fiihrung abgeben, wird in der Lite-
ratur unter dem Stichwort «shared leadership» (z. B.
Pearce, 2004) diskutiert. Hierbei geht es um die Idee,
dass die Fihrungsfunktion in einem Team jeweils zu
jener Person rotiert, welche das momentane aufga-
benspezifische Schlisselwissen bzw. die notigen
Schlisselkompetenzen hat. Dies bedeutet allerdings
nicht die Abschaffung von Fihrung oder gar Fih-
rungskraften. Scouller (2011) bringt dies auf den
Punkt, indem er die eine Fihrungsfunktion nennt, die
nicht delegiert oder geteilt werden kann: «to make
sure there is leadership». Die Verantwortung dafur,
dass Fihrung stattfindet, liegt also nach wie vor bei
der Fihrungskraft. Da diese Verantwortung fir das
ganze Team gilt, handelt es sich hierbei um eine
Kompetenz auf der o6ffentlichen Ebene.
Zielorientiertes Fiihren hat aber auch Konsequen-
zen fur die personliche Ebene von Fuhrung: Fur viele
Flhrungskrafte stellt die Idee, Kontrolle abzugeben
und Vertrauen aufzubauen (was beides fiir zielorien-
tiertes Fihren notwendig ist), eine grosse Heraus-
forderung dar. Den eigenen Mitarbeitenden zu ver-
trauen, dass sie die Aufgabe auch ohne standige
Kontrolle bewaltigen, erfordert eine innere Haltung,
die viel mit Gelassenheit und Zuversicht zu tun hat.
Solch eine Haltung entwickelt sich letztlich nur,
wenn man entsprechende Erfahrungen macht. Fih-
rungskrafte, die Vertrauen entwickeln wollen, mis-
sen also gewissermassen einen Vertrauensvor-
schuss geben.

Eine weitere wichtige Fihrungsfunktion, die eben-
falls nicht vollstandig delegiert werden kann, ist das
Ubermitteln von Wertschatzung fiir geleistete Ar-
beit. Wertschatzung zu Gbermitteln ist insbesondere
dann eine Herausforderung, wenn mobil-flexibel ge-
arbeitet wird und man sich nur noch unregelmassig
sieht (Weichbrodt et al., 2015). Wittchen, Kleinlein
und Hertel (2011) fanden, dass neben einer zielorien-
tierten Fihrungsstrategie die beziehungsorientierte
Kommunikation mit dem Team ebenso wichtig ist.

Hierbei stellt sich auch die Frage, welches Kommu-
nikationsmedium fir diese Fihrungsaufgabe das ge-
eignetste ist (siehe Abschnitt 3.4). Das Aussprechen
von Wertschatzung ist hauptsachlich auf der priva-
ten Ebene angesiedelt, kann aber auch &ffentlich ge-
schehen.

Zielorientierte und geteilte Fiihrung stellen grosse
Anforderungen an die Mitarbeitenden, und manch
einer oder eine wird sich aufgrund der hohen Verant-
wortung Uberfordert fihlen. An diesem Punkt kommt
dem unterstitzenden Vorgesetztenverhalten eine
grosse Rolle zu. Die entsprechende Fiihrungsaufga-
be (auf der privaten Ebene) besteht daher darin, die
Grenzen der Eigenverantwortung bei den Mitarbei-
tenden zu erkennen und das Fihrungsverhalten
dementsprechend anzupassen - ganz im Sinne der
urspriinglichen «theory of situational leadership»
(Hersey & Blanchard, 1969]). Gleichzeitig gehért es
langfristig auch zu den Aufgaben von Fihrungskraf-
ten, die Mitarbeitenden zu entwickeln und an mehr
und mehr Verantwortung heranzufihren. Fihren
bedeutet in diesem Sinne also auch coachen. Ver-
schiedene Studien haben gezeigt, dass das Coaching
von Mitarbeitenden zu hoherer Arbeitszufriedenheit,
einem klareren Rollen- und Aufgabenverstandnis,
hoherem Commitment und gesteigerter Arbeitsleis-
tung fihren kann (z.B. Huang & Hsieh, 2015; Kim et
al., 2013). Die Tatigkeit des Coachings von Mitarbei-
tenden ist klar auf der privaten Ebene angesiedelt.
Die Fahigkeit, zu erkennen, wann die Grenzen der
Eigenverantwortung fur eine Mitarbeiterin oder ei-
nen Mitarbeiter erreicht sind und wann ein Coaching
angebracht ist, liegt dagegen auf der personlichen
Ebene der Fihrungskraft.

Abschliessend kann gefolgert werden, dass Ma-
nagement by Objectives - in seiner urspringlichen
und konsequenten Anwendung - sehr viele Ressour-
cen bei den Mitarbeitenden aktiviert und so Stresso-
ren auf Mitarbeitendenebene ausgleichen kann. Um
diesen Fuhrungsansatz aber konsequent zu leben,
bedarf es einer Weiterentwicklung der Fiihrungs-
kompetenzen auf der persénlichen (also der Haltung)
und der privaten Ebene.
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Seitenblick 3: Was schenkst du mir?

Wenn sich Mitabeitende und Vorgesetzte nicht mehr
taglich am gleichen Ort sehen, wenn sich Manage-
ment by Objectives durchsetzen will und so die Res-
sourcen der Mitarbeitenden (Handlungsspielraum,
Partizipation, Wertschatzung und unterstitzendes
Vorgesetztenverhalten) geférdert werden kdnnen,
dann sind die Fihrungskrafte gefordert.

Wie gelingt es, eine innere Haltung von Vertrauen zu
erreichen, die Mitarbeitenden wertzuschatzen und
sie teilhaben zu lassen, ohne die Fihrung - «to make
sure there is leadership» - zu verlieren? Fragen wir
beim Nationaltrainer der odsterreichischen Fuss-
ball-Nationalmannschaft nach, wie er das schafft,
ohne seine Mitarbeitenden jeden Tag zu sehen.

1. «Vertrauen schenken, Selbstvertrauen aufbauen»
- mit diesen Worten hat das Schweizer Fernsehen ein
Portrat von Ihnen, Herr Koller, begonnen. Was ver-
stehen Sie darunter?

Ohne Vertrauen funktioniert die Arbeit nicht. Ich
gebe meinen Spielern das Vertrauen, dass sie ihre
Leistung bringen konnen, dass ich von ihren Qualita-
ten Uberzeugt bin, dass sie sich aber auch an die Re-
geln halten, die wir fir unsere Zusammenkiinfte de-
finiert haben. Mit Vertrauen ausgestattet, sind sie
natirlich auch gefordert, die optimale Leistung zu
bringen. Wenn dies in Erfolge mindet, dann wachst
auch das Selbstvertrauen.

2. Wie ist das mit dem «Geben und Nehmen»?

Was machen Sie, wenn Vertrauen nicht zuriickkommt
oder gar missbraucht wird?

Vertrauen kann nur beidseitig funktionieren. Ich erle-
be manchmal Spieler, die von mir erwarten, dass ich
ihnen das Vertrauen schenke. Ich sage dann jeweils:
«Was schenkst du mir dafiir?» Da muss schon auch
etwas kommen. Wir berufen die besten Spieler zu den
Lehrgangen ein, das ist ein gewisser Vertrauens-
vorschuss, aber diesen Vorschuss dirfen sie nicht
leichtfertig aufs Spiel setzen. Wir haben gewisse Re-
geln fir unsere Zusammenkinfte, und zum Vertrauen
gehort auch, diese Regeln konsequent zu beachten.
3. Wie konnen Sie auf die Distanz, ohne die Sportler
taglich oder wochentlich zu sehen, deren Selbstver-
trauen aufbauen?

Ich bin ja viel unterwegs und beobachte die Spieler
regelmassig. Des Weiteren gibt es telefonischen
Kontakt oder Uber Social Media. Die Kommunikation
funktioniert sehr gut und hat sich in den letzten vier
Jahren sehr positiv aufgebaut.

4. Kommunikation ist ja wesentlich fiir eine Ver-
trauensbasis. Welche Kanéle benutzen Sie fiir

die Kommunikation? Hangen die Haufigkeit und

die Kommunikationsform von den Spielern ab?
Natirlich ist die Kommunikation entscheidend. Ka-
nale sind fiir mich das personliche Gesprach und das
Telefon sowie auch die Social-Media-Kanale wie
WhatsApp. Die Spieler sind auch ganz unterschiedli-
che Personlichkeiten mit unterschiedlichen Beddrf-
nissen hinsichtlich der Kommunikation. Einige brau-
chen mehr Kontakt, andere weniger. Das lasst sich
nicht so generalisieren.

5. Sie haben den Weg vom Klubtrainer mit tiglichem
Kontakt zu den Spielern zum Nationaltrainer hinter
sich. War es fiir Sie schwierig, die tagliche Kontrolle
abzugeben? Was mussten Sie in Bezug auf lhre innere
Haltung zu «Vertrauen und Kontrolle» lernen?

Zu Beginn meiner Tatigkeit war es fir mich ein ech-
ter Entzug, nicht taglich auf dem Platz zu stehen. Es
ist auch schwierig, wenn du den Spielern noch etwas
mitgeben mochtest nach dem Spiel, und sie sagen
«Tschiss Teamchef, und bis in zwei Monaten». Aber
daran habe ich mich schon gewohnt - und ein Team-
chef hat andere Aufgaben als ein Klubtrainer. Meine
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Marcel Koller, Teamchef des osterreichischen Fussball-
Nationalteams.
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innere Haltung zu Vertrauen und Kontrolle hat sich
deswegen aber nicht geandert, denn das ist unab-
hangig davon, wie oft man sich sieht oder trifft.

6. Was wiirden Sie Fiihrungskréften raten: Wie ge-
lingt es, den Mitarbeitenden, die man nicht jeden Tag
sieht und kontrollieren kann, Leistung abzuverlan-
gen, sie zu motivieren, ohne dass sie ausbrennen?
Beim Nationalteam ist das ein wenig anders als im
normalen Berufsleben. Jeder Teamspieler hat zwei
Arbeitgeber, wenn ich das so sagen darf. Im Rahmen
der Teamlehrgidnge ist der OFB und das National-
team im Mittelpunkt, und nach dem Lehrgang kehren
die Spieler zu ihren Vereinen zurlck und missen
dort tagtaglich ihre Leistung bringen - fir einen an-
deren Arbeitgeber. Wir erheben bei unseren Lehr-
gangen taglich den medizinischen Status und konnen
dann bei den Einheiten entsprechend darauf reagie-
ren; und fur die enorme psychische Belastung, die
bei den vielen Wettkampfen entsteht, bieten wir den
Spielern auch eine professionelle Unterstiitzung an.

3.2.2 Kompetenz des Managements der Arbeits-
belastung der Mitarbeitenden

Komplementar zur vorherigen Kompetenz des ziel-
orientierten Fihrens umfasst die zweite Kompetenz
das Ressourcenmanagement. Im Kern geht es hier
darum, dass Fiihrungskréafte die (gesundheitlichen,
zeitlichen, kognitiven usw.] Ressourcen ihrer Mit-
arbeitenden im Blick behalten missen (Stadler &
SpieB, 2005; Schulze & Eidenmiiller, 2013). Diese
Kompetenz wird - quasi als Gegenpol - zunehmend
relevant, je intensiver zielorientiert gefihrt wird.

Zielorientierte Fihrung ist eine Form der indirekten
Steuerung (Peters, 2011). Fur Gefiihrte bedeutet dies,
dass sie das Wann, Wo und Wie ihrer Arbeit sowie
auch das Wieviel selber bestimmen kdnnen - so-
lange die Ziele erreicht werden. Diese Freiheit fihrt
entgegen der landlaufigen Meinung nicht dazu, dass
Mitarbeitende mit flexiblen Arbeitsmodellen und
Vertrauensarbeitszeit weniger Arbeitsstunden leis-
ten, sondern in den meisten Fallen mehr (Weich-
brodt, 2014; Dorsemagen et al., 2012]). Es leuchtet
ein, dass dies zu einer problematischen Situa-
tion fiihren kann, wenn seitens der Fiihrungskrafte
nur noch an diesen «Zielschrauben» gedreht wird
und die tatsachliche Auslastung der Mitarbeitenden
ignoriert wird. Problematisch kann aber auch das
Verhalten der Mitarbeitenden selbst sein, wenn sie
ihre eigenen Grenzen uberschreiten, ohne dies mit
den Vorgesetzten zu thematisieren, und sie damit

interessierte Selbstgefahrdung zeigen (Krause, Dor-
semagen & Peters, 2013; Krause et al., 2014). In die-
sem «Negativszenario» fehlen dann das unterstit-
zende Vorgesetztenverhalten und eine ausreichende
Wertschatzung als Ressourcen, und die dadurch
entstehende Beeintrachtigung des Privatlebens tritt
als Stressor auf.

Fir Fuhrungskrafte in flexiblen Arbeitswelten be-
deutet dies also, dass sie die Auslastung ihrer Mit-
arbeitenden bewusst starker in das Blickfeld riicken
missen. So fanden denn auch Weichbrodt et al.
(2015), dass Fiihrungskrifte sehr mobiler Teams
dies als besonders wichtig erachteten und regel-
massig mit ihren Mitarbeitenden tber deren aktuelle
Aufgabenlast sprachen. Diese Kompetenz ist zum
einen auf der privaten Ebene angesiedelt: In Gespra-
chen untervier Augen, wenn es um die aktuellen Zie-
le, Aufgaben und Projekte geht, sollte also die Aus-
und Belastung der Mitarbeitenden immer (zumindest
kurz) angesprochen werden. Gleichzeitig kann dies
aber auch auf Teamebene, also o6ffentlich gesche-
hen. So kann zum Beispiel auf den regelmassigen
Teambesprechungen reihum jede und jeder kurz
mitteilen, wie ausgelastet er oder sie gerade ist.

Die entsprechende Fahigkeit auf Mitarbeitenden-
seite ist das Boundary Management, also die be-
wusste Grenzziehung zwischen der Arbeit und ande-
ren Lebensbereichen (Nippert-Eng, 1996). Diese
Fahigkeit ist auch fur Fihrungskrafte relevant - hier
kommt allerdings die Vorbildfunktion der Fihrungs-
ebene noch hinzu. Fihrungskrafte missen also mit
gutem Beispiel vorangehen. Dies bedeutet nicht,
dass die Mitarbeitenden die Grenzziehung ihrer Vor-
gesetzten lbernehmen missen (z.B. was Arbeit
abends oder am Wochenende angeht). Vielmehr ist
es wichtig, dass die Fihrungskraft glaubwirdig ver-
mittelt, dass die von ihr gewahlten Grenzziehungen
fur sie personlich die passenden sind, und sie somit
die Mitarbeitenden ermutigt, ihre eigenen passen-
den Grenzen zwischen Arbeit und anderen Lebens-
bereichen zu finden. Das eigene Boundary Manage-
mentist eine Kompetenz auf der persdnlichen Ebene.
Das Wahrnehmen der Vorbildfunktion ist dagegen
offentlich.

Neben dem Vorleben haben Fihrungskrafte aber
auch ganz spezifische Verantwortlichkeiten, was das
Boundary Management angeht. Denn Grenzziehung
ist immer ein Prozess zwischen einer Person und
ihrem Umfeld - und im Unternehmenskontext wird
das Umfeld zu grossen Teilen bestimmt durch den
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Chef oder die Chefin. Vorgesetzte haben also eine
komplexe, teils widerspriichliche Rolle: Einerseits
missen sie Mitarbeitende ermutigen, eigene Gren-
zen zu ziehen und fir ihre Gesundheit zu sorgen -
andererseits missen sie aber auch Unterneh-
mensinteressen vertreten. Ganz praktisch besteht
die Aufgabe der Fuhrungskrafte in neuen Arbeits-
welten oft darin, passende Regeln zu finden fir The-
men wie Abgrenzung, Erreichbarkeit oder Pausen:
Welche Orte sind firs Arbeiten «erlaubt»? Wie muss
man erreichbar sein? Welche allfalligen Leitplanken
oder Kernarbeitszeiten gibt es fiir die zeitliche Flexi-
bilitat? Gibt es fixe Tage mit Anwesenheitspflicht?
Bei welchen Besprechungen darf man per (Video-)
Telefonie teilnehmen? Die Fahigkeit (auf der 6ffentli-
chen Ebene) besteht darin, hierbei gleich in mehre-
rer Hinsicht eine Balance zu wahren zwischen Un-
ternehmens- und Mitarbeitendeninteressen sowie
zwischen den Mitarbeitenden untereinander.

Zimber (2006) hat zwei Grundfunktionen von gesund-
heitsorientierter Fihrung beschrieben: Zum einen
sieht er die Fuhrungskraft als «Sicherheitsmana-
ger» im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Fiihrungs-
krafte haben eine Firsorgepflicht fir die Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden und missen fiur sichere und
gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen sorgen.
In neuen Arbeitswelten kann es zum Beispiel Auf-
gabe der Fihrungskrafte sein, die Mitarbeitenden zu
ermutigen, Raume fir Erholung und Entspannung
auch zu nutzen oder sich regelmassig zu bewegen.
Dies ist dann uberwiegend auf der offentlichen
Ebene angesiedelt. Zum anderen ist eine Flihrungs-
kraft aber auch «Ressourcenmanager», das heisst,
sie muss die erweiterten Rahmendbedingungen fur
gesundheitsférderliches Arbeiten herstellen (soziale
Unterstiitzung, Handlungsspielraum, Zielorientie-
rung usw.). In neuen Arbeitswelten wird diese Funk-
tion immer wichtiger.

3.2.3 Medienkompetenz

Ein weiterer Kompetenzbereich betrifft die Nutzung
von Kommunikationsmedien. Neue Arbeitswelten
setzen verstarkt auf eine Vielzahl von Kommunika-
tions- und Kollaborationstechnologien: Telefon und
E-Mail sind bereits seit vielen Jahren Standard; oft
werden auch Mobiltelefone genutzt (geschéftliche
oder private) und vermehrt sind «Unified Communi-
cation and Collaboration»-Lésungen (wie z. B. Skype
for Business, WebEx u.a.) sowie Kollaborationsplatt-
formen (z.B. Microsoft SharePoint, Wikis, Google

Docs usw.) im Einsatz. Nicht zuletzt ist auch der
direkte Austausch vor Ort ein «Medium». Fir Fih-
rungskrafte bedeutet dies, dass sie die Vor- und
Nachteile verschiedener Medien (inklusive Face-
to-face-Kommunikation) kennen missen und sich
generell relativschnellin die Nutzung neuer Techno-
logien einarbeiten konnen. Nicht zuletzt erfordert
dies auch eine gewisse Experimentierfreude. Alles
in allem ist Medienkompetenz zunachst also eine
Kompetenz, die auf der personlichen Ebene angesie-
delt ist.

Trotz aller neuen Technologie und vielen Méglichkei-
ten ist es notwendig, dass Fihrungskrafte ein Sen-
sorium entwickeln, welche Stressoren und Ressour-
cen sie bei der Nutzung von moderner Technologie
tangieren konnen. lhre Medienkompetenz kann zahl-
reiche positive und negative Einflisse auf die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden haben. Unsicherheit
durch Missverstandnisse kann entstehen durch die
ungeeignete Verwendung neuer Medien (z.B. lange
«Ping-Pong-Konversationen» via E-Mail, die eigent-
lich ein Telefonat erfordern). Auch sind Arbeitsunter-
brechungen leichter maglich, da Mitarbeitende nicht
nur personlich, sondern iUber verschiedene Kanale
kontaktiert werden konnen. Andererseits konnen
aber auch Ressourcen aktiviert werden: Durch eine
schnelle Meinungseinholung kann Partizipation ge-
starkt werden, und durch zeitgerechtes Feedback
Uber diverse Kanale kann die Wertschatzung erhoht
werden. Richtig angewendet, kann auch das unter-
stitzende Vorgesetztenverhalten durch die Medien-
kompetenz gefordert werden.

Die Medienkompetenz kanalisiert sich darin, dass
Fihrungskrafte wissen, in welchen Fihrungssitua-
tionen welche Medien angemessen sind. Eine be-
kannte Theorie, die sich mit diesen Zusammenhan-
gen befasst, ist die Medienreichhaltigkeitstheorie
(«Media Richness Theory», Lengel & Daft, 1988).
Nach dieser Theorie sollen weniger reichhaltige
Medien wie E-Mail oder Briefe eher fur Routinetatig-
keiten und einfaches Informieren oder Koordinieren
verwendet werden, wohingegen bei komplexeren
Themen ein reichhaltiges Medium wie Telefonie oder
gar Videotelefonie genutzt werden sollte (wenn di-
rekte Kommunikation nicht méglich ist). Diese Theo-
rie bietet eine gute grundlegende Orientierung, was
Mediennutzung angeht, kann aber die grosse Vielfalt
der heutigen Medien kaum abdecken und ist auch in
verschiedener Hinsicht nur beschrankt empirisch
belegbar. So wird zum Beispiel fir intensive, schwie-
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rige (Fiihrungs-)Gesprache Videotelefonie - obwohl
verfiigbar - haufig nicht genutzt. Einfache Telefonie
mit nur einem Audiokanal scheint fir viele Situatio-
nen reichhaltig genug zu sein, insbesondere wenn
man sich gut kennt. Hambley et al. (2007) fanden,
dass Teams, die Chat als Hauptmedium nutzten,
ahnlich erfolgreich waren wie Teams, die Videokon-
ferenz oder Face-to-face-Austausch nutzten. Auch
kann die Theorie nicht erklaren, warum E-Mails im-
mer noch fiur so viele Aufgaben bevorzugt werden
(El-Shinnawy & Lynne, 1997) und in virtuellen Teams
vermehrt «information overload», also ein Zuviel an
Nachrichten und Informationen, auftritt (Ellwart,
Happ, Gurtner & Rack, 2015; Rack, Tschaut, Giesser
& Clases, 2011). Fihrungskrafte missen also von
Situation zu Situation und von Person zu Person im-
mer wieder neu entscheiden, welches Kommunika-
tionsmedium das geeignetste ist - und auch, wann
Kommunikation entsprechend reduziert und einge-
schrankt werden muss. Diese Fahigkeit kann der
privaten und der offentlichen Ebene zugeordnet
werden.

Um die gesundheitsforderlichen und damit auch die
leistungssteigernden Aspekte zu nutzen, ist ein Ab-
wagen zwischen den Faktoren kurzfristige Effizienz
und langfristige Leistung wesentlich. Eine rasche
E-Mail auf der offentlichen Ebene kann zwar kurz-
fristig Zeit sparen. Hingegen konnten personliche
und erklarende Gesprache auf der privaten Ebene im
Vorfeld die Wertschatzung und damit die Motivation
steigern. Dieses Abwagen ist ein relevanter Teil der
Fihrung von Menschen.

Seitenblick 4: Chat mich an - ich will dich leiten!

Fiuhrungskrafte missen heute taglich mit einer Viel-
zahl an Medien mit unterschiedlichen Bandbreiten
und Optionen und auf den unterschiedlichsten Gera-
ten mit ihren Mitarbeitern kommunizieren. Der Grad
an Komplexitat ist enorm. Tatsache ist, dass sich
Medienkompetenz zu einer wichtigen Flihrungskom-
petenz entwickelt hat, ohne dass diese Kompetenz
tberhaupt je vermittelt, thematisiert, geschweige
denn erlernt worden ist. Grundsatzlich scheint die
Art und Weise, wie Medien zum Einsatz kommen,
massgeblich fur Stress, Belastung bzw. die Gesund-
heitserhaltung am Arbeitsplatz zu sein. So wurde die
Ausgangslage von unseren beiden Fihrungskraften
im Gesprach am runden Tisch geschildert. Obwohl

beide Flihrungskrafte in unterschiedlichen Branchen
tatig sind, zum einen in der Finanzbranche, zum an-
dern in der Sozialarbeit, erortern sie ahnliche Her-
ausforderungen und Probleme.

Kommunikationskultur und Medienkompetenz

In erster Linie geht es darum, dass die Teams und
Fihrungskrafte ihre Kommunikationskultur reflek-
tieren. Das erfordert von den Fihrungskraften eine
hohe Bereitschaft, die Bedirfnisse einzelner Mitar-
beitenden aufzunehmen. Wenn die Mitarbeitenden in
die Reflexion miteinbezogen werden, fallt die Quali-
tat der Rickmeldungen jedoch deutlich hoher aus.
Die eine Fiuhrungskraft aus der Sozialarbeit hat fir
ihre Mitarbeitenden beispielsweise eine Feedback-
Box im Sinne eines Briefkastens errichtet. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter kdnnen jederzeit von Hand
ausgefillte Feedbackbogen in die Box werfen. Das
erfordert wiederum von den Fihrungskraften Offen-
heit gegeniberallen Rickmeldungen. Die Fiihrungs-
krafte sehen in diesem Vorgehen zwei Vorteile. Es
wird kein technisches Know-how verlangt, um die
Bdgen auszufillen, und samtliche Reflexionen kon-
nen auch anonym entgegengenommen werden.
Wichtig daran ist, dass sich Flhrungskrafte mit
der Kommunikationskultur ihres Unternehmens aus-
einandersetzen wie auch die eigene Mediennutzung
hinterfragen. Je besser man die Kommunikations-
kultur kennt, desto gezielter konnen Medienkanale
fur bestimmte Inhalte gewahlt und eingesetzt wer-
den. Die Fuhrungskrafte sind sich einig daruber,
dass Medienkompetenz mit der Kommunikations-
kultur einhergeht.

Medienkompetenz bedeutet fir beide Fihrungskraf-
te auch, die Vor- und Nachteile der einzelnen Medien
allgemein und im Unternehmenskontext zu kennen.
In der Finanzbranche verlangt Fihrung beispiels-
weise Kommunikation Gber Kontinente hinweg. Face-
to-face steht als Kommunikationskanal gar nicht zur
Wahl, jedoch tragen raumliche Nahe, Sichtbarkeit
und Emotionalitat grundlegend zur Gesundheits-
erhaltung am Arbeitsplatz bei. In dieser Situation ist
eine Moglichkeit, um Nahe und Verbundenheit zu
vermitteln, informelle Meetings als Termine in Form
von Video-Calls festzulegen. Gilt es aber soziale Pro-
bleme zu losen oder Mitarbeiter in neue Aufgaben
einzufihren, sind personliche Treffen unerlasslich.
Es existieren aber auch Risiken im direkten Aus-
tausch, beispielsweise in der Sozialarbeit, wo sehr
nahe am Menschen gearbeitet wird und Stimmen
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oder Meinungen untergehen oder andere einen star-
ken sozialen Einfluss ausiben. Aufgrund negativer
Gruppendynamik beginnen Mitarbeitende unter sozi-
alen Stressoren zu leiden. In solchen Fallen soll die
Fihrungskraft klar unterscheiden, ob nun einfach
informiert, koordiniert oder offen diskutiert wird.
Wie bei der Kommunikation ist es an ihr, gewisse
Regeln festzulegen. Beispielsweise sollten wichtige
Informationen via Mail zugleich an alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter geschickt werden. Hingegen
sollte ein Brainstorming ohne Kritik in der offenen
Runde stattfinden.

Heikel wird es dann, wenn nicht alle Mitarbeitenden
dieselben Inhalte mitbekommen und gewisse per-
sonlich, andere Uber elektronische Medien infor-
miert werden. In diesem Fall besteht die Gefahr von
Asymmetrien, das heisst, einige Mitarbeitende wis-
sen mehr als andere. Asymmetrien im Informations-
austausch werden als ungerecht wahrgenommen
und wirken sich stark als Belastung auf die Beteilig-
ten aus.

ssese Swisscom F 16:38 80 % W+
Stefanie Gremlich
< Chats online % "9
Heute

Liebe Stefanie, wir sollten die
Brainstorming Session der
néchsten Kampagne
organisieren. Abgabetermin ist

Ende Woche. LG Daniel
08:24 W

Lieber Daniel, danke dir fur den
Reminder. Bist du im Biiro? Komme
heute Nachmittag vorbei, damit wir
uns fiir die Planung
zusammensetzen kénnen.
LG Stefanie

08:27

Sehr gut, bin bereits im Bliro

und werde es mir einrichten.
08:29 v

Sehr gut, bitte stell bereits einmal
die Infomail fur die Teamkollegen mit
Angaben zu Ort und Zeit zusammen,
damit wir diese gleich im Anschluss
an alle versenden kénnen. Freue

mich.
“ 08:31
® : @
Kann ein Chat das personliche Gesprach
ersetzen?

Quelle: Witzig The Office Company

Vor- und Nachteile gut abwagen

Weiter gilt es die Vor- und Nachteile von elektroni-
schen Medien zu Fihrungszwecken einzuschatzen
und zu kennen. Ob nun Mails, Calls oder Plattformen,
sie werden von beiden Fihrungskraften als effizient,
kontrollierbar und aufgabenbezogen einsetzbar be-
urteilt. Jedoch entfallen ungeplante, spontane Kom-
munikationsevents, und virtuelle Begegnungen miis-
sen standig organisiert werden. In erster Linie die-
nen diese Medienkanale fir sachliche Reportings
und aufgabenbezogene Kommunikation (vgl. Screen-
shot unten links). Auch weil ein grosser Teil der
Sinneseindricke und Emotionen von elektronischen
Medien ausgeschlossen wird. Interessanterweise
werden aber neue soziale Fertigkeiten erlernt, um
Gefuhle und Nonverbales in vereinfachter Form aus-
zudricken. Die Fihrungskrafte im Gesprach warnen
diesbeziiglich jedoch vor Missverstandnissen, wel-
che entstehen konnen und die Mitarbeitenden falsch-
licherweise belasten.

Beide Fihrungskrafte sind davon Uberzeugt, dass
ein inspirierter oder kreativer Austausch kaum Uber
elektronische Medien stattfinden kann. Jedoch kon-
nen Uber diese Kanale interessante Diskurse zu
fachlichen Themen von Fihrungskraften angestos-
sen und getrieben werden, ahnlich wie auf Twitter
oder anderen Social-Media-Plattformen. Wichtig da-
bei ist, dass sich Fihrungskrafte bewusst sind, dass
die Anonymitat und Distanz zum Gegentiber elektro-
nischer Medien einerseits Ehrlichkeit, Freundlich-
keit und Partizipation verstarkt, andererseits aber
auch Feindlichkeit, normverletzendes oder antisozia-
les Verhalten bewirken kann.

Nebst allen Vor- und Nachteilen sind sich die Fih-
rungskrafte dariiber einig, dass das Team die Kom-
munikationsformen und -frequenzen ausgehend von
der Fuhrungskraft Ubernimmt. Deshalb steht die
Fihrungskraft in der Verantwortung, mit den richti-
gen Medienkanadlen das Team zielgerichtet, auf-
gabenorientiert und ohne Stressentwicklung zu fih-
ren. Fihrungskrafte sehen es als ihre Aufgabe, die
Medienkompetenzen stetig anzupassen und weiter-
zuentwickeln. Personliche Fahigkeiten, Zugang oder
Zeitressourcen sind entscheidend fir die Experi-
Medien. Schulungen,
Events und raumliche Angebote konnen dabei unter-
stitzen. Letztendlich gehen die Fihrungskrafte auch
davon aus, dass positive Erlebnisse und Spass lber
Games, Co-Creation oder Employee Experiences die
Medienkompetenz massgeblich starken.

mentierfreude mit neuen
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3.2.4 Raumkompetenz

Auch fur Fuhrungskrafte bringen neu gestaltete
Arbeitswelten einige Raumkompetenzen mit sich.
Sie mussen einerseits selbst die neuen Birokonzep-
te kennenlernen und ausprobieren, was nicht zuletzt
auch eine gewisse Experimentierfreude erfordert.
Damit die Ideen hinter neuen Biroumgebungen (wie
z.B., sich je nach Tatigkeiten den passendsten Ar-
beitsplatz zu suchen) auch umgesetzt und gelebt
werden, ist die Vorbildfunktion der Fihrungskrafte
gefragt. Sie missen sich also mit den Vor- und Nach-
teilen der verschiedenen Orte und Zonen befassen
und diese maglichst auch selbst schon einmal aus-
probiert haben. Letztlich geht es hier darum, den
Raum mit seinen vielen Moglichkeiten als «Arbeits-
mittel» wahrzunehmen und zu nutzen (eine Kompe-
tenz auf der personlichen Ebene) - und diese Sicht-
weise natirlich den Mitarbeitenden zu vermitteln
(auf der privaten und vor allem 6ffentlichen Ebene).
Dies gilt insbesondere fir die Zeit nach einem Umzug,
in der Fihrungskrafte Change-Kompetenz zeigen
missen. Krummaker (2006) hat diese beschrieben
als eine Zusammensetzung aus Change-Bereit-
schaft (z.B. Veranderungswillen, Zielorientierung
oder Engagement gegeniber dem Change-Vorha-
ben; auf der persdnlichen Ebene angesiedelt) und
Change-Fahigkeit (z.B. Durchsetzungs- und Uber-
zeugungsfahigkeit, Mikropolitikmanagement oder
«Leading by Example»; auf der privaten und o6ffentli-
chen Ebene angesiedelt]). Beispielsweise kann es
passieren, dass ein einmal beschlossenes Desk-Sha-
ring-Prinzip von einzelnen Mitarbeitenden nicht ein-
gehalten wird, indem sie regelmassig die gleichen
Platze besetzen und abends nicht freiraumen. Hier
ist dann die Fihrungskraft gefragt, die betreffenden
Mitarbeitenden entweder zu erinnern oder zu er-
mahnen - oder aber den Beschluss im Team anzu-
passen. Das Durchsetzen von Entscheidungen ist
dabei nur ein Teil der Change-Kompetenz. Letztlich
geht es darum, Mitarbeitenden den Raum und die
Idee dahinter zu erlautern, was mehr mit dem Hin-
terfragen alter Routinen, der Vermittlung von Sinn
und der Forderung von Handhabbarkeit und Versteh-
barkeit zu tun hat als mit der sturen Durchsetzung
von Beschliissen. Ziel der Fihrungskrafte sollte
sein, die Mitarbeitenden dazu zu befahigen, ihre Ar-
beitsweise individuell so anzupassen, dass sie die
Vorteile von neuen Arbeitsumwelten nutzen kdnnen
und die Nachteile moglichst vermeiden.

3.3 Schlussfolgerungen fiir den Fiihrungsalltag

Fihrungskrafte sind in neuen Arbeitswelten beson-
ders gefordert, unter anderem weil sie in einer
«Sandwich-Position» sind zwischen ihren eigenen
Mitarbeitenden und dem oberen Management. Sie
mussen auf ihr Team achtgeben, es steuern und lei-
ten, aber ebenso auch Anforderungen «von oben»
durchsetzen. Die mit neuen Arbeitswelten einherge-
hende hohere Autonomie und Eigenverantwortung
fur die Mitarbeitenden verstarkt dies noch zusatz-
lich. Diese erweiterten Handlungsoptionen kdnnen
schnell in Stressoren umschlagen - daher ist es be-
sonders wichtig, dass sich Fihrungskrafte um die
Entwicklung ihrer eigenen Kompetenzen kiimmern,
um mit den neuen Aufgaben nicht Uberfordert zu
sein.

Die in diesem Arbeitspapier diskutierten Flihrungs-
kompetenzen lassen sich fur Sie als Fuhrungskrafte
zu folgenden praktischen Empfehlungen zusam-
menfassen:

® Ein zielorientierter und partizipativer Fihrungsstil
ist entscheidend. Hinterfragen Sie die Art und
Weise, wie Sie mit Ihren Mitarbeitenden Ziele ver-
einbaren und Uberprifen. Regelmassige gegen-
seitige Updates sind wichtig, um sich gegenseitig
auf dem Laufenden zu halten. Dies kann in regel-
massigen formalen Settings geschehen oder auch
informell und spontan - Hauptsache ist, dass Sie
Ihre Mitarbeitenden nicht aus dem Blick verlieren.
Lassen Sie |hre Mitarbeitenden die Ziele mitge-
stalten, statt sie top-down vorzugeben. Ausgehan-
delte Ziele sind auch eher realistische Ziele und
sorgen fur mehr Fairness, mehr Commitment und
weniger Uberbelastung bei den Mitarbeitenden.
Dabei ist oftmals ein Vertrauensvorschuss von
Ihrer Seite notig, was wiederum Selbstvertrauen
verlangt. Im Gegenzug sind jedoch klare Regeln
und ein «Geben und Nehmen» seitens der Mit-
arbeitenden notwendig.

Starker als bisher ist es notwendig, die Arbeits-
belastung Ihrer Mitarbeitenden im Blick zu be-
halten. Bei unregelmassigen Treffen macht es
Sinn, den Belastungsstatus jedes Mal abzufragen
und zu versuchen, ihn zu erkennen. Wer hat noch
freie Kapazitaten, wer lauft am Limit? Wer hat

mit einer Aufgabe mehr zu schaffen, als sie es
urspringlich gedacht hatten? Wer tendiert dazu,
sich zu viel vorzunehmen, und ist am Rande der
Erschopfung, ohne es einzusehen? Hierzu gehort
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auch, die ortlichen und zeitlichen Grenzen der
Arbeit im Blick zu haben - und zwar lhre eigenen
sowie die der Mitarbeitenden. Es empfiehlt sich
auf jeden Fall, konkrete Punkte direkt anzuspre-
chen, wie etwa: Unter welchen Umstanden ist
es akzeptabel, ausserhalb der «traditionellen»
Arbeitszeiten zu arbeiten? Welchen Ausgleich
konnte es dafiir geben? Wie verhindert man, dass
dies bei anderen Mitarbeitenden als Druck emp-
funden wird? Vereinbaren Sie konkrete Regeln fur
Phanomene wie spatabendliches Schreiben von
E-Mails oder Erwartungen, was die Erreichbarkeit
am Wochenende angeht.

® Die neuen Arbeitswelten bringen neue Medien fir
Kommunikation, Kollaboration und Fihrung
mit sich. Bleiben Sie up-to-date und probieren Sie
Neues aus, aber entscheiden Sie auch bewusst,
welche Medien genutzt werden sollen und wofir
- und welche nicht. Heikle Gesprache sollten
von Angesicht zu Angesicht gefihrt werden, wah-
rend schnelle Updates auch per Telefon einge-
holt werden konnen. Generell gilt es, E-Mails eher
zu reduzieren (z.B. weniger Personen ins CC
nehmen). Schlechte Mediennutzung und «infor-
mation overload» kann Stress verursachen,
wahrend ein kluger Einsatz auch eine Ressource
fur die Mitarbeitenden sein kann.

® Neue Arbeitswelten sind oft mit neuen Raumen
und somit neuen Maglichkeiten verbunden. Auch
hier gilt: Probieren Sie selbst aus und vereinbaren
Sie dann im Team Regeln fur eine sinnvolle Nut-
zung. Beim Thema Raum herrschen womaglich
die grossten Schwierigkeiten, von alten Routinen
loszulassen. Daher sollten Sie mit gutem Bei-
spiel vorangehen, Maglichkeiten aufzeigen und
zum Ausprobieren ermutigen. Letztlich geht es
darum, den Raum als «Arbeitswerkzeug» zu be-
greifen und ihn sich somit anzueignen und zu
Nutzen zu machen.

Alle diese Kompetenzen spielen sich in unterschied-
licher Weise auf den drei Ebenen persdnlich, privat
und offentlich ab. Die offentliche und die private Ebe-
ne betreffen konkretes Verhalten und sind deshalb
manchmal einfacher beeinflussbar - man entschei-
det sich zum Beispiel einfach, die Zielvereinbarungs-
gesprache ab jetzt ofter und partizipativer durch-
zufiihren. Manchmal hangt man aber auch in Ver-
haltensmustern fest und es ist im Gegenteil sehr
schwierig, das eigene Verhalten zu andern. Dann

lohnt der Blick nach innen auf die eigene Haltung und
die eigenen Werte, die allenfalls zu hinterfragen
oder neu zu ordnen sind. Beide Sichtweisen sind not-
wendig, um Fuhrungskompetenzen fur neue Arbeits-
welten auszubilden und weiterzuentwickeln.
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4 Ausblick

In neuen Arbeitswelten ist dem betrieblichen Ge-
sundheitsmanagement ein noch grosseres Gewicht
beizumessen. Da durch das Aufbrechen der raumli-
chen Rahmenbedingungen schitzende «Mauern»
abgebaut werden, stehen sich die Menschen noch
naher, die Privatsphare ist geringer und der Verlust
von Gewohnheit ist grosser. Belastungen, aber auch
Ressourcen konnen starker wirken. Im Negativsze-
nario kann dies zu mehr Stresserleben, Absenzen
oder zu Prasentismus fiihren. Dabei leidet die Wett-
bewerbsfahigkeit. Es gilt deshalb, die Mitarbeiten-
den auf dem anspruchsvollen Weg, sich anzupassen
und standig Neues zu lernen, zu begleiten. Dies ver-
langt von allen Seiten Anderungen:
® Die Organisation muss in das Lernen investieren.
Einerseits kann dies durch ein systematisches
Weiterbildungsmanagement erreicht werden.
Dabei sind nicht nur die Fachkompetenzen rele-
vant: Auch Metakompetenzen, also Fahigkeiten
betreffend das Erlernen eigener Kompetenzen,
sind wichtig fur die Weiterentwicklung. Anderer-
seits ist eine Lernkultur jedoch Voraussetzung
fur erfolgreiches Lernen.
® Die Fuhrungskrafte sind Teil und Rickgrat dieser
Lernkultur. Das bedeutet, dass auch Fehler und
das aktive Auseinandersetzen mit ihnen zum Ler-
nen gehoren. Dies wiederum erfordert von den
Fihrungskraften eine Offenheit und viel Selbst-
vertrauen. Deshalb ist der Weiterbildung von
Fihrungskraften als Vorbild und auch als wesent-
licher Einflussfaktor auf die Gesundheit der Mit-
arbeitenden besondere Beachtung zu schenken.
Bereits bei der Rekrutierung von Fihrungskraften
sind die beschriebenen Kompetenzen abzufragen.
® Zu guter Letzt sind es die Mitarbeitenden, die den
Fihrungskraften und der Organisation Vertrauen
entgegenbringen konnen, um diese Lernkultur zu
stltzen. Vertrauen bringen sie dann entgegen,
wenn sie bereit sind, sich auf dieses gemeinsame
Lernen einzulassen und sich selber weiterzuent-
wickeln.
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