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Schwerpunkt

Autonomie
ist machbar

Auch Mitarbeitende ohne Schreibtisch konnen ortlich
und zeitlich flexibel arbeiten - wenn bestimmte Faktoren
gegeben sind. Welche Moglichkeiten es gibt und wie
strukturelle und personliche Autonomie Mitarbeiter-
zufriedenheit, Retention und Employer Brand verbessern.

Von Lotte Bock und Guido Zander

@ Nicht zuletzt durch die Pandemie wurde New Work schlag-
artig zum ,,Daily Work®. Stabilitit, Vorhersagekraft und haltbare
Prognosen gehorten gefilihlt iiber Nacht der Vergangenheit an,
und wir alle mussten uns an einen Alltag in der ,Vuka-Welt”
gewOhnen, die geprigt ist von Volatilitit, Unsicherheit, Kom-
plexitdt und Ambiguitét.

Eine mogliche Antwort fiir Unternehmen liegt in der Forde-
rung von Autonomie. Allerdings haben sich HR und New Worker
bisher fast ausschliefRlich auf Angestelltenbereiche in Form von
Homeoffice konzentriert. Anséitze fiir die Deskless Workforce
wurden kaum thematisiert. Dabei sind bestimmte Arten von
Autonomie auch in Branchen wie Produktion oder Pflege mog-
lich. Aber warum sollte man Autonomie liberhaupt anstreben?

Autonomie, psychische Belastungen und
Arbeitszufriedenheit

Halten wir als Erstes fest, dass Autonomie als Uberbegriff fiir
den wahrgenommenen, subjektiven Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum sowie die Mitbestimmungsmoglichkeiten beziig-
lich der eigenen Arbeits- und Aufgabengestaltung dient (siehe
Benninghaus, 2014). Der Zusammenhang zwischen Autonomie,
psychischen Belastungen und Arbeitszufriedenheit ist wissen-
schaftlich hinldnglich bestitigt worden, unter anderem in dem
BUaU-Bericht 2016 und den klassischen Arbeitsmodellen wie

im Job-Characteristics-Modell von Hackman und Oldham (1976,
1980) und dem Job-Demand-Control-Modell nach Karasek und
Theorell (1990). Die Modelle legen nah, dass Autonomie ein
essenzielles Merkmal ist, das in direktem Zusammenhang mit
Motivation und Zufriedenheit steht. Das ist fiir einen Markt, der
geprigt ist von hoher Fluktuation und Fachkriftemangel, nicht
unwichtig. In der Forschung wird sogar argumentiert, dass ohne
das Vorhandensein von Autonomie keine Arbeitsmotivation
und -zufriedenheit erreicht werden kann. Eine Anhebung der
erlebten Autonomie scheint damit unerlasslich.

Aber wenn das so einfach ist, warum maximieren die Unter-
nehmen nicht einfach das Ausmaf} an Autonomie und lassen
die Mitarbeitenden entscheiden, wann, wo und wie gearbeitet
wird? Die Antwort liegt auf der Hand: Ein Unternehmen ist selten
eine Wunschfabrik und wird ohne Prioritit auf Produktion und
Umsatz nicht lange tiberleben. Aber es gibt auch einige Griinde,
die dafiir sprechen und die unter den Schlagworten ,,unflexible
Unternehmensstruktur®, ,unreife Unternehmenskultur” und
»fehlendes Wissen“ zusammengefasst werden konnen.

Unflexible Unternehmensstruktur

Inwieweit die Mitarbeitenden in einem Unternehmen autonom
arbeiten konnen, hingt von diversen Faktoren ab. Ein wesent-
licher Faktor ist der Personalbedarf. Ein Bedarf kann entweder
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zu einem fixen Zeitpunkt und nur an einem bestimmten Ort
beziehungsweise Arbeitsplatz abgearbeitet werden oder flexibel
innerhalb eines bestimmten Zeitraums an einem beliebigen
Ort. Es kann sein, dass die Abarbeitung nach einem bestimmen
Prozess vorgegeben ist. Es besteht aber auch die Moglichkeit,
dass Beschiftigte die Art der Durchfiihrung selbst bestimmen
konnen. Inwieweit dies mdglich ist, hdngt von der Qualifikation
und auch dem Wunsch der Mitarbeitenden ab, die Arbeit selbst
gestalten zu wollen.

Nach diesen objektiven Kriterien kdnnte man fiir jede Tatigkeit
festlegen, wie hoch der jeweilige Autonomiegrad fiir die Mit-
arbeitenden sein kann. Aber selbst wenn der Autonomiegrad bei
einer Tatigkeit potenziell sehr hoch ist, heifdt das nicht, dass dies
in der Praxis auch tatsidchlich umgesetzt wird. Der Grund dafiir
liegt in der Unterschiedlichkeit von Unternehmenskulturen. In
einer kontrollbasierten Misstrauenskultur tut man sich naturge-
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maf sehr schwer, den Mitarbeitenden Autonomie zu gewéhren,
ist dies doch mit einem gefiihlten Kontrollverlust gleichzusetzen.
Autonomie ist dann gegeben, wenn es den Mitarbeitenden mog-
lich ist, sich die Arbeitszeit innerhalb einer Rahmenzeit selbst
einzuteilen, sie zwischendurch gegebenenfalls etwas Privates
erledigen konnen und Einfluss auf Arbeitsabldufe oder sogar
den Arbeitsort haben.

Beispiele fiir ortliche und zeitliche Autonomie

Fiir operative Einheiten wie Produktion oder Pflege wird die
Mdglichkeit eines anderen Arbeitsorts sehr oft pauschal aus-
geschlossen. Ndhert man sich aber von der Einzeltitigkeit, wird
man feststellen, dass es auch dort zunehmend Tétigkeiten gibt,
die nicht zwingend ortsgebunden sind: Ein Leitstand in der Pro-
duktion kann auch remote iiberwacht werden, Dokumentations-

.Nachdem ich meine Ausbildung zur
GroB- und AuBenhandelskauffrau
absolviert hatte, habe ich gemerkt,
dass mir im Job etwas fehlt. Ich liebe
Sport und brauche Abwechslung.
Beides bietet mir mein Job bei der
Henkel-Werksfeuerwehr, denn kein
Tag ist wie der andere.”

Tina Levknecht, Feuerwehrfrau bei Henkel in Disseldorf
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tatigkeiten in der Pflege oder Weiterbildungen per E-Learning
miissen nicht zwingend im Unternehmen erfolgen. Dennoch
sind die Moglichkeiten einer 6rtlichen Autonomie deutlich ein-
geschrinkter als in Verwaltungsbereichen.

Wesentlich grofier sind die Moglichkeiten in Bezug auf zeit-
liche Autonomie. Bei einem unserer Kunden wird der Produk-
tionsbedarf fiir eine Kalenderwoche vorgegeben. Ist der Bedarf
sehr hoch, ist die Autonomie eher eingeschriankt, weil dann die
Kapazitidt maximal ausgeschopft wird. Sinkt aber die notwen-
dige Menge, kénnen die Mitarbeitenden selbst entscheiden, ob
ganze Schichten oder Produktionstage wegfallen oder ob sie
an einzelnen Tagen kiirzer arbeiten. Es ist auch mdoglich, die
Schichten zwischen Montag und Donnerstag zu verlingern, um
Freitag entweder frei oder zumindest frither Schluss zu haben.
Muss man bei Problemen bei einem etwaigen Riickstand noch
etwas aufholen, kann dies noch am Freitag erreicht werden, eine
drohende Wochenendarbeit wird vermieden.

Im getakteten Bereich bei einem anderen Kunden kdnnen
die Mitarbeitenden selbst bestimmen, wer wann an welchem
Takt arbeitet und wann und wie oft sie wechseln, damit die
Arbeit nicht zu einténig wird. Bei einem weiteren Kunden kann
das Team selbst entscheiden, inwieweit Einzelpersonen frither
oder spiter kommen oder sogar wahrend der Arbeit ldnger
Pause machen konnen. In diesen Fillen missen die restlichen
Mitarbeitenden im Team temporar etwas schneller arbeiten,
um die Abwesenheit zu kompensieren. Da jeder einmal in den
Genuss dieser Flexibilitit kommt, funktioniert dies sehr gut.
Die Arbeitszeit wird {iber ein flexibles Ampelkonto gesteuert,
bei dem die Mitarbeitenden in der Griinphase diese Autonomie
ausschopfen konnen. Mafdgabe des Arbeitgebers ist nur, dass
die gewiinschte Quantitdt und Qualitit geliefert wird. Basis fiir
Autonomie und Selbstorganisation ist die (digitale) Moglichkeit
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fiir die Beschéftigen, sich unkompliziert in Echtzeit oder auch
asynchron abzustimmen. Zudem stellt die Umsetzung derartiger
Konzepte eine grofde Verdnderung dar, sowohl fiir die Unter-
nehmenskultur als auch fiir die einzelnen Mitarbeitenden, und
muss daher sehr behutsam angegangen werden. Denn nicht alle
Menschen kénnen oder wollen gleichermafien autonom sein.

Nicht jede Person schitzt Autonomie

Autonomie spielt, wie beschrieben, eine wichtige Rolle fiir die
Arbeitszufriedenheit. Aus Sicht der Psychologie liegt das unter
anderem daran, dass wir uns als ,,Gestalter” und nicht als ,,Op-
fer” fiihlen, wenn wir selbst entscheiden kénnen, wie wir unser
Arbeitsleben organisieren. Die Selbstbestimmung motiviert uns,
minimiert den subjektiven Stress und fordert sogar die Leistung.
Dagegen Kkorreliert das Gefiihl des ,,Opferseins® oft mit einem
starken Gefiihl von Fremdsteuerung: Andere Menschen bestim-
men wie, wann und wo ich arbeiten muss.

Nun koénnte man daraus folgern, dass je mehr Autonomie ge-
wéhrt wird, desto mehr positive Effekte auf das Unternehmen
wirken. So einfach ist es leider nicht. Es gibt einige Komponen-
ten, die ein Unternehmen unbedingt berticksichtigen sollte,
bevor es grofdziigig allen Mitarbeitenden Autonomie anbietet.
Es gilt unter anderem Faktoren wie Personlichkeit, Motiv und
Kompetenzen der individuellen Mitarbeitenden, aber auch die
Unternehmenskultur zu beachten.

Es gibt auf dem Markt eine Reihe von ,einfacheren® Persénlich-
keitstest mit unterschiedlichen Skalierungen und Gruppierungen.
Aus wissenschaftlicher Sicht sind viele dieser Persénlichkeitstest
jedoch nicht besonders valide und der Grad an Genauigkeit, mit
dem die Personlichkeitseigenschaft gemessen werden soll, ist
limitiert bis fragwiirdig. Das liegt zum Teil daran, dass solche

Expertentipps

Gelungene Autonomie auf
organisatorischer Ebene

Identifikation der méglichen Autonomie fiir jede Ta-
tigkeit, statt Pauschalannahmen fiir ganze Bereiche

- Definition von organisatorischen Rahmenbedingun- auf

gen und Grenzen, innerhalb derer Autonomie gelebt
werden kann

- Definition von Spielregeln, die dabei unterstiitzen,
Autonomie zu leben

- Aufbau einer digitalisierten Basis, damit Mitarbei-
tende sich autonom und schnell abstimmen und
organisieren kdnnen (auch wenn sie nicht im Unter-
nehmen sind)

- Gewahrung von Wahlmoglichkeiten zwischen
Modellen mit mehr oder weniger Autonomie fiir
unterschiedliche Mitarbeitertypen

Gelungene Autonomie auf
Mitarbeiterebene

« Autonomie baut auf dem Verstandnis fiir die Be-
dirfnisse oder die Motivation der Mitarbeitenden

- Autonomie wird denjenigen Mitarbeitenden ge-
wabhrt, die sie gerne haben mochten

- Autonomie setzt ,autonome” Kompetenzen und
Fahigkeiten voraus

+ Autonomie ist nur leistungsfordernd, motivierend
und Fluktuation reduzierend, wenn die Organisa-
tionskultur sie unterstitzt

- Autonomie ist kein ,Quick Fix” und muss daher auf
validen Daten basieren
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Fragebodgen mit festen Personlichkeitstypen arbeiten und dadurch
die Komplexitdt und Eigenart eines jeden Individuums vernach-
l4ssigt wird. Ein in der Wissenschaft sehr verbreiteter Personlich-
keitstest ist der ,,Big Five®. Der Test umfasst fiinf {ibergeordnete
Hauptfaktoren mit je sechs Dimensionen, die jeweils erfassen, wie
ausgeprigt ein Merkmal ist. Unter anderem zeigt der Big Five, wie
offen ein Mensch fiir neue Erfahrungen ist, wie gewissenhaft und
wie stressresistent er ist. Ein Mensch, der niedrige Werte auf der
Skala ,,Offenheit fiir neue Erfahrungen” hat, ist eher bodensténdig,
konservativ und pragmatisch, mag Rituale und Traditionen. Fiir
diese Personen ist ein hohes Maf} an Autonomie nicht unbedingt
positiv, weil sie einen festen Rahmen, Vorhersehbarkeit und Rou-
tinen bevorzugen. Ebenso werden Menschen mit niedrigen Wer-
ten auf der Skala ,,Gewissenhaftigkeit® vielleicht Schwierigkeiten
haben, sich selbst zu motivieren, wenn ihnen der feste Rahmen
fehlt. Ein Mensch, der hohe Werte bei ,,Gewissenhaftigkeit® hat,
wird dagegen wahrscheinlich kein Problem haben, sich selbst zu
organisieren und den Alltag selbst zu strukturieren

Die Personlichkeit zeigt sich auch in den Motiven und Bedirf-
nissen eines Menschen. Der eine wird durch das Zusammensein
mit Kolleginnen und Kollegen motiviert, der andere durch die
Aussicht auf Karriere und Macht und noch ein anderer vielleicht
durch die Anerkennung, die er fiir gute Leistung bekommt. Diese
Motive spielen eine wichtige Rolle, wenn es etwa darum geht, ob
eine Person sich wohl oder unwohl mit der Autonomie im Home-
office oder am Arbeitsplatz fiihlt. Die Motive, Bediirfnisse und
prigenden PersOnlichkeitsmerkmale werden allerdings selten
allein durch Mitarbeitergesprache erfasst. Ein umfassendes Bild
bekommt man nur, wenn die Daten digital erfasst, ausgewertet
und analysiert werden - eine Moglichkeit, die moderne HR-Soft-
ware gliicklicherweise bietet.

Die Gefahr der unreifen Unternehmenskultur

Es gibt eine weitere oft {ibersehene Dimension, die eine Ge-
fahr fiir die Ausschopfung weiterer Autonomiemoglichkeiten
bedeutet: die unsichtbare Seite der Unternehmenskultur. Zur
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sichtbaren Unternehmenskultur gehéren zum Beispiel die Stra-
tegie, die Vision, die Mission, die Mitarbeiterangebote und die
Arbeit der Marketingabteilung. Zur unsichtbaren Seite gehdren
unter anderem tief liegende Glaubenssitze und ungeschriebene
Regeln, die unbewusst, aber kontinuierlich weitergeben werden.
Glaubenssétze wie ,Freiheit ist gut, aber Kontrolle ist besser®,
,Die Zahl auf dem Gehaltsscheck gleicht der Menge an Respekt,
die man verdient hat®, ,,Es wird von 9 bis 18 Uhr gearbeitet, weil
das schon immer so war“ oder ,,Im Homeoffice arbeiten Leute
nicht” sind sehr schwer zu iiberwinden, wenn sie nicht thema-
tisiert und ans Licht gebracht werden. Dabei hilft leider auch
keine ,attraktive Employer Brand®.

Zusammengefasst kdnnen wir also festhalten, dass Autonomie
wichtig fiir die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden
ist. Die Frage ist nur, in welchem Ausmaf} sowohl die individu-
ellen Mitarbeitenden als auch das Unternehmen an sich reif fiir
die Autonomie sind. .
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