EVIDENZ TO GO

Leistungsfahigkeit,
Wohlbefinden, Zufriedenheit

Freiheit am Arbeltsplatz ist (un)endlich

DAS PROBLEM

Bereits seit einigen Jahren lisst sich be-
obachten, dass Menschen die Freiheiten,
die sie als Teil einer freien und demo-
kratischen Gesellschaft haben, auch im
Arbeitskontext einfordern. 68 Prozent
der Befragten wiinschen sich laut einer
Studie mehr Freiheit und Souverinitit
bei ihrer Arbeit (Hays et al., 2016).
Gleichzeitig lisst die Digitalisierung die
Organisationsstrukturen, die durch tay-
loristische Managementprinzipien ent-
standen sind, immer stirker aufbrechen
und verstirke die Entwicklung hin zu
mehr Dezentralisierung.
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DIE WISSENSCHAFT

Was Freiheit tatsichlich in Organisationen bedeutet, hingt
vom Geschiftsmodell und den Aufgaben der Mitarbeiten-
den ab, sodass Freiriume nicht gleichermafien entwickelt
und umgesetzt werden konnen. Bereits seit den 1980er-
Jahren weiff die Forschung um die positiven Effekte von
Freiraum und Dezentralisierung in Organisationen: Con-
ger & Kanungo (1988) oder Spreitzer (1995) haben mehr
Leistungsfihigkeit, ein besseres Wohlbefinden sowie eine
héhere Zufriedenheit der Mitarbeitenden im Zuge von
mehr Freiriumen nachweisen kénnen.

Auch aktuellere Forschung konnte positive Effekte darle-
gen: In einer Gegeniiberstellung von unterschiedlichen
Fiihrungsformen konnte gezeigt werden, dass geteilte Fiih-
rung, also die Streuung von Verantwortung in einem Team,
die Produktivitit der Mitarbeitenden und letztlich die Un-
ternehmensleistung steigern konnte (Bruch et al. 2018).

Der Soziologe Robert Karasek hat mit dem Job-Demands-
Resources-Modell gezeigt, dass hohe Arbeitsanforderungen,
gepaart mit fehlendem Handlungsspielraum bezichungswei-
se Autonomie, zu einem erhéhten Stresslevel und Erschop-
fung fiihren. Allerdings konnte auch nachgewiesen werden,
dass hohe Arbeitsanforderungen zu geringerem Stress und
Erschopfung fithrten, wenn Mitarbeitende autonom han-
deln konnten, Feedback erhielten und ein gutes Verhiltnis
zu ihren Fiihrungskriften hatten (Bakker et al. 2007).
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Weiterhin zeigt die Forschung zur Entste-
hung von Innovation, dass partizipative
und Freiraum gebende Arbeitsplitze eine
Grundvoraussetzung dafiir sind (Hays et al.
2016). Bei diesen positiven Effekten stellt
sich die Frage nach negativen Auswirkun-
gen von Freiheit. Die bereits oben zitierte
Studie zu Fithrungsformen hat gezeigt, dass
der Laissez-faire-Fiihrungsstil die Mitar-
beiterproduktivitit sowie Unternehmens-
und Innovationsleistung negativ beein-
flusst. Laissez-faire meint Nicht-Fiihrung,
in der Fiihrungskrifte keine Verantwor-
tung iibernehmen und ihren Mitarbeiten-
den kein Feedback geben (Bruch et al.
2018). Mitarbeitende, die ein schlechtes
Verhiltnis zu ihren Fiihrungskriften ha-
ben und ebenfalls wenig Feedback erhiel-
ten, waren bei hohen Arbeitsanforderun-
gen schneller gestresst und erschépft (Bak-
ker et al. 2007). Freiheit fiihrt daher ohne
Orienderung, durch zum Beispiel Feed-
back, nicht zu den gewiinschten positiven
Effekten, sodass der Umgang mit Autono-
mie und Freiheitsgraden in Organisatio-
nen die entsprechenden Rahmenbedingun-
gen erfordert.
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DIE PRAXIS

Eine zentrale Aufgabe von Fiihrung ist und
war es schon immer, Orientierung zu geben.
Diese wird bei zunehmenden Freiheitsgraden
und Autonomie umso wichtiger. Dariiber hi-
naus gilt es, eine entsprechende Kultur und
die dazu passenden Rahmenbedingungen zu
schaffen, in denen Menschen autonom arbei-
ten konnen. Hier nehmen Fiihrungskrifte
eine unterstiitzende Rolle ein, bringen den
Mitarbeitenden Vertrauen entgegen, schaffen
Sinnangebote und geben intellektuelle Anre-
gungen. Neben den Aspekten, die gemeinhin
der transformationalen Fiihrung zugeordnet
werden konnen, sind ebenso transaktionale
Komponenten sehr wichtig (z. B. Bass 1990;
van Dierendock 2011; Yulk 2013). Es miis-
sen Klarheit iiber Ziele, Aufgabenverteilun-
gen, Prozesse und Verantwortlichkeiten ge-
geben sein. Hohe Freiheitsgrade in der Ge-
staltung der eigenen Arbeit verlangen aber
auch nach Kompetenzen aufseiten der Mit-
arbeitenden: Selbstmanagement, Entschei-
dungskompetenz, Verantwortungsiibernah-
me fiir Aufgaben und die Arbeitsergebnisse.
Grundvoraussetzung hierfiir ist die Passung
zwischen den Stellenanforderungen und den
Kompetenzen der Mitarbeitenden. o
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