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Abstract

ABSTRACT

Diese Masterarbeit thematisiert kritische Erfolgsfaktoren fiir die Abwicklung von Planungspro-
jekten in Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerinnenbiiros in Osterreich im Homeoffice. Diese Pla-
nungsbliros missen in der Zukunft im Zuge der voranschreitenden Digitalisierung und mit Blick
auf den immer groRer werdenden Fachkraftemangel der heutigen Zeit zur Steigerung der eige-
nen Arbeitgeberinnenattraktivitat gegentiber der Konkurrenz neue Arbeitsmodelle fiir bereits

vorhandene und mogliche zukiinftige Mitarbeiterinnen entwickeln und umsetzen.

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, die Wechselbeziehung der Abwicklung von Planungsprojekten

und Homeoffice genauer zu betrachten.

Zu diesem Zweck werden einerseits anhand Fachliteratur die Themen Homeoffice und Mitarbei-
ternnenfiihrung beleuchtet und andererseits mittels zehn Expertinneninterviews die Best-

Practice-Beispiele in der Kommunikation und Filhrung im Homeoffice erértert.

Die Ergebnisse der Masterarbeit zeigen, dass neben einer guten zur Verfligung gestellten techni-
schen Ausriistung wie unter anderem ein Breitbandinternetanschluss, eine freiwillige Home-
officeregelung fir alle Arbeitnehmerlnnen, die regelmaRige Kommunikation zwischen der Fiih-
rungskraft und den MitarbeiterInnen sowie zwischen den Mitarbeiterinnen, das physische Tref-
fen im Unternehmen, genaue Arbeitsanweisungen und die Erreichbarkeit in definierten Kernar-
beitszeiten essenziell sind. Letzteres gilt vor allem, wenn die Umsetzung des Homeoffice von der
Fliihrungskraft abhangt. Wertschatzung, Empathie und vor allem Vertrauen sind Schlagworter,

die zum Erfolg fliihren kdnnen.

Zusammenfassend wurde festgestellt, dass Homeoffice ein hybrides Arbeitsmodell mit Vorteilen
sowohl fur Mitarbeiterinnen als auch Arbeitgeberinnen sein und einander enger verbinden kann.
Weitere empirische Erkenntnisse wiirde die Befragung von Mitarbeiterlnnen ermdéglichen, die im

Homeoffice tatig sind.
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1. EINLEITUNG

Im Ersten Kapitel dieser Masterarbeit wird die Ausgangssituation und Problemstellung fir das
Thema Homeoffice in Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerinnenbiiros in Osterreich niher be-
schrieben. Nach der Umschreibung der Ziele und Definition der Hauptforschungsfrage sowie der
beiden theoretischen und beiden empirischen Subforschungsfragen, wird die methodische Vor-
gehensweise skizziert. Der letzte Punkt dieses Kapitels ist der inhaltliche Uberblick dieser Mas-

terarbeit.

1.1. Ausgangssituation und Problemstellung

Der Fruhling 2020 erforderte weltweit fiir viele Unternehmen und deren Mitarbeiterinnen mas-
sive Umstellungen in der Arbeitswelt und deren Abldufe. Aufgrund der SARS-CoV-2-Pandemie,
auch als COVID-19-Pandemie benannt, erfolgte am 16. Marz 2020 ein verordneter Lockdown der
Osterreichischen Regierung. Dieser zwang Firmen zum Erhalt des Betriebes, ihre Arbeit-
nehmerlnnen im Homeoffice arbeiten zu lassen. (vgl. § 4 Abs. 1 Satz 1 COVID-19-Malinahmenge-
setz [COVID-19-MG]) Nur wenige Arbeitgeberlnnen waren auf diese Entwicklung sowohl techno-
logisch als auch organisatorisch vorbereitet. Innerhalb kiirzester Zeit mussten externe Zugange
zu den Firmennetzwerken hergestellt, Arbeitsmittel wie Computer, Laptops, Bildschirme, Tasta-
turen, Drucker etc. zu den Mitarbeiterinnen gebracht sowie neue Kommunikations- und Fiih-

rungskulturen etabliert werden.

Vor diesem Ereignis gaben 75,5 % der Erwerbstatigen bei einer Umfrage von Statistik Austria an,
nie von zu Hause gearbeitet zu haben. Im Zeitraum von 8 Monaten sank diese Zahl auf 66,9 %.
(www.statistik.at, 2020) Die Umfrage lasst weiters erkennen, dass in Bezug auf Homeoffice ein
sehr starkes Ost-West-Gefalle besteht. Ebenso spielt neben dem Urbanisierungsgrad auch der

Bildungsgrad und somit das Einkommen eine Rolle, ob der Zugang zu Homeoffice méglich ist.

Unabhangig von der Personlichkeitsstruktur der Mitarbeiterlnnen birgt das Homeoffice einige
Motivationsfallen, denen durch Selbstverantwortung, Férderung von Selbststandigkeit und sozi-

alen Kontakten im Team — auch wenn diese nur virtuell sind — entgegengesteuert werden kann.
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Dadurch steigt die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Homeoffice gewinnt allgemein an Ak-

zeptanz. (vgl. Benoy, 2021, S. 97)

Die Pandemie traf auch die Osterreichische Branche der Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerlnnen-
biros. Von heute auf morgen mussten Mitarbeiterlnnen digital zusammenarbeiten oder wurden
auf Kurzarbeit geschickt, die bisher die Abwicklung komplexer Planungsprozesse als physische
Teams im Office in enger Zusammenarbeit und Abstimmung gewohnt waren. Aufgrund der Er-
fahrungen in den letzten beiden Jahren seitens der Unternehmen und Angestellten ist das Arbei-
ten im Homeoffice in der Zukunft auch nach Corona nicht mehr wegzudenken. In der Ingenieur-
Innen- und Ziviltechnikerinnenbranche ist der interne Workflow insbesondere durch das gleich-
zeitige Arbeiten mehrerer Teams bzw. Personen an einem Projekt gekennzeichnet ist. Daher stel-
len sowohl das Homeoffice als auch hybride Arbeitsformen grofRe Herausforderungen an die Di-
gitalisierung, die Disziplin der am Planungsprozess Beteiligten und deren Fiihrung, muss doch als

virtuelles Projektteam zeitgleich zusammengearbeitet werden. (vgl. Hertel & Konradt, 2007, S. 9)

In der Forschung wurden die Themen Homeoffice und Abwicklung von Planungsprojekten bisher
nur getrennt voneinander thematisiert. Um den Workflow in Zeiten der hybriden Arbeitsplatzge-
staltung insbesondere in der Branche der Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerlnnenbiiros zu opti-
mieren, ist eine genauere Betrachtung der Wechselbeziehung von Homeoffice, Flihrungskraft

und Abwicklung von Planungsprojekten von groBem Vorteil.

Diesen Forschungsbedarf mit Beleuchtung sowohl praktischer als auch wissenschaftlicher Argu-
mente deckt diese Masterarbeit ab. Die Arbeit zeigt Erfolgsfaktoren auf, die flir diese hybride

Arbeitsform kennzeichnend sind.

1.2. Zielsetzung dieser Arbeit

Der wissenschaftliche Nutzen der vorliegenden Arbeit liegt in der Ableitung kritischer Erfolgsfak-
toren fiir Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerinnenbiiros, die sich im Umgang mit Homeoffice er-
geben. Mithilfe der Literatur und einer empirischen Untersuchung zum Thema Homeoffice wer-

den Vor- und Nachteile analysiert, die sich durch die mobile Arbeit im Planungsprozess ergeben.
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Anhand Expertinnengesprachen mit der Geschaftsfiihrung und Flihrungskraften von Ingenieur-
Innen- und ZiviltechnikerInnenbiiros wird der praktische Nutzen des Arbeitsablaufs im Home-
office aus einer personlichen Erfahrungsperspektive dargestellt. Aus diesen werden Schlussfol-
gerungen abgeleitet und gut umgesetzte Mallnahmen bzw. Erfahrungen aufgezeigt, inwiefern

Homeoffice als hybrides Arbeitsmodell in Planungsbiiros Einzug finden kann.

1.3. Forschungsfragen

Aufbauend auf die Beobachtung einer starken Zunahme der Wichtigkeit von Homeoffice im letz-

ten Jahr und der beschriebenen Zielsetzung ergeben sich folgende Forschungsfragen.

Hauptforschungsfrage:

Welche kritischen Erfolgsfaktoren gibt es fiir die Abwicklung von Planungsprojekten in Ingenieur-

Innen- und Ziviltechnikerlnnenbiiros in Osterreich im Homeoffice?

Theoretische Subforschungsfragen

1) Welche Rahmenbedingungen kdnnen in der Fachliteratur als Faktoren fiir ein erfolgreiches

Homeofficemodell aufgezeigt werden?

2) Welche theoretischen Modelle der Mitarbeiterinnenfiihrung gibt es in der Fachliteratur und

welche kritischen Erfolgsfaktoren weisen diese auf?

Empirische Subforschungsfragen

1) Welche Modelle der Kommunikation mit Mitarbeiterinnen im Homeoffice haben sich nach

Expertinnenmeinung bewahrt?

2) Welche Vorgehensweisen werden in der Praxis zur erfolgreichen Projektabwicklung im Home-

office eingesetzt?

1.4. Methodische Vorgehensweise

Diese Masterarbeit setzt sich aus einem theoretischen und einem empirischen Teil zur grundle-

genden Untersuchung der Themenbereiche zusammen. Im theoretischen Teil dieser Arbeit er-
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folgt anhand einer Literaturrecherche eine Anndherung an die Themen Homeoffice und die un-
terschiedlichen Fiihrungsstile, die sich auf vorhandene Fachliteratur, Fachzeitschriften und Sta-
tistiken stitzt. Berilicksichtigt werden aber auch gesetzliche und arbeitsrechtliche Vorgaben fiir
die Umsetzung und vor allem die Erfahrungen der letzten zwei Jahre mit dem Umgang von Home-

office.

Der empirische Teil dieser Arbeit basiert auf einer qualitativen Forschungsmethode, bei der die
personlichen Meinungen, das Fachwissen und die Erfahrungswerte von zehn Expertinnen zur Be-
antwortung der Hauptforschungsfrage und der empirischen Subforschungsfragen als neue Ein-
sichten herangezogen wurden. Auf Grundlage eines selbststdandig entwickelten Interviewleitfa-
dens wurden Interviews mit der Geschaftsfuhrung (Geschaftsfiihrerlnnen/Prokuristinnen) und
Flihrungskraften (Teamleiterinnen) von Ingenieurinnen- und Ziviltechnikerlnnenbiiros gefihrt,
die in den letzten beiden Jahren der Pandemie Planungsprojekte im Homeoffice in ihren Unter-
nehmen abgewickelt haben. Der Interviewleitfaden diente einerseits als Basis fiir die Inhalte des
Expertinnengespraches und andererseits als Kontrollhilfe, ob alle Themen abgefragt wurden. Die

Dauer der Interviews betrug jeweils ca. 60 Minuten.

Vor den Gesprachen wurden von den Interviewpartnerinnen Datenschutzerklarungen gem. der
Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) unterschrieben, um die aufgrund der Pandemie als Vi-
deobesprechungen abgehaltenen Befragungen fiir eine optimale Wiedergabe mittels Diktafons
und Microsoft Teams (MS-Teams) aufnehmen zu diirfen. Im Anschluss wurden die Interviews
vollstandig transkribiert, computerunterstitzt codiert und analysiert. Fiir die Codierung der In-
terviews wurde die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (vgl. 2018,
S.97) angewendet. Dabei wurden Textstellen zuerst Hauptkategorien zugeordnet, die in weiterer
Folge weiterentwickelt und ausdifferenziert wurden. Im Anschluss wurde das Datenmaterial
nach den Kategorien ausgewertet und zuerst die empirischen Subforschungsfragen und anschlie-

Rend die Hauptforschungsfrage beantwortet.
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1.5. Aufbau der Arbeit

Diese Masterarbeit unterteilt sich in einen theoretischen Teil mit einer Literaturrecherche und
einem empirischen Teil mit einer qualitativen Auswertung von zehn Expertinneninterviews. Die

Arbeit ist in neun Kapitel und in diverse Unterkapitel gegliedert.

Die allgemeine Begriffsabgrenzung und Definition von Ingenieurinnenbiiros und Ziviltechniker-
Innen wird in Kapitel 2 dargelegt. Erganzend werden die Begriffe Planungsprojekte und virtuelle

Teams in diesem Kapitel erldutert.

In Kapitel 3 werden die unterschiedlichen Formen von Homeoffice beschrieben. Nach einer kur-
zen Darlegung des Istzustands vom Homeoffice in Osterreich werden die Ziele und Herausforde-
rungen des Homeofficemodells beleuchtet. Das Kapitel schlieBt mit dem Aufzeigen der Vor- und

Nachteile des Homeoffice sowohl fir die Arbeitnehmerlnnen als auch fir die Arbeitgeberinnen.

Unter Kapitel 4 werden die unterschiedlichen Fiihrungsansatze und deren Entwicklung seit Mitte
des 19. Jahrhunderts in der Literatur beschrieben. Es werden sowohl klassische als auch neue
Fihrungsansatze nach Lieber (vgl. 2017, S. 64) sowie neue mogliche Modelle fiir die Fihrung von
Mitarbeiterlnnen in der digitalen Welt wie z. B. Homeoffice aufgezeigt, erlautert und ausgefiihrt.
Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden im flinften Kapitel die beiden theoreti-

schen Subforschungsfragen beantwortet.

In Kapitel 6 wird die Erhebung und Auswertung der aus den Interviews gewonnenen Ergebnisse
ausgefihrt. Nach einer Beschreibung der Methodenwahl, des Samplings und der Kategorienbil-
dung erfolgt in Kapitel 7 die Darlegung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung, wozu zehn
Expertinnen befragt wurden. Die Auswahl dieser erfolgte anhand deren Fachwissens und Erfah-
rung zu den Themenbereichen Homeoffice und MitarbeiterInnenfiihrung. Die Datenerhebung fiir
die empirische Untersuchung wurde qualitativ und anhand eines selbstentwickelten Interview-
leitfadens durchgefihrt. Mit der Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen in Kapi-

tel 8 wird die empirische Untersuchung abgeschlossen.
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In der Conclusio wird die Hauptforschungsfrage mit Bezug auf die zwei theoretischen und zwei
empirischen Subforschungsfragen beantwortet. Es folgt ein Ausblick mit dem Hinweis, dass wei-
terer Forschungsbedarf in den Bereichen Homeoffice bei der Abwicklung von Planungsprojekten

besteht.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND DEFINITIONEN

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Begriffe dieser Masterarbeit beschrieben.

2.1. Ingenieurinnenbiiro — beratende Ingenieurinnen

Ingenieurlnnenbiiros oder beratende Ingenieurinnen gehéren in Osterreich zu einem reglemen-
tierten Gewerbe gem. § 94 der Gewerbeordnung (GewO) und sind somit Mitglieder der Wirt-
schaftskammer (vgl. § 94 Abs. 69 GewO). Voraussetzung zur Ausfiihrung dieses Berufsstandes ist
eine Befahigungsprifung, die erst nach einer abgeschlossenen technischen, naturwissenschaftli-
chen oder ingenieurwissenschaftlichen dsterreichischen Ausbildung auf einer Héheren Techni-
schen Lehranstalt, einer Fachhochschule oder einer Technischen Universitdt und einer mehrjah-
rigen facheinschlagigen Berufspraxis abgelegt werden kann (vgl. § 1 Abs. 1 Ingenieurbliros-Zu-
gangsvoraussetzungs-Verordnung). Das anzumeldende Fachgebiet richtet sich immer nach der

personlichen Ausbildung und Praxis.

Das Aufgabengebiet der Ingenieurlnnenbiiros ist sehr breit gefachert. Es beginnt bei der Bera-
tung und dem Erstellen von Studien fir ein Projekt Gber die Planung mit dem Verfassen von Pro-
jektunterlagen bis hin zur Uberwachung der Errichtung und Abnahme des fertigen Bauwerkes.
Das Erstellen von Gutachten im jeweiligen Fachgebiet ist den Ingenieurlnnenbiiros ebenso er-

laubt. (vgl. § 134 Abs. 1 GewO)

Die gesetzliche Interessenvertretung aller beratenden Ingenieurlnnen ist der Fachverband Inge-
nieursbiros. Deren Mitglieder unterliegen den eigenen Standesregeln der Ingenieurlnnenbiiros
laut Verordnung des Bundesministers fiir wirtschaftliche Angelegenheiten. (vgl. § 1-4 Verord-
nung des Bundesministers fir wirtschaftliche Angelegenheiten tber Standesregeln fiir Betreiber

von Technischen Biiros)

2.2. Ziviltechnikerinnen — Architektinnen und Ingenieurkonsulentinnen

Laut § 1 des Ziviltechnikergesetzes (ZTG) 2019 sind staatlich befugte und beeidete Ziviltechniker-

Innen natirliche Personen, die aufgrund der ihnen vom Bundesministerium fiir Digitalisierung
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und Wirtschaftsstandort verliehenen Befugnis auf ingenieur- oder naturwissenschaftlichen Fach-
gebieten freiberuflich tatig sind. Als Ziviltechnikerinnenberufe gelten Architektinnen und Ingeni-

eurkonsulentinnen. (vgl. § 1 Abs. 1-2 ZTG)

Zur Erlangung der Befugnis ist eine Ziviltechnikerprifung gem. der Verordnung vom Bundesmi-
nister flr Digitalisierung und Wirtschaftsstandort tber die Ziviltechnikerpriifung abzulegen und
das Nichtvorliegen von Ausschlussgriinden Voraussetzung (vgl. § 4 Abs. 1 Satz 1 ZTG, § 5 Abs. 1
ZTG). Fur die Zulassung zur Ziviltechnikerprifung ist einerseits die Absolvierung eines ingenieur-
wissenschaftlichen oder naturwissenschaftlichen Master-, Magister- oder Diplomstudiums an ei-
ner technischen, naturwissenschaftlichen oder montanistischen Studienrichtung oder einer Stu-
dienrichtung der Bodenkultur an einer inlandischen Universitat oder die Absolvierung eines Fach-
hochschulmasterstudienganges, eines Fachhochschulmagisterstudienganges oder Fachhoch-
schuldiplomstudienganges des Fachbereiches Technik mit Schwerpunkt auf ingenieurwissen-
schaftlichen oder naturwissenschaftlichen Studien und andererseits eine mindestens dreijahrige

einschlagige Berufspraxis erforderlich (vgl. § 5 Abs. 1 ZTG).

Das Leistungsbild der Ziviltechnikerlnnen umfasst nicht nur beratende, mediative und planende
Leistungen in der Planungs- und Bewilligungsphase, sondern auch koordinierende, liberwa-
chende und priifende Leistungen in der Ausfiihrungsphase eines Projektes. Zusatzlich dirfen Zi-
viltechnikerlnnen ihre Auftraggeberinnen vor Behorden und Kérperschaften 6ffentlichen Rechts

berufsmaRig vertreten. (vgl. § 3 Abs. 1 ZTG)

Die Bundessektion Zivilingenieurlnnen der Bundeskammer fir Ziviltechnikerinnen ist die gesetz-
liche Interessenvertretung der sterreichischen, unabhangigen, freiberuflichen Zivilingenieurin-

nen, die im dritten Abschnitt des ZTG geregelt sind (vgl. § 57 ZTG).

2.3. Planungsprojekte — tagliches Geschiaft von planenden Biiros

Die Definition fiir ein Projekt stammt aus dem Projektmanagement und wird dort neben einer
technischen Losung auch als soziales System und eine zeitlich begrenzte Organisation verstanden
(vgl. Eberl & Huesmann, 2022, S. 12). Somit sind alle in Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerlnnen-
bliros durchgefiihrten Planungstatigkeiten Planungsprojekte in unterschiedlichen Phasen, wie

z. B. Entwurf, Einreichung und Ausschreibung.
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Die Projekte konnen sowohl den Hochbau wie z. B. Industriegebaude, Einkaufsmarkte oder Ein-
familienhauser als auch den Tiefbau wie z. B. Tunnel, Briicken, Stralen und Eisenbahnstrecken
betreffen. Ublicherweise erfolgt die Abwicklung dieser Planungsprojekte gemeinsam in enger Zu-
sammenarbeit und Abstimmung in einem physischen Projektteam und am Unternehmensstand-

ort.

2.4. Hybride Teams als Organisationsform

Als hybrides Team wird eine Gruppe von Interaktionspartnerinnen bezeichnet, die geografisch
und/oder zeitlich voneinander getrennt, jedoch an der Erreichung eines gemeinsamen Ziels ar-
beiten. Aus der Kombination der beiden angefiihrten Eigenschaften ergeben sich alle moglichen
Kombinationen von Arbeitsmodellen, wie nur oder tageweise im Homeoffice, im Unternehmen
oder an anderen Standorten. In virtuellen Teams arbeiten alle Mitglieder des Teams im Home-

office. (vgl. Hertel & Konradt, 2007, S. 5-6)

Hybride Teams kénnen nach Berger, Weber & Buser (2021, S. 5) in finf Formen eingeteilt wer-

den, wie in Tabelle 1 dargestellt.

Form des hybriden Teams Beschreibung
Arbeiten im Blro Homeoffice wird nur sehr selten in Anspruch genommen
- Homeoffice wird von den Mitarbeiterinnen nur an einem Wo-
Hybrid light
chentag ausgenutzt
Hybrid die Mitarbeiterlnnen diirffen mehrere Tage im Homeoffice arbei-

ten, zentraler Arbeitsplatz bleibt aber das Biiro

die Mitarbeiterinnen dirfen sich ihren Arbeitsplatz flexibel aus-
suchen, personliche Treffen finden aber im Biiro statt

Virtuelle Teams die Mitarbeiterlnnen arbeiten nur vom Homeoffice aus

Hybride Fernarbeit

Tabelle 1: Darstellung der Formen des hybriden Teams. Quelle: In Anlehnung nach Berger et al., 2021, S. 5
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3. RAHMENBEDINGUNGEN FUR DIE GESTALTUNG VON HOMEOFFICE

Das Homeoffice ist das erste Kernthema dieser Masterthesis. In den anschlieRenden Kapiteln er-
folgt zuerst eine Definition von Homeoffice und eine begriffliche Abgrenzung zur mobilen Arbeit
bzw. Telearbeit. Des Weiteren werden die Chancen und Risken von Homeoffice fiir die Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitgeberinnen aufgezeigt. Im Anschluss wird auf die aktuelle Lage in Oster-

reich eingegangen.

Rechtlich gesehen liegt Homeoffice vor, wenn Arbeitnehmerinnen in der Wohnung regelmalig
Arbeitsleistungen erbringen (vgl. § 2h Abs. 1 Arbeitsvertragsrechts-Anpassungsgesetz [AVRAG]).
In der Literatur werden jene Arbeitsformen als Homeoffice bezeichnet, die am hauslichen Ar-
beitsplatz und daher ortlich nicht beim Sitz der Arbeitgeberinnen stattfinden (vgl. Spatz, 2014, S.
55). Wahrend beim Homeoffice ein dauerhafter physischer Arbeitsplatz im Betrieb nicht unbe-
dingt notwendig ist, ist hingegen die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien eine Voraussetzung (vgl. Termer, 2016, S. 78). Homeoffice definiert zudem nur den Ort und
in weiterer Folge auch die zur Verfligung stehenden Arbeitsmittel, nicht aber die Tatigkeit der
Arbeitsdurchfiihrung. Die Mitarbeiterinnen kénnen durch die Nutzung von Laptops bzw. Tablets,
Smartphones und einer leistungsfahigen Internetverbindung von jedem beliebigen Ort aus an
Projekten arbeiten. Neben dem Homeoffice ist auch die sogenannte mobile Telearbeit moglich.
Diese unterscheidet sich vom Homeoffice dadurch, dass diese ortsunabhangig umgesetzt werden
kann. Wahrend das Homeoffice nur den privaten, gleichbleibenden Rahmen wie z. B. im Arbeits-
zimmer zu Hause umfasst, konnte die mobile Telearbeit z. B. auf Dienstreisen mit der Eisenbahn
oder in einem Gasthaus stattfinden. (vgl. Mdller, 2021, S. 23-25) Klassische Anwenderinnen die-

ser Arbeitsform mobile Telearbeit sind Mitarbeiterlnnen im Vertrieb.

Angestellte werden durch Homeoffice ungebundener und erhalten durch den Wegfall der An-
fahrt zum und Rickfahrt vom Biiro mehr Freizeit (vgl. Fergen, 2018, S. 127). Dies dient auch in
Staaten wie Slidkorea oder der Schweiz als Argument fiir die Bewerbung von Homeoffice, da
durch den reduzierten Pendlerinnenverkehr die Umwelt geschont wird (vgl. Geisel, 2014, S. 193—
194). Zusatzlich werden Fahrtkosten fiir die Anreise in das Unternehmen gespart, was eine finan-
zielle Entlastung schafft (vgl. Schmalzl, 2011, S. 236). Um Planungsprojekte in Unternehmen je-

doch reibungslos im Team durchfihren zu kénnen, sollten die Mitarbeiterinnen moglichst gut fir
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Kolleginnen und Vorgesetzte erreichbar sein. Zur Optimierung der internen Kommunikation be-
stimmen Flhrungskrafte oft Kernzeiten, in denen die Mitarbeiterinnen an deren Arbeitsplatz pra-
sent sein mussen. (vgl. Meissner et al., 2016, S. 86—88) Untersuchungen haben gezeigt, dass Mit-
arbeiterlnnen im Homeoffice im Durchschnitt mehr Uberstunden erbringen als jene, die im Biiro
arbeiten (vgl. Miller, 2021, S. 24-25). Diese konnen aber nur schwer durch die Arbeitgeberinnen
kontrolliert werden. Demnach ist es wichtig, dass den Mitarbeiterlnnen im Homeoffice seitens
der Arbeitgeberinnen ein erhohtes Mal an Vertrauen entgegengebracht wird. (vgl. Laufer, 2012,

S.27)

Bereits in der zweiten Halfte des letzten Jahrhunderts wurde versucht, die Erwerbstatigkeit der
weiblichen Bevolkerung und dadurch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch Vorganger-
modelle des Homeoffice zu steigern (vgl. Oechsler & Paul, 2019, S. 266). Erst durch die COVID-
19-Pandemie wurde das Homeoffice bevolkerungsweit schlagartig umgesetzt. Rechtliche Rege-
lungen waren zu diesem Zeitpunkt in Osterreich jedoch noch keine vorhanden, weswegen eine
grof3e Flexibilitat seitens der Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerinnen gefordert wurde. Je nach
familidarer und personlicher Situation flihrte das spontane Homeoffice zu diversen Vor- und Nach-
teilen: So wurde durch die Homeofficeregelung einerseits insbesondere bei Eltern aufgrund der
gleichzeitigen Anwesenheit mehrerer Personen, der Kinderbetreuung durch beide Elternteile
und des Fihrens des Haushaltes eine klare Trennung zwischen Privat- und Berufsleben er-
schwert. Zusatzlich wurden die Zielvorgaben und Projekte immer anspruchsvoller und vielschich-
tiger. (vgl. Ciesielski & Schutz, 2016, S. 4) Durch das Fehlen von fixen Arbeitszeiten kann zusatzlich
die mogliche Erreichbarkeit Gber E-Mail, Teams oder Telefon steigen. Dadurch kann es zu unge-
wolltem Druckaufbau und zur Auslésung von Stress kommen. (vgl. Geisel, 2014, S. 193—-194) An-
dererseits reduzierte sich die Anzahl der Krankenstande um 4,2 % gegeniiber dem Jahr 2019. Dies
war auf die héhere Flexibilitat im Homeoffice und das Steigern der Work-Life-Balance zuriickzu-

fuhren. (vgl. Mayrhuber & Bittschi, 2021, S. I)

11
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3.1. Formen von Homeoffice

Die am meisten verbreitete Variante der ortlichen Arbeitsflexibilitat fir Arbeitnehmerinnen ist
das Homeoffice. Erst durch die rasante technische Weiterentwicklung und Verbreitung von Tab-
lets, Laptops und Smartphones einhergehend mit der Umsetzung von Breitbandinternet wurde
Homeoffice ein weitverbreitetes Phanomen. (vgl. Meissner et al., 2016, S. 17) In der untersuch-
ten Literatur wird zwischen vier unterschiedlichen Homeofficemodellen unterschieden, die in

Abbildung 1 dargestellt sind.

alternierendes Homeoffice

mobiles Homeoffice

Homeofficeformen

ausschlieBliches Homeoffice

Homeoffice an anderen
Standorten

Abbildung 1: Homeofficeformen. Quelle: Eigene Darstellung

Wie in Abbildung 1 ersichtlich, ist die erste flexible Form des Homeoffice das alternierende
Homeoffice; diese wird auch als hybride Arbeitsform beschrieben. Hier verrichten die Mitarbei-
terlnnen sowohl im Unternehmen als auch zu Hause abwechselnd ihre Arbeit. (vgl. Meissner et
al. 2016, S. 17) Die Gestaltung des Arbeitsplatzes ist gleich wie beim ausschlieRlichen Homeoffice.
Abhdngig von der Anzahl der jeweiligen Homeofficetage konnen im Biiro unter strenger Betrach-
tung der Wirtschaftlichkeitsanforderungen der Arbeitgeberinnen auch flexible Arbeitsplatze bzw.
Desksharing zum Einsatz kommen, die von den Beschaftigten abwechselnd benutzt werden.
Dadurch kommt es zu einer Verringerung des Flachenbedarfes und zu einer Senkung der Be-
triebs- und moglichen Umbaukosten bei Anderungen der Teams. (vgl. Klaffke, 2016, S. 3) Fiir eine

entsprechende Ordnung auf den jeweiligen Arbeitsplatzen sorgt die sogenannte Clean-Desk-

12
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Richtlinie. Hiermit wird von den Unternehmen angeordnet, dass die Mitarbeiterlnnen beim Ver-
lassen des benutzten Arbeitsplatzes alle Papiere und anderen Materialien sichern missen. Ziel
ist es, die Einsichtnahme in am Schreibtisch herumliegende Dokumente, das Duplizieren bzw.
Rauben von Speichermedien usw. durch Unbefugte zu unterbinden. (vgl. Kersten, Klett, Reuter
& Schroder, 2019, S. 155) Anwendung findet diese Form von Homeoffice beim Einsatz von hyb-

riden Teams.

Eine weitere Form des Homeoffice ist das mobile Homeoffice, bei der die Mitarbeiterlnnen von
einem beliebigen Arbeitsplatz aus arbeiten. Hierflir nutzen die Arbeitnehmerinnen einen Laptop,
auf dem alle Informations- und Kommunikationstechnologien installiert sind; somit sind alle re-
levanten Arbeitsunterlagen und Serverzugange verfligbar. Diese Arbeitsform ist keine Erfindung
des 21. Jahrhunderts und wurde bisher mit reisenden Mitarbeiterinnen im Vertrieb bzw. Service-
technikerinnen in Verbindung gebracht. (vgl. Spielberger, 2020, S. 45) Die mobilen Arbeiten kon-
nen unabhingig von Zeit und Ort bzw. theoretisch auch bei Kundlnnen, in der Ubernachtungs-
moglichkeit oder dem Reisemittel durchgefiihrt werden. Dadurch werden die Selbstorganisation

und die Arbeitszeiten der Mitarbeiterinnen gefordert. (vgl. Schmalzl, 2011, S. 254)

Eine seltene Form des Homeoffice ist das ausschlieBliche Homeoffice. Diese Arbeitsform wird
klassisch als Telearbeit bezeichnet und findet in den eigenen vier Wanden statt. (vgl. Messenger
& Gschwind, 2016, S. 195) Arbeitnehmerlnnen richten sich je nach ihren Bedirfnissen und Mog-
lichkeiten einen Arbeitsplatz ein, immer abhangig von der GréRe der Wohnung bzw. des Hauses
sowie der Mitbewohnerinnen. Im Betrieb der Arbeitgeberinnen steht tiblicherweise kein Arbeits-
platz mehr zur Verfligung. Diese Variante des Homeoffice wird haufig von freien MitarbeiterIn-
nen und Selbststandigen gewahlt. (vgl. Schmalzl, 2011, S. 231) Virtuelle Teams nutzen diese Form

von Homeoffice.

Eine weitere Form von Homeoffice findet an anderen Standorten des Unternehmens oder in
Partnerinnenbiiros auch landeribergreifend statt, die mit einem Informations- und Kommunika-
tionssystem ausgeristet sind. Der Datenschutz kann durch diese Form des Homeoffice besser
gewadhrleistet werden. Durch die Auslagerung der Biliros kénnen diese als externe Abteilungen

oder als Gemeinschaftsbiros von mehreren Unternehmen partnerschaftlich gefiihrt werden.

13
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(vgl. Oechsler & Paul, 2018, S. 266) Auch die Anmietung von flexiblen Arbeitsplatzen bzw. Ar-
beitsplatzen in sogenannten Co-Working-Spaces findet immer gréRBeren Anklang. (vgl. Guignard

& Endrissat, 2022, S. 59)

3.2. Homeoffice in Osterreich

Zu Beginn der Pandemie gab es in Osterreich keine rechtliche Regelung fiir Homeoffice. Erst mit
dem 61. Bundesgesetz und der Anderung des AVRAG, des Arbeitsverfassungsgesetzes, des
Dienstnehmerhaftpflichtgesetzes, des Arbeitsinspektionsgesetzes 1993, des Allgemeine Sozial-
versicherungsgesetzes und des Beamten-Kranken- und Unfallversicherungsgesetzes am 31. Marz
2021 wurden die gesetzlichen Lésungen festgelegt; die Anderung erfolgte demnach erst nach gut
einem Jahr gelebter Praxis. Diese sehen vor, dass Arbeitnehmerinnen grundsatzlich keinen
Rechtsanspruch auf Homeoffice haben. Generell ist das Arbeiten im Homeoffice nur auf freiwil-
liger Basis moglich und bedarf einer schriftlichen Vereinbarung zwischen Arbeitgeberinnen und
den Angestellten. (vgl. § 2h Abs. 2 AVRAG) Diese muss beinhalten, ob das Homeoffice regelmalig
erfolgt und an welchen Tagen von zu Hause aus gearbeitet wird. Fiir die Kiindigung dieser Ver-
einbarung gilt eine Frist von einem Monat zum Letzten eines Kalendermonats; die Kiindigung

kann durch beide Seiten erfolgen. (vgl. § 2h Abs. 4 AVRAG)

Laut einer von Statistik Austria im November 2020 dsterreichweit durchgefiihrten COVID-19-Pra-
valenzstudie zum Thema Haufigkeit von Homeoffice wurden unselbststandige Mitarbeiterinnen
vor (9. bis 15. Marz 2020) und wahrend der Pandemie (14. bis 28. Oktober 2020) befragt. Wie in
Abbildung 2 ersichtlich, stieg der Anteil der Homeofficenutzerinnen in allen Kategorien, bei den
Nutzerlnnen mit mehrmals pro Woche hat sich der Anteil mehr als verdoppelt. (vgl. www.statis-

tik.at, 2020)
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Haufigkeit von Homeoffice in Osterreich
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Abbildung 2: Héufigkeit von Homeoffice in Osterreich. Quelle: In Anlehnung an Statistik Austria, COVID-19 Prévalenzstudie No-
vember 2020

Formen von hybriden Teams in der Schweiz vor und nach Covid
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Abbildung 3: Formen von hybriden Teams in der Schweiz. Quelle: In Anlehnung an Berger et al., 2021, S. 5
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Diese Aussagen decken sich mit den Studienergebnissen der Universitat St. Gallen, des Novu
Office und des HR Campus, die in Abbildung 3 dargestellt sind. Hier gaben die teilnehmenden
Unternehmen in der Schweiz an, dass sich der Anteil an hybriden Arbeitsmodellen (hybrid und
hybride Fernarbeit) von 35 % vor Marz 2020 auf fast 77 % nach COVID-19-Pandemie mehr als
verdoppelt hat. Der Anteil der Arbeitsmodelle hybrid light bzw. arbeiten im Biro hat hingegen

spirbar abgenommen. (vgl. Berger et al., 2021, S. 5)

§ 2 des Arbeitnehmerinnenschutzgesetzes (ASchG) besagt, dass ,auswartige Arbeitsstellen im
Sinne dieses Bundesgesetzes [...] alle Orte aulRerhalb von Arbeitsstatten [sind], an denen andere
Arbeiten als Bauarbeiten durchgefiihrt werden insbesondere auch die Stellen in Verkehrsmitteln,
auf denen Arbeiten ausgefiihrt werden” (§ 2 Abs. 3 Satz 4 ASchG). Dementsprechend gilt das
Homeoffice ebenfalls als eine auswartige Arbeitsstelle. Dadurch sind Arbeitgeberinnen gem. § 67
Abs. 6 ASchG nicht dazu verpflichtet, geeignete Arbeitstische, Arbeitsflachen und Sitzgelegenhei-
ten zur Verfiigung zu stellen; diese miissen durch die Arbeitnehmerlnnen selbst bereitgestellt
werden. (vgl. § 67 Abs. 6 ASchG) Grundsatzlich werden den Angestellten durch das Unternehmen
nur digitale Arbeitsmittel wie z. B. Stand-PC, Laptops inkl. Software, Monitore, Mause, externe

Tastaturen, aber auch die notwendige Datenverbindung oder ein Telefon zur Verfligung gestellt.

Wie beim Arbeiten vor Ort im Betrieb gelten im Homeoffice grundsatzlich dieselben Bestimmun-
gen gem. § 2 Abs. 2 des Arbeitszeitgesetzes (AZG) flr die Arbeitszeit. (vgl. § 2 Abs. 2 AZG) Die
genauen Regelungen inkl. Uber- bzw. Mehrstunden werden im jeweils giiltigen Kollektivvertrag,
in Betriebsvereinbarungen oder Bliroordnungen definiert bzw. vereinbart. Die geleisteten Ar-
beitszeiten sind zu dokumentieren. Es gelten die gesetzlichen Ruhezeiten gem. § 12 AZG, d. h.
nach der Beendigung der Tagesarbeitszeit ist eine ununterbrochene Ruhezeit von mindestens 11

Stunden einzuhalten.

Auch im Homeoffice ist auf die Einhaltung der DSGVO und des Datenschutzgesetzes (DSG) ein
besonderes Augenmerk sowohl von Arbeitgeberinnen- als auch Arbeitnehmerinnenseite zu le-
gen. Datenschutzrechtliche Verantwortliche sind immer Arbeitgeberinnen, die entsprechende
organisatorische und technische MaRnahmen fiir die Sicherheit der Daten setzen miissen. Dies
umfasst auch Unterweisungen und Schulungen der Mitarbeiterinnen. Diese miissen aber die Vor-

gaben zu Hause umsetzen und Informationen sowie sensible Angaben so schiitzen, dass auch
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Personen aus dem gemeinsamen Haushalt bzw. Dritte keine Einsicht nehmen kdnnen. Dasselbe

gilt fir Arbeitsunterlagen des Unternehmens. (vgl. § 24-26 DSGVO)

Durch die gesetzliche Regelung sind die Arbeitnehmerlnnen bei einem Arbeitsunfall im Home-
office versichert, wobei das Risiko eher als gering einzuschatzen ist und jeder Vorfall einer Ein-

zelbetrachtung standhalten muss.

Diese gesetzlichen Voraussetzungen gelten auch fiir Arbeitnehmerinnen von Ingenieurlnnen-
und Ziviltechnikerlnnenbliiros und sind somit einzuhalten. Im nachsten Kapitel werden die Ziele

und Herausforderungen des Homeofficemodells erlautert.

3.3. Ziele und Herausforderungen des Homeofficemodells

Die zentrale Fragestellung im Hinblick auf Homeoffice ist, welche Vor- und Nachteile es fiir Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen bereithidlt. Bereits im Jahr 2010 definierte von Kettler
(vgl. S. 139-140) folgende vier Eckpfeiler flr die zu diesem Zeitpunkt noch zukiinftige Arbeitswelt
im Jahr 2020:

- Qualifikation durch Kenntnis und Erfahrung in Kommunikationsmitteln und Technologie,

- Arbeitszeiten und -orte werden mit Arbeitnehmerlnnen personlich vereinbart,

- hoherer Beschaftigungsanteil von Frauen auch in hochbezahlten und fiihrenden Positio-
nen,

- altere Arbeitnehmerinnen, die sich fortbilden und bis weit Giber 65 auch in anderen Posi-

tionen und Jobs als ihren anfanglichen arbeiten.

Im Jahr 2022 spielen die beiden ersten Eckpfeiler bereits eine sehr grofle Rolle und sind die
Grundvoraussetzung flir die Umsetzung der Arbeitsform Homeoffice. Dadurch wird auch der
Wiedereinstieg von Frauen in die Arbeitswelt nach der Karenz immens erleichtert. Durch das stu-
fenweise Anpassen des Pensionsantrittsalter von Frauen ab dem 01. Januar 2024 an das der Méan-
ner werden ab diesem Zeitpunkt mehr erfahrene Arbeitnehmerlnnen am Arbeitsmarkt verfiigbar
sein. (vgl. § 16 Abs. 6 Allgemeines Pensionsgesetz [APG]) Zusatzlich sollten die Arbeitszeiten an
die jeweiligen Lebensphasen und Positionen der Mitarbeiterinnen im Unternehmen individuell

angepasst werden. Langfristig werden dadurch die positive Einstellung der Mitarbeiterlnnen zum
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Betrieb und deren individuelle Arbeitsfahigkeit sowie die gegenwartige Stellung und zukiinftigen

Aussichten des Unternehmens gesteigert und verbessert. (vgl. Rimser, 2014, S. 33-35)

Eine Flexibilisierung und Individualisierung ist aber auch am Arbeitsort gefordert. Durch die ho-
hen Kosten bei Parkplatzen und Mietobjekten wie Biros haben Unternehmen neue Konzepte
entwickelt, um vorhandene Flachen in Gebauden optimal zu nutzen. Das beinhaltet flexible Ar-
beitsplatze, Desk- und Jobsharing sowie geringere Betriebskosten mittels Energieeffizienz und
Wartungsfreiheit der Buroinfrastruktur. Der Arbeitsraum soll dadurch als wirtschaftliche Leistung
genutzt werden. (vgl. Klaffke, 2016, S. 3) Die Basis jeder Neugestaltung der Arbeitskultur muss
die Optimierung der rechtlichen und tatsachlichen Umstande sein, unter denen Arbeitnehmerin-
nen ihre Arbeitsleistung erbringen sowie ein auf die zuklinftige Strategie des Betriebes abge-

stimmtes Arbeitsplatzkonzept (vgl. Klaffke & Oppitz, 2016, S. 171).

Im folgenden Kapitel werden die Vor- und Nachteile fiir Arbeitnehmerinnen im Homeoffice ana-

lysiert und beschrieben.

3.4. Vor- und Nachteile fiir Arbeitnhehmerinnen

Die COVID-19-Pandemie hat eine zentrale Bedeutung fiir die Implementierung von Homeoffice
in heimischen Betrieben gespielt (vgl. Kellner, Korunka & Kubicek, 2020, S. 17). Dieses Arbeitsort-
modell ist aber nicht fir alle Arbeithnehmerlnnen anwendbar, vor allem fir Berufstatige im Ge-
werbe, in der Industrie und dem Handwerk sowie flr Mitarbeiterinnen in der gesamten Gastro-
nomie und Hotellerie und fir freischaffende Kiinstlerinnen. Die Zeit im Homeoffice wahrend der
COVID-19-Pandemie hat aber auch allen Nutzerinnen die individuellen Vor- und Nachteile aufge-

zeigt, die erst in der Umsetzung dieses Arbeitsmodelles ersichtlich wurden.

3.4.1. Flexibilitat — das zweischneidige Schwert

Der bereits jetzt aufgrund des demografischen Wandels der Bevolkerung in vielen Berufsfeldern
bestehende Fachkraftemangel betrifft nicht nur die Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerinnenb-
ros, sondern alle Bereiche in Osterreich und mittlerweile ganz Westeuropa und férdert die Ent-

wicklung flexibler Arbeitsmodelle (vgl. Meissner et al., 2016, S. 76). Homeoffice ist ein Teil dieser
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flexiblen Arbeitsmodelle und soll den Mitarbeiterlnnen eine erhohte Flexibilitat sowohl hinsicht-
lich Arbeitsort als auch Arbeitszeit ermoglichen. Betriebe setzen deswegen die Arbeitsmodelle
wie z. B. den rein klassischen Birobetrieb immer weniger ein. (vgl. Worwag & Cloots, 2020, S.

164)

Das Angebot eines Homeofficemodells kann von Planungsbiiros genutzt werden, um das Anse-
hen in der 6ffentlichen Betrachtung zu steigern und sich so als attraktive Arbeitgeberinnen ge-
genuber den Mitbewerberlinnen bei der Suche nach neuen Mitarbeiterlnnen einen Vorteil zu ver-
schaffen. Gerade die flexible Arbeitszeitgestaltung ist ein geeignetes Mittel, um die Work-Life-
Balance von Mitarbeiterinnen zu verbessern. (vgl. Stiglbauer, 2021, S. 20) Zudem reduzieren Un-
ternehmen dadurch den Wechsel unter den eigenen Fachkraften und tragen so letztendlich zur
Steigerung des Gewinns bei (vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer, 2016, S. 93; Schellinger,

Tokarski & Kissling-Naf, 2020, S. 156).

Uberschneiden sich private und berufliche Termine, kann dies bei Arbeitnehmerinnen aufgrund
der erhohten Flexibilitat zu gesteigertem Stress und Unbehagen bis hin zu gesundheitlichen Prob-
lemen sowohl korperlicher als auch seelischer Natur fiihren (vgl. Schweiger, 2009, S. 57). Ausloser
dafiir kann einerseits die Subordination der eigenen Wiinsche und des eigenen Verlangens unter
geschaftliche Kriterien und andererseits einer Unsicherheit sein (vgl. Schweiger, 2009, S. 40).
Werden diese Symptome von der Fihrungskraft nicht friihzeitig erkannt und beseitigt, kann dies
im ersten Schritt zu héheren Krankenstandstagen und in weiterer Folge zu Kiindigungen durch

die betroffenen Mitarbeiterinnen fiihren.

3.4.2. Work-Life-Balance — das hochste Gut der Mitarbeiterinnen

Die Flexibilitdt des Arbeitsmodells Homeoffice wirkt sich stark auf die Gestaltung der Work-Life-
Balance der Mitarbeiterinnen aus. Nicht nur Kinder und Eltern kénnen die Freizeit vermehrt ge-
meinsam genieRen, sondern auch Mitarbeiterinnen mit einer Beeintrachtigung wie z. B. einer
chronischen Erkrankung kann das Alltagsleben erleichtert werden. (vgl. Brewster, Mayne & Tre-
gaskis, 1997, S. 136) Vor allem fiir weibliche Arbeitnehmerinnen ermdglicht dieses Arbeitsmodell

eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Durch die geschaffenen Freirdaume kdnnen

19



Rahmenbedingungen fiir die Gestaltung von Homeoffice

einerseits Karriereziele individuell geplant und erreicht werden und andererseits friihere Wie-
dereinstiege nach der Karenz in das Berufsleben erfolgen, immer abhangig vom Alter des jlings-
ten Kindes. Dies ist bereits daran erkennbar, dass sich immer mehr hoch ausgebildete Frauen fiir

entsprechend gut bezahlte Jobs qualifizieren. (vgl. von Kettler, 2010, S. 139)

Die bereits vorhandenen Gleitzeitmodelle zeigen, dass sich Mitarbeiterinnen die Zeit schon heute
in gewisser Weise frei einteilen konnen. Dabei werden von den Arbeitgeberinnen meist nur Kern-
zeiten vorgegeben, in denen eine Anwesenheit bzw. Erreichbarkeit gegeben sein muss. Beim
Homeofficemodell kénnen die Mitarbeiterinnen eine weitgehend freie Einteilung der Arbeitszeit
bei der Abarbeitung der Arbeitsauftrage vornehmen. (vgl. Meissner et al. 2016, S. 21) Die indivi-
duelle Bestimmung von Arbeitsbeginn und -ende sowie Haufigkeit und Lange der Pausen wirkt
sich positiv auf den Biorhythmus aus, steigert das Wohlbefinden und die allgemeine Entspan-
nung. Somit kann von den Mitarbeiterinnen eine selbstbestimmte und ausgewogene Work-Life-
Balance hergestellt werden, was einen groRRen Einfluss auf die Produktivitat und das Ausmal} der
Identifikation der Beschaftigten mit dem Unternehmen, auf die Zufriedenheit mit der Arbeit

selbst und die Abwesenheit vom Arbeitsplatz im Falle von z. B. einer Erkrankung auslibt.

Work-Life-Balance im Homeoffice
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Abbildung 4: Work-Life-Balance im Homeoffice. Quelle: In Anlehnung an Pfniir, Gauger, Bachtal & Wagner, 2021, S. 41
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Abbildung 4 zeigt das Ergebnis zweier Befragungen von deutschen Wissensarbeiterlnnen im Jahr
2020. Knapp 25 % der Befragten gaben an, mit ihrer Work-Life-Balance eher zufrieden zu sein,
22 % waren zufrieden bzw. vollstandig zufrieden. In Summe gaben zwischen 43 % und 45 % der
Befragungsteilnehmerinnen an, mit der Work-Life-Balance im Homeoffice gliicklich zu sein. (vgl.

Pfniir, Gauger, Bachtal & Wagner, 2021, S. 41)

Ein Nachteil der durch ein solches Arbeitsmodell ermdéglichten selbstbestimmten Flexibilitat kann
die Verschiebung von beruflichen Tatigkeiten in die Freizeit sein, wodurch es zu einer ungewoll-
ten Selbstausbeutung der Mitarbeiterlnnen kommt (vgl. Niebauer & Riemath, 2017, S. 224). Bei
einem solchen Ungleichgewicht der Work-Life-Balance steigt infolge die Wahrscheinlichkeit einer
,inneren Kiindigung’, was oft in physischen sowie psychischen Erkrankungen — Schlagwort Burn-
out — minden kann. Fiihrungskrafte sind angehalten, durch den direkten Kontakt zu ihren Mitar-
beiterlnnen solche Situationen und Muster rechtzeitig zu erkennen und Gegenmallnahmen zu

setzen.

3.4.3. Zeit- und Fahrtkostenersparnis

Durch das Homeoffice entfallen die An- und Abreisen mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln oder dem
eigenen Fahrzeug zum Betriebsstandort. Somit konnen Kosten- und Zeitvorteile durch die Mitar-
beiterlnnen generiert werden (vgl. Sieber & Recknagel, 2015, S. 37). Der Kostenvorteil ergibt sich
durch die Einsparung der Treibstoffkosten und die Abnutzung des eigenen Fahrzeuges sowie die
Ticketkosten fir das 6ffentliche Verkehrsmittel, aber auch die Einsparung moglicher Parkgebiih-
ren am oder in der Ndhe des Unternehmensstandortes. Des Weiteren sind 6kologische, soziale
und gesellschaftliche Gesichtspunkte zu bericksichtigen: Durch den Wegfall der Fahrten zum Ar-
beitsplatz kommt es zu einer Reduktion des Pendlerinnenverkehrs sowohl bei 6ffentlichen Ver-
kehrsmitteln als auch beim motorisierten Individualverkehr. Letzteres wirkt sich auch positiv auf
die Okobilanz der Umwelt aus. Durch die geringere Anzahl an Fahrten in das Biiro kann auch die
gewonnene Freizeit flr langere Fahrten zu weiter entfernten und glinstigeren Eigenheimen ge-
nutzt werden. Dies wirkt sich insbesondere auf die aufgeheizten Wohnungsmarktverhaltnisse in
den groRen Ballungsraumen positiv aus. (vgl. Oechsler & Paul, 2019, S. 268) Der groRte Vorteil in
dieser Hinsicht bei Homeoffice ist aber der Zeitgewinn, der von den Mitarbeiterlnnen gerne fiir

Freizeitaktivitaten oder Zeit mit der Familie oder FreundInnen verwendet wird.
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3.4.4. \Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Die vom Homeoffice ermoglichte Flexibilitat bezuglich der Arbeitszeiten und -orte kann zur Auf-
|6sung der zwingenden Trennung zwischen Beruf und Familie fihren (vgl. Schweiger, 2009, S. 40).
Dies kann einerseits zu einer besseren Vereinbarkeit der beiden Bereiche dienen, andererseits
kann es auch zu Uberschneidungen von beruflichen und privaten Interessen kommen. Das zieht
meist eine Einschrankung einer dieser Bereiche mit sich zieht: Wird die Freiheit der Zeiteinteilung
hauptsachlich zur Férderung privater bzw. familidrer Angelegenheiten benutzt, kann dies eine
verminderte Performance bzw. Produktivitdt im beruflichen Kontext als Folge haben. (vgl. Ken-
tenich, 2014, S. 276) Das schadigt das Unternehmen sowie die Arbeitnehmerlnnen. Im Gegensatz
dazu ist die selbststindige Zeiteinteilung auch ein Nahrboden fiir Uberarbeitung, d. h. die Freizeit

wird zur Durchfihrung beruflicher Aufgaben genutzt.

Die daraus resultierende fehlende Zeit flir FreundIinnen, Familie und Freizeitaktivitaten wie Sport
oder Vereine flihrt zu einer Unplanbarkeit privater Ereignisse und verhindert den Aufbau von
stabilen Beziehungen (vgl. Schweiger, 2009, S. 40), was letztendlich zu einer sozialen Verarmung
und Vereinsamung flihren kann (vgl. Schweiger, 2009, S. 57). Daher sollten Betriebe rechtzeitig
darauf reagieren, da auch dies zu einer verminderten Performance sowie zu steigenden Kranken-

standstagen und Unzufriedenheiten fihrt.

Ein- bis mehrmals in der Woche oder gelegentlich von zu Hause aus arbeitende Miitter arbeiten
im Durchschnitt um etwa zwei bis drei Stunden mehr als Miitter, die nie im Homeoffice sind. Die
Vorteile von Homeoffice fir Miitter liegen darin, einer Vollzeitbeschaftigung nachgehen zu kon-
nen oder bei Teilzeitarbeit in Kombination mit flexiblen Arbeitszeiten einen héheren Stunden-
umfang zu realisieren, indem diese beispielweise Reisezeiten einsparen. Zugleich besteht das Ri-

siko, dass Arbeiten im Homeoffice mit Mehrarbeit verbunden ist. (vgl. Bernhard, 2021, S. 743)

Manche Vater wiinschen sich, weniger zu arbeiten und mehr Zeit mit ihren Liebsten zu verbrin-
gen. Es hat sich jedoch gezeigt, dass ein- bis mehrmals in der Woche oder zumindest gelegentlich
von zu Hause aus arbeitende Vater etwa 20 bis 30 Minuten pro Tag weniger Zeit mit ihren Kindern
verbringen als Vater, die nie im Homeoffice sind. Grund hierfiir sind die langeren Arbeitszeiten
im Homeoffice bzw. meistens Uberstunden, die ausbezahlt oder als Zeitausgleich genommen

werden. (vgl. Bernhard, 2021, S. 749)
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3.4.5. Geringere Wahrnehmung der Leistung durch Vorgesetzte

Aufgrund des Arbeitens im Homeoffice kdnnen Mitarbeiterinnen aus dem Blickfeld der Fiihrungs-
krafte geraten und sowohl bei der Zuteilung von anfallenden Projekten als auch in deren Karrie-
remoglichkeiten Gibervorteilt werden (vgl. Rupietta & Beckmann, 2016, S. 15; Elsbach, Cable &
Sherman, 2010, S. 738-740). Die Folgen davon kdnnen sich negativ auf den zukiinftigen Berufs-
weg der Mitarbeiterlnnen und deren Motivation und Zufriedenheit auswirken. Genau an diesem
Punkt zeigt sich, wer die Aufgaben als virtuelle Flihrungskraft richtig umsetzt. Dazu gehoren vor
allem die Uberpriifung der Aus- bzw. Uberlastung der Mitarbeiterlnnen, das Erfassen und Beach-
ten deren personlichen Befahigungen, Noten und Zielen und das Planen und Umsetzen von Ent-

wicklungsmaRnahmen. (vgl. Landes, Steiner, Wittmann & Utz, 2020, S. 36)

3.4.6. Fehlen von sozialen Kontakten

Durch das Arbeiten in den eigenen vier Wanden fehlt vielen Mitarbeiterlnnen der persoénliche
soziale Kontakt mit den Kolleginnen, der Austausch der Arbeitsergebnisse erfolgt rein tber digi-
tale Arbeitsmittel (vgl. Fortmann & Kolecek, 2018, S. 212). Daher sollte z. B. durch die Einrichtung
von digitalen Kaffeepausen ausreichend Raum und die Option fiir einen sozialen Austausch zwi-
schen den Arbeitnehmerinnen und gegen die soziale Isolation geschaffen werden (vgl. Fritz &
Tomaschek, 2021, S. 53). Ein addquates Ersatzmittel zu einem direkten sozialen Kontakt stellt
diese elektronische Kommunikationsform jedoch nicht dar (vgl. Weinert, Weitzel, Maier & Lau-
mer, 2014, S. 142). Dies wird durch das Ergebnis einer Befragung der Universitat Bern im o6ffent-
lichen Sektor in der Schweiz iber Homeoffice bestatigt. Hier gaben 91 % der befragten Personen
an, dass zukinftig physische Treffen zwischen den Teammitgliedern trotz Homeoffice stattfinden
sollen, 84 % sprachen sich flr ein ausgewogenes Verhaltnis der Homeoffice- und Biirotage aus.
38 % der Befragten sprachen sich fir das Arbeitsmodell hybrid light und 49 % fiir das hybride
Arbeitsmodell in der Zukunft aus. (vgl. Zuber & Ritz, 2022, S. 9)
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Gewinschter Beschaftisungsanteil im Homeoffice
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Abbildung 5: Gewiinschter Beschdftigungsanteil im Homeoffice. Quelle: In Anlehnung an Zuber & Ritz, 2022, S. 9

Eine haufige Folge von fehlenden sozialen Kontakten ist die soziale Isolation der MitarbeiterIn-
nen, die zu Unzufriedenheit fihren kann. Dem kann durch soziale Interaktion mit Arbeits-
kolleginnen, dem Beistand, den diese dadurch erfahren, oder durch persénliche Begegnungen
am Wirkungsbereich entgegengewirkt werden. (vgl. Weinert et al., 2014, S. 142) Aber auch Fiih-
rungskrafte sollten neben ihren operativen Aufgaben im klassischen Sinne eine Hilfestellung bei

sozialer Isolation sein (vgl. Larson, Vroman & Makarius, 2020, S. 5). Weitere Folgen kdnnen eine
Storung des Informationsflusses zwischen den Mitarbeiterinnen und dem Betrieb sowie eine ge-

ringe Einbindung der Arbeitnehmerinnen in die Organisationsstrukturen bzw. die Zusammenar-
beit sein (vgl. Reinfuss, 2014, S. 111).

3.4.7. Fehlende Motivation im Homeoffice

Die Frage der Art und Weise der Beeinflussung der Motivation von Mitarbeiterinnen ist ein we-
sentlicher Gesichtspunkt bei der Untersuchung des Homeofficemodells. Erfolgt die Festlegung

vom Homeoffice gemeinschaftlich zwischen Betrieb und Mitarbeiterinnen, sind durch die Frei-
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willigkeit positive Effekte fir Motivation und Arbeitsleistung zu erwarten. (vgl. Hartner-Tiefent-
haler & Lobnig, 2021, S. 35) Dadurch wird aber auch die Eigenverantwortung durch die flexible
Zeiteinteilung der Arbeitnehmerinnen gefordert (vgl. Nicolai, 2021, S. 279).

Gesetzlich sind Arbeitgeberlnnen dazu verpflichtet, Aufzeichnungen liber die geleisteten Arbeits-
stunden in der Betriebsstatte schriftlich zu fihren (vgl. § 26 Abs. 1 AZG). Es kann aber auch ver-
einbart werden, dass die Arbeitszeitaufzeichnungen individuell durch die Arbeitnehmerinnen ge-
fihrt werden. Am Ende der Gleitzeitperiode sind diese an die Arbeitgeberlnnen auszuhdndigen
und von diesen auch zu kontrollieren. (vgl. § 26 Abs. 2 AZG) Dies birgt jedoch zwischen dem Be-
trieb und den Mitarbeiterinnen sowohl ein gewisses Konfliktpotenzial als auch ein Missbrauchsri-
siko (vgl. Fortmann & Kolocek, 2018, S. 144). Durch das Arbeiten auRerhalb der Betriebsstatte
fallt jedoch eine direkte Kontrolle durch die Arbeitgeberlnnen weg. Die Flihrungskrafte missen
daher zum Losen dieser Aufgaben als Grundvoraussetzung ihren Mitarbeiterinnen gegentiiber ein

stark gesteigertes Vertrauen entwickeln. (vgl. Creusen, Gall & Hackl, 2017, S. 103)

Motivationsverlust und Ablenkung im Homeoffice
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Abbildung 6: Motivationsverlust und Ablenkung im Homeoffice. Quelle: In Anlehnung an Pfniir et al., 2021, S. 40
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Laut drei im Jahr 2020 durchgefiihrten Befragungen (siehe Abbildung 6) haben 24 % der Arbeit-
nehmerlnnen mit langerer Dauer des Homeoffice eine sinkende Motivation und eine zuneh-
mende Ablenkungsanfalligkeit verspurt (vgl. Pfnir et al., 2021, S. 40). Dieser Gesichtspunkt kann

als bedeutender Nachteil des Homeofficemodells angesehen werden.

Nachdem in diesem Kapitel die Vor- und Nachteile fiir Arbeitnehmerinnen im Homeoffice analy-

siert wurden, werden im folgenden Kapitel, die der Arbeitgeberinnen beleuchtet.

3.5. Vor- und Nachteile fiir Arbeitgeberinnen

Der Begriff ,War of Talents’ wurde bereits im Jahr 1997 von Stephen Hawking in einer Studie der
Unternehmensberatung McKinsey & Company verwendet. Bereits damals bestand ein Mangel
an qualifizierten Fachkraften, der sich bis heute verstarkt hat. (vgl. Mederer, 2019, S.1) Dadurch
ist die Erhohung der Arbeitgeberlnnenattraktivitat gegentiber der Konkurrenz fiir Arbeitgeberin-
nen umso wichtiger, um die besten Bewerberlnnen zu gewinnen und diese auch zu halten. Dies
ist vor allem bei der Gewinnung von Arbeitnehmerinnen mit hoherwertigen Fahigkeiten und Wis-

sen von Bedeutung. (vgl. Stiglbauer, 2021, S. 5) Homeoffice konnte ein Teil des Erfolges sein.

3.5.1. Steigende Produktivitat im Homeoffice

In den letzten Jahren hat sich gezeigt, dass durch neue Arbeitsmodelle eine Steigerung der Pro-
duktivitat mit einer Steigerung der Reaktions- und Losungskompetenz im Unternehmen einher-
geht (vgl. Bartz & Schmutzer, 2015, S. 185). Deutsche Wissensarbeiterlnnen gaben bei einer Be-
fragung 2020 zu drei Zeitpunkten an, im Homeoffice produktiver zu sein; mit der Dauer des

Homeoffice stieg die Produktivitat an (siehe Abbildung 7). (vgl. Pfnir et al., 2021, S. 43)
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Ich habe das Gefiihl durch die Arbeit zu Hause produktiver als an
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Abbildung 7: Produktivitdtswahrnehmung im Homeoffice im Vergleich zum professionellen Biiroarbeitsplatz. Quelle: In Anlehnung
an Pfniir et al., 2021, S. 37

Ein flr Arbeitgeberinnen weiterer Vorteil ist, dass Mitarbeiterinnen im Homeoffice aufgrund ei-
ner hdheren intrinsischen Motivation aufgrund der Selbstbestimmung und der Gbergebenen Ver-
antwortung eine groRere Anzahl an Mehr- bzw. Uberstunden leisten als bei anderen Arbeitsmo-

dellen (vgl. Rupietta & Beckmann, 2016, S. 18). Dies wiirde sich auch bei der Abwicklung von

Planungsprojekten sehr positiv auswirken.

3.5.2. Flexibler Mitarbeiterlnneneinsatz

Flexible Arbeitszeitmodelle haben auch in Bezug auf die Anpassung des Arbeitseinsatzes der Ar-
beitnehmerlnnen einen positiven Effekt. So kann das Arbeitsaufwand flexibel an einen schwan-

kenden Auftragsstand angepasst werden (vgl. Fortmann & Kolecek, 2018, S. 8), was wiederum

die 6konomischen Gefahren der Unternehmen reduziert.
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Arbeitsleistung im Homeoffice
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Abbildung 8: Arbeitsleistung im Homeoffice. Quelle: In Anlehnung an Pfniir et al., 2021, S. 40

Deutsche Wissensarbeiterlnnen gaben bei einer Befragung im August 2020 an, im Homeoffice
eine um 32 % gesteigerte Arbeitsleistung wahrgenommen zu haben (siehe Abbildung 8; vgl. Pfnir
et al., 2021, S. 39). Durch den Entfall der Kontrolle der Arbeitnehmerinnen durch die Fihrungs-

kraft infolge von selbststandiger Arbeit kann es zu wesentlichen Kostenreduktionen kommen

(vgl. Rupietta & Beckmann, 2016, S. 14).

Jede mogliche Umgestaltung der Arbeitsmethode birgt jedoch Gefahren beziiglich der Verbun-
denheit der Mitarbeiterlnnen zum Unternehmen und hat langfristige Auswirkungen auf die je-

weilige Unternehmenskultur (vgl. Bartz & Schmutzer, 2015, S. 185).

3.5.3. Kostenersparnis durch die Umsetzung von Homeoffice

Durch die Reduzierung der Biiroarbeitsflachen, Nutzung von Desksharing und den méglichen Ent-
fall von zur Verfligung zu stellenden Parkraum ermaoglicht flexibles Arbeiten dem Unternehmen
Einsparungen bei den Betriebs- und Energiekosten (vgl. Rupietta & Beckmann, 2016, S. 14). Die
Betreuung von Mitarbeiterinnen im Homeoffice erfordert jedoch von den Fihrungskraften einen

erhohten Verwaltungs- und Organisationsaufwand (vgl. Mdller, 2021, S. 116). Diese Kosten sind
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den Einsparungen gegenliberzustellen. Aber auch MitarbeiterInnenbindung reduziert durch eine
geringere Anzahl von Fehlzeiten und Abgangen die Kosten fiir die Unternehmen. Hier spielt aber
nicht der monetare Anreiz eine Rolle, sondern die Kommunikation, die Betriebskultur und die Art

der Fihrung. (vgl. Wolf, 2020, S. 52-53)

3.5.4. Datenschutz und Datensicherheit

Das Einflihren von Homeoffice seitens der Arbeitgeberinnen im Unternehmen erfordert einen
gewissen Grad an Vertrauen gegeniliber den Arbeitnehmerinnen. Auf Daten, die zuvor den Be-
triebsstandort nicht verlassen haben, kann nun von Uberall und jederzeit zugegriffen werden.
(vgl. Hagel, 2015, S. 1-2) Diese personenbezogenen Daten von anderen Arbeitnehmerinnen, Lie-
ferantinnen oder Kundinnen fallen unter die datenschutzrechtlichen Regelungen der DSGVO. Im
Homeoffice ist sowohl die verarbeitende Stelle als auch die verantwortliche Person der Arbeit-
geberlnnen, somit ist diese auch dafur verantwortlich. (vgl. Hohenstatt et al., 2021, S. 42) Es gilt
daher, an das Verstandnis der Mitarbeiterinnen zu appellieren und Schulungen zur Einhaltung
der DSGVO durchzufiihren. Dies ist technischen Lésungen wie z. B. dem Sperren von USB-Ports
vorzuziehen, durch das ein Anstecken einer externen Festplatte verhindert wird. Eine weitere

Moglichkeit ware die Einflihrung einer Clean-Desk-Richtlinie (siehe Kapitel 3.1).

3.6. Zusammenfassung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Homeoffice auch fiir den Einsatz in Ingenieurlnnen-
und Ziviltechnikerinnenbiiros mehr Vor- als Nachteile sowohl fiir Arbeitgeberinnen als auch Mit-
arbeiterlnnen bringen kdnnte. Weitere Vor- und Nachteile in der Praxis werden mittels der Er-
fahrungen der Expertinnen im empirischen Teil beleuchtet. Im nachsten Abschnitt werden die

unterschiedlichen Flihrungsstile ausgefiihrt, die in der Fachliteratur beschrieben werden.
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4. ERFOLGSFAKTOR MITARBEITERINNENFUHRUNG: THEORETISCHE
MODELLE UND ZUGANGE

Die Fiihrung von Mitarbeiterinnen ist das zweite Kernthema dieser Forschungsarbeit. In einem
ersten Schritt wird der Begriff Fihrung definiert. Danach erfolgt eine Erlduterung unterschiedli-
cher Fihrungstheorien, die abschliefend in den Anforderungsbedingungen der digitalisierten Ar-

beitswelt kontextualisiert werden.

Im Kontext des Unternehmertums kann Fihrung als die Steuerung und Beeinflussung von Mitar-
beiterlnnen durch deren Fiihrungskraft verstanden werden. Auch wenn Fiihrung aus historischer
Sicht meist hierarchisch gepragt ist (vgl. Reimer, 2020, S. 23), verlauft der Prozess des Fihrens
gerade nach dem heutigen Verstandnis nicht nur einseitig. Dieser gestaltet sich in Form eines
Interaktionsprozesses, einer wechselseitigen Beeinflussung zwischen Fihrungskraft und Mitar-
beiterlnnen auf Basis einer funktionierenden Beziehung zwischen den beiden Interagierenden.
Nach gegenwartiger Auffassung wird so eine gemeinsame Erreichung von (Unternehmens-)Zie-

len erst moglich. (vgl. Lieber, 2017, S. 24)

Einen groRen Anteil am Erfolg eines Unternehmens hat dessen Flihrung — und mit dieser daher
auch die Fihrungskraft (vgl. Sprenger, 2017, S. 4). Der Erfolg dieser Filhrung kann anhand von
zwei Kriterien erfasst werden: In erster Linie soll Fihrung zum Erfolg des Unternehmens fiihren.
Erfolgreich ist ein Unternehmen in erster Linie dann, wenn es Unternehmensziele wie z. B. Um-
satz, Wachstum, Produktivitdat, Marktanteil oder Gewinn erreicht. Eine erfolgreiche Fihrung
sollte jedoch nicht nur den Unternehmenszielen dienen, sondern auch Humanziele verfolgen.
Diese sollte den Mitarbeiterlnnen nutzen, indem deren Wohlbefinden und Zufriedenheit gefor-
dert werden. Insbesondere die Personlichkeit und das Verhalten der Fliihrungskraft haben einen
groflen Einfluss auf das Wohlbefinden der Mitarbeiterlnnen. Folgen einer nicht erfolgreichen
Flihrung sind Fehlzeiten oder Kiindigungen der Mitarbeiterinnen. Dies wirkt sich wiederum auf
die Unternehmensziele aus, da ein Ausfall von Mitarbeiterlnnen immer auch mit hohen wirt-

schaftlichen Kosten verbunden ist. (vgl. Nerdinger, Blickle & Scharper, 2018, S. 82)

In der Unternehmensliteratur werden die Begriffe Management und Flihrung oft synonym ver-
wendet. Jedoch bezeichnen diese jeweils unterschiedliche Funktionen bzw. Rollen im Unterneh-

men, die abhangig von der jeweiligen Unternehmensstruktur auch von ein und derselben Person
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ausgefiihrt werden kdnnen. (vgl. Masum, 2022, S. 69-72) Wahrend der Begriff Management im
Allgemeinen das strategisch-operative Leiten von Unternehmen und Betrieben durch Planung
und Budgetierung, durch das Definieren und Kommunizieren von kurz- und mittelfristigen stra-
tegischen Zielen und das Festlegen und Kontrollieren der erforderlichen MaBnahmen definiert
(vgl. Kotter, 1990, S. 7-8), umfasst der Begriff Fihrung eher das Fiihren und Leiten und damit
auch Motivieren von Personen und sorgt ebenfalls fiir Bewegung und Wandel im Betrieb (vgl.

Sohm, 2007, S. 45).

Bereits Mitte des 19. Jahrhunderts wurden die ersten Flihrungsansatze fiir die produzierende
Industrie entwickelt. Diese ersten klassischen Theorien kdnnen in die Eigenschaftstheorie, die
Verhaltenstheorie und die Situativ- bzw. Kontingenztheorie eingeteilt werden und wurden bis
Ende des 20. Jahrhunderts angewendet. Danach wurden neue Theorien nach dem Prinzip des
,New Leadership’ erarbeitet, die auch emotionale Aspekte der Filhrung einbeziehen. Hierbei wird
zwischen drei Flihrungsansatzen unterschieden: charismatische Fihrung, transformative Fiih-

rung und Fiihrung auf Basis des Konzeptes der emotionalen Intelligenz. (vgl. Lieber, 2017, S. 64)

4.1. Klassische Flihrungsansatze

Die ersten klassischen Flihrungsansatze wurden um 1840 entwickelt und verbinden den Fih-
rungserfolg vorrangig mit dem Verhalten und den Eigenschaften der Fihrungskraft (vgl. Lippold,

2019, S. 1). In diesem Kapitel werden drei Theorien genauer ausgefiihrt.

Die Eigenschaftstheorie ist geschichtlich gesehen der am einfachsten nachvollziehbare und al-
teste Ansatz zur Erkldarung von Flihrungserfolg. Diese geht von aulRergewdhnlichen Eigenschaften
der Fiihrungskraft aus, die erblicher, physischer bzw. psychischer Natur sein kénnen. (vgl. Holt-
briigge, 2017, S. 236) Dieser Ansatz basiert auf der Annahme, dass bestimmte Personlichkeits-
merkmale der Flihrungsperson einen Einfluss auf die Handlungen von Gefiihrten haben (vgl. Lip-
pold 2019, S. 4). Das Big-Five-Modell ist beispielsweise eine universelle Eigenschaftstheorie (vgl.
Mayerhofer, Furtmiller & Kasper, 2015, S. 33). Ob jemand Fihrungsqualitdten besitzt oder nicht,
wird nach Mayerhofer et al. (vgl. 2015, S. 36) anhand von finf Faktoren festgestellt: emotionale
Stabilitat (Neurotizismus), Extraversion, Offenheit flr Erfahrungen, Vertraglichkeit sowie Gewis-

senhaftigkeit.
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e Emotionale Stabilitdt: Emotional stabile Personen werden als ausgeglichen, ruhig und ge-

lassen von anderen wahrgenommen und vermitteln Stabilitat. Somit beschreibt die emo-
tionale Stabilitat die Reaktion und den Umgang auf negative Ereignisse.

e Extraversion: Leutselige, aktive und optimistische Menschen werden von den anderen als
extrovertiert wahrgenommen.

e Offenheit: Aufgeschlossene Personen, die bereit zur unvoreingenommenen Auseinander-
setzung mit Mitmenschen, Problemen und Fragen sind, haben weniger Probleme mit Ver-
anderungen.

e Vertraglichkeit: Vertraglichkeit bedeutet, dass sich jemand in andere Menschen hinein-
versetzen kann. Dadurch kann zu dieser Person rasch eine Vertrauensbasis aufgebaut
werden. Im Vordergrund steht das Miteinander, nicht das Gegeneinander.

e Gewissenhaftigkeit: Personen mit groRer Selbstbeherrschung und -organisation werden

als zuverlassig, gewissenhaft, fleiRig, plinktlich und ehrgeizig gesehen
Das Big-Five-Modell hdangt von den Eigenschaften der fihrenden Person ab und bericksichtigt

nicht die aktuelle Situation der Flihrungsherausforderung. (vgl. Mayerhofer et al., 2015, S. 36)

Die Neuerung in der ab den 1920er-Jahren folgenden Verhaltenstheorie ist, dass nicht wie bisher
angenommen Personlichkeitseigenschaften, sondern vielmehr das Verhalten der Fiihrungskraft
einen Einfluss auf den Fiihrungserfolg hat (vgl. Holtbriigge, 2017, S. 241). Ahnlich wie die Eigen-
schaftstheorie beriicksichtigen die Verhaltenstheorien Faktoren wie die Arbeitssituation oder die
Merkmale der Mitarbeiterlnnen nicht (vgl. Lieber, 2017, S. 66). Bei der Verhaltenstheorie stellt
sich die zentrale Frage, ob es ein Flihrungsverhalten gibt, das in jeder moglichen Situation zum
Erfolg flihrt. Grundlage fiir die Forschung zur Verhaltenstheorie war die lowa-Studie. In dieser
wurde untersucht, inwieweit unterschiedliches Fihrungsverhalten ausgetibt wird. Dabei wurden
drei unterschiedliche Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte untersucht: der demokratische, der

autoritare und der Laissez-faire-Flihrungsstil.

Laut Hornstein (vgl. 2009, S. 28-29) haben die Ergebnisse gezeigt, dass das Fihrungsverhalten
einen deutlichen Einfluss auf die Leistung und die Zufriedenheit der Gruppe hatte. Er beschreibt

die Flihrungsstile wie folgt:
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e Demokratischer Filhrungsstil: Alle Bedirfnisse und Wiinsche der Mitarbeiterinnen wer-

den bericksichtigt, die Entscheidungen werden vom Kollektiv mitdiskutiert und gefallt. Es
herrscht eine angenehme und freundliche Atmosphare.

e Autoritdarer Fihrungsstil: Die Fihrungskraft trifft alle Entscheidungen allein. So kommt es

schneller zu Entscheidungen und deren Umsetzung, die Gruppe hat jedoch keine Ent-
scheidungsfreiheit.

e Laissez-Faire-Fiihrungsstil: Alle Arbeitsablaufe werden ohne ein Eingreifen der Fihrungs-

kraft erledigt. Die Mitarbeiterinnen sind keinen Regularien unterworfen, entscheiden ei-
genstandig und kontrollieren sich im Team selbst. Dieser Flihrungsstil hat sich jedoch als

am wenigsten effizient dargestellt. (vgl. Hornstein, 2009, S. 28—29)

Die situative Fiihrungstheorie thematisiert die Erkenntnis, dass der Flihrungserfolg nicht nur
vom Verhalten und der Personlichkeit der Fihrungskraft abhangt. Diese berlcksichtigt auch Va-
riablen der konkreten Fiihrungssituation, wie z. B. den Reifegrad bzw. die psychologische und
fachliche Reife der Geflihrten. Um Fihrungserfolge zu erreichen, muss die Fiihrungskraft diese
Variablen erkennen und ihr Filhrungsverhalten entsprechend anpassen. Die Kompetenzen der
Fihrungskraft bleiben jedoch unberticksichtigt. Dieses Modell kann mittels zwei Achsen darge-
stellt werden: einerseits der Mitarbeiterinnenorientierung und andererseits der Aufgabenorien-

tierung. (vgl. Hornstein, 2009, S. 26)

Die FUhrungskraft sollte den Reifegrad der jeweiligen Mitarbeiterlnnen bericksichtigen, um de-

ren groBtmogliches Potenzial fir das Unternehmen zu nutzen.
Hornstein (vgl. 2009, S. 26) unterteilt den Reifegrad der Mitarbeiterinnen in vier Stufen:

e Reifegrad 1: nicht fahig und nicht willig oder nicht fahig und unsicher;

e Reifegrad 2: nicht fahig, aber willig oder nicht fahig, aber vertrauensvoll;
o Reifegrad 3: fahig, aber nicht willig oder fahig, aber unsicher;

o Reifegrad 4: fahig und willig oder fahig und vertrauensvoll.

Wie Hornstein (vgl. 2009, S. 25-27) weiter ausfiihrt, ergeben sich daraus resultierend vier unter-

schiedliche Fiihrungsstile:
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e Telling — Diktieren: Fiir Mitarbeiterlnnen mit einem Reifegrad 1 ist nach dem Modell ein

Flihrungsstil angebracht, der sich durch eine niedere Mitarbeiterlnnenorientierung und
hohe Aufgabenorientierung auszeichnet. Die Flhrungskraft gibt genaue Anweisungen
und Uberwacht die Leistungserbringung.

e Selling — Argumentieren: Der Fokus liegt auf einer hohen Mitarbeiterinnenorientierung

und einer hohen Aufgabenorientierung. Die Fihrungskraft kommuniziert laufend mit den
Mitarbeiterlnnen und versucht dadurch, eine Akzeptanz der Mitarbeiterlnnen zur Zieler-
reichung zu erwirken.

e Participating — Partizipieren: Dieser Fihrungsstil zeichnet sich durch eine hohe Mitarbei-

terlnnenorientierung und eine niedere Aufgabenorientierung aus. Die Fiihrungskraft und
Mitarbeiterlnnen entscheiden gemeinschaftlich iber die Erflllung der Aufgabe.

e Delegation — Delegieren: Der vierte Flihrungsstil enthdlt eine niedere Mitarbeiterin-

nenorientierung und eine niedere Aufgabenorientierung. Die Entscheidungsverantwor-

tung und anschliefende Durchfiihrung werden den MitarbeiterInnen libergeben.

Die Weiterentwicklung von Mitgliedern in einem Team kann in vier Verhaltensdimensionen be-
trachtet werden: dem Konnen, dem Wollen, dem Diirfen und dem Tun. Diese vier Verhaltensdi-
mensionen sind im beruflichen Sinn mit der Qualifikation, der Motivation, der Sozialisierung im
Unternehmen und dem Bewusstsein des Handelns gleichzusetzen. Nur unter der Beachtung all
dieser vier Verhaltensdimensionen kann sich eine Personlichkeit bestmoglich weiterentwickeln.
(vgl. Kramer, Lammert & Weigang, 2015, S. 19) Diese Theorie der vier Verhaltensdimensionen
stimmt in Bezug auf die Mitarbeiterlnnenweiterentwicklung mit der situativen Flihrungstheorie

Uberein. Erreichen Mitarbeiterlnnen alle vier Verhaltensdimensionen, ist Reifegrad 4 erreicht.

Die Situativtheorien bilden auch die Grundlage fir neue Theorien, wie z. B. die transformationale
Theorie fir virtuelle und dezentrale Teams. Diese neuen Theorien sprechen sowohl den Gefiihr-
ten als auch den Fiihrungskraften wichtige Rollen zu, da deren Motivation und Engagement we-
sentlich zum Fihrungserfolg beitragen. (vgl. Franken, 2016, S. 37; Schirmer & Woydt, 2016,
S. 185)

34



Erfolgsfaktor MitarbeiterInnenfiihrung: Theoretische Modelle und Zugénge

4.2. Neue Fiihrungsansitze

Mitte der 60er-Jahre des letzten Jahrhunderts wurden neue Theorien der Fihrung entworfen
und aufgrund der vielen neuen Herausforderungen und Veranderungen an und in Unternehmen
auch immer weiterentwickelt. Diese werden unter dem Begriff ,New Leadership‘ zusammenge-
fasst und befassen sich in starkerem Mal3e als die klassischen Fiihrungstheorien mit emotionalen
Aspekten der Fihrung. Im Zentrum steht die Frage, inwiefern es insbesondere unter Berlicksich-
tigung emotionaler Prozesse gewissen Fihrungskraften gelingt, dramatische Veranderungspro-
zesse in ihrem Unternehmen oder in ihrem Verantwortungsbereich nicht nur zu beginnen, son-
dern auch erfolgreich abzuschlieBen. (vgl. Robbins, 2001, S. 385; Lieber, 2017, S. 66) In diesem

Kapitel werden drei Fiihrungsansatze genauer ausgefiihrt.

Die Theorie der charismatischen Fiihrung ist seit den 1980er-Jahren ein in der Unternehmens-
fihrungsforschung beliebtes Forschungsthema. Diese bezieht sich auf die Hypothese, dass er-
folgreiche Fiihrungskrafte aufgrund ihres sehr ausgebildeten Charismas bzw. ihrer Ausstrah-
lungskraft ihre Mitarbeiterinnen auf besondere Weise fiihren kénnen. Charismatische Fliihrungs-
krafte sind in deren Tatigkeitsbereich entsprechend in hohem Mal3e anerkannt. (vgl. Lieber 2017,
S. 63) Diese vermogen es aufgrund ihrer Vision und Strahlkraft, Mitarbeiterlnnen zu motivieren
und zum Leisten von Beitragen zum Gelingen einer besonderen Leistung oder Vision ihres Unter-
nehmens zu inspirieren, fir die diese nicht sofort, sondern erst in spaterer Zukunft entspre-
chende Gegenleistungen erhalten (vgl. Lieber, 2017, S. 64). Scheungruber (vgl. 2019, S. 29) defi-
niert Charisma als eine besondere Art von Flihrungsverhalten, das er auch als erlernbar sieht.
Demgegeniiber steht die allgemein anerkannte Erkenntnis aus der Personlichkeitsforschung,
dass Charisma sehr stark personen- und somit charakterabhangig ist und somit nur teilweise oder

nicht erlernbar ist.

In Kiihlmanns (vgl. 2008, S. 126) Analyse wird das charismatische Flihrungsverhalten in drei

Schritte gegliedert: Der Fiihrende beginnt im ersten Schritt mit der Analyse des Istzustandes, des-

sen Defiziten und der zu bericksichtigenden Ressourcen und Beschrankungen. Im zweiten Schritt

formuliert die Fihrungskraft eine Vision fiir die bessere Zukunft des Betriebes und der Mitarbei-

terlnnen, an die diese entschlossen glaubt. Diese Vision muss von den Geflihrten als realisierbar
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und als eine deutliche Verbesserung des Istzustandes eingeschatzt werden. Im dritten Schritt for-

dern die Fiihrenden die Zuversicht der Gefiihrten. Somit sind diese in der Lage, die Anforderun-
gen der FlUhrungskraft zu erfiillen. Wichtig ist, dass die Flihrungskraft durch eigenes Handeln
zeigt, wie das Erreichen der Ziele moglich ist. Diese bringt persdnliche Opfer und demonstriert

Kompetenz und Uneigennitzigkeit.

Charismatische Flihrungskrafte sind darauf angewiesen, dass ihnen die Geflihrten besondere
Merkmale zuschreiben (vgl. Kihimann, 2008, S. 107). Laut Conger und Kanungo (vgl. 1998, S. 61—

63) handelt es sich um folgende drei Hauptmerkmale dieser Handlungsweisen:

e Die Anzahl dieser Verhaltensweisen, die die Flihrungskraft zeigt: Je mehr Verhaltenswei-
sen sich im Auftritt der Fihrungskraft zeigen, desto wahrscheinlicher ist die Zuschreibung
von Charisma durch Gefihrte.

e Mit welchem Grad der Intensitat sich jede dieser Verhaltensweisen im Verhalten der Fih-
rungskraft duBert: Je hoher der Grad bzw. die Anzahl ist, in der die Verhaltensweisen ge-
zeigt werden, desto wahrscheinlicher wird Charisma durch Gefiihrte wahrgenommen.

e Das Ausmal} der Einzigartigkeit bzw. der Wichtigkeit, der diesen Verhaltensweisen in der
jeweiligen Situation oder im organisatorischen Kontext zukommt und der Grad der Nahe
zwischen Flihrungsperson und Gefiihrten: Fiir das Ausiiben eines charismatischen Einflus-
ses mussen Fihrungskrafte ein Gefuhl dafiir haben, welche Verhaltensweisen in einem
bestimmten situationalen Zusammenhang erlaubt bzw. sinnvoll sind; je nach Nahe zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen sind verschiedene Verhaltensweisen von Be-

deutung, die eine Attribuierung von Charisma bedingen.

Bei der transformationalen Fiihrung wird Fiihrung als ein Prozess verstanden, der Menschen zur
Betrachtung ihrer Arbeit aus einem neuen Blickwinkel anregt. Durch diese Transformation der
von der Fihrungskraft initiierten Umwandlung sollen diese zu Hochstleistungen motiviert wer-
den. Transformationale Flihrung versucht die Bedtrfnisse der Mitarbeiterinnen auf das Erreichen
der Visionen des Unternehmens hin zu verandern. Hierfir stehen den Fiihrenden laut Kiihimann

(vgl. 2008, S. 131) vier Motivationstechniken zur Verfligung:
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e |dealisierter Einfluss: Die Flihrungskraft vermittelt eine Vision und die Aufgabe, diese ge-

meinsam umzusetzen. Dabei werden die Wiinsche und Hoffnungen der Gefiihrten einbe-
zogen; an deren Leistung stellt die Fihrungskraft hohe Anforderungen. In ihrem Handeln
ist die Fihrungsperson selbstlos und nimmt Risiken in Kauf. Dadurch gewinnt diese Res-
pekt, Bewunderung und das Vertrauen der Mitarbeiterinnen.

e Inspirierende Motivierung: Mit Bildern und Symbolen veranschaulicht die Fihrungskraft

die Vision einer erreichbaren und bessere Zukunft. lhre Entschlossenheit und ihre hohen
Anspriche spornen die Gefiihrten an. Diese bestarkt die Mitarbeiterlnnen darin, die zu-
kiinftigen Herausforderungen zu meistern.

e Intellektuelle Stimulierung: In Problemsituationen regt die Fihrungskraft die Geflhrten

dazu an, alles infrage zu stellen, neue Blickwinkel einzunehmen und bisherige Losungen
zu beanstanden und ermuntert zu einer einfallsreichen Ideenfindung.

e Individuelle Fursorge: Die Flihrungskraft kiimmert sich persénlich um die Bediirfnisse der

Geflhrten und fordert deren Weiterentwicklung. Diese wirkt als Trainerln und Beraterln
ihrer Mitarbeiterlnnen und weist diesen entsprechend ihrer Qualifikation und Wiinsche

Aufgaben zu.

Zum Ansatz der transformationalen Fiihrung gibt es eine Fille von Untersuchungen, die die
grundsatzlichen Aussagen der Theorie bestatigen (vgl. Northouse, 2015, S. 183-185). Es handelt
sich jedoch groRtenteils um qualitative Untersuchungen von erfolgreichen Veranderungsprozes-
sen, die von Fiilhrenden umgesetzt wurden. Offen bleibt, inwieweit sich diese Prozesse innerhalb
von Betrieben bzw. von Flihrungskraften untergeordneten Instanzen wie z. B. Abteilungsleiterin-
nen erfolgreich umsetzen lassen. (vgl. Lieber, 2017, S. 99) Empirische Untersuchungen zeigen,
dass die transformationale Flihrung der Geschaftsfihrung im Vergleich zu anderen Fiihrungsan-
satzen einen deutlich starkeren Einfluss auf die Innovationsleistung und den Unternehmenser-
folg hat als andere Filhrungsmethoden und somit eine bessere Wettbewerbsfahigkeit und ho-

here Renditen fiir das in Unternehmen erwirkt.

Insgesamt lassen die bislang vorliegenden Ergebnisse den Schluss zu, dass der transformationale

Flihrungsstil einen positiven Einfluss auf sowohl Mitarbeiterinnen als auch letztendlich den Un-
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ternehmenserfolg ausibt (vgl. Felfe, 2009, S. 66). Dabei sei insbesondere der Einfluss der trans-
formationalen Fiihrung auf das Teamklima hervorgehoben: Ein Kernmerkmal der transformatio-
nalen Flihrung ist, nicht nur einzelne Personen anzusprechen, sondern die Gruppe als Ganzes zu
motivieren. Die Starkung des Gruppenzusammenhalts, die Férderung des Gruppengeistes und
die Minimierung des Konfliktniveaus sind wichtige Voraussetzungen fiir die Verbesserung der
Teamleistung, des Organisationsklimas und der Mitarbeiterinnenzufriedenheit, die wiederum

eine Auswirkung auf die KundIinnenzufriedenheit haben. (vgl. Felfe & Heinitz, 2010, S. 286)

Wie jede Form der Fihrung ist auch dieser Flihrungsansatz nicht frei von Nachteilen. Viele
Expertinnen der Managementlehre kritisieren bei der transformationale Fiihrung die mogliche
Uberforderung der Mitarbeiterlnnen in manchen Situationen. Insbesondere neue Arbeitnehmer-
Innen kénnen mit dem von der Fihrungskraft entgegengebrachten Mal® an Autonomie und Ei-
genverantwortung oft nicht umgehen und laufen Gefahr, in einen Zustand der Orientierungslo-
sigkeit bezlglich der Umsetzung der vorgegebenen Vision in konkretes Handeln zu geraten. Zu-
satzlich konnte der Aspekt der intellektuellen Stimulation bei den Gefiihrten zu Verunsicherung,
Druck und Vertrauensverlust fiihren, wenn diese standig zum Hinterfragen der bisherigen Losun-
gen und der Suche nach Optimierungen aufgefordert werden. (vgl. MacKenzie, Podsakoff & Rich,
2001, S. 115-134) Besonders in diesem Zusammenhang hangt es stark von den Fiihrenden ab,
die Mitarbeiterlnnen in deren Entwicklung zu unterstltzen, zu férdern und auch zu begleiten.
Der transformationale Fihrungsstil birgt dariber hinaus die Gefahr der Idealisierung und Abhan-
gigkeit in Bezug auf die Fihrungskraft. Arbeitnehmerinnen neigen gerade zu Beginn ihrer beruf-
lichen Laufbahn dazu, eine sehr starke Bindung zu ihrer transformationalen Fithrungskraft aufzu-
bauen. Diese kann sich schnell zu einer starken Abhangigkeit entwickeln. Ein Ausscheiden dieser
Flihrungskraft aus dem Betrieb kann bei diesen Mitarbeiterinnen zu einer Hilfs- und Orientie-

rungslosigkeit flihren.

Der Ansatz der emotionalen Fiihrung bzw. Fihrung mit emotionaler Intelligenz geht auf Daniel
Golemans im Jahr 2000 entwickelte Theorie zurilick, mit der er Unternehmen durch emotionale
Fiihrung zu Orten der Resonanz entwickeln mochte. (vgl. 2000, S. 82—83) Das Wesen der emoti-
onal intelligenten Flihrung liegt laut Goleman nicht darin, was Fihrungskrafte tun, sondern wie

diese es tun. Er bezieht sich insbesondere auf die richtige Emotionslenkung der Mitarbeiterinnen:
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Der wichtigste Grundsatz der emotionalen Fihrung ist das Mitansprechen von bzw. auch das

Mitschwingen mit Geflihlen oder Gedanken der Geflihrten.

Emotionale Intelligenz weist vier Dimensionen auf, die sich in persdnliche und soziale Kompeten-

zen gliedern lassen (vgl. Goleman, Boyatzis & McKee, 2013, S. 39):

Persdnliche Kompetenzen bestimmen die Fahigkeit der Selbstfliihrung und umfassen die

Selbstwahrnehmung und das Selbstmanagement. Die Fahigkeit zur Selbstwahrnehmung

baut sich aus Intuition, einer zutreffenden Selbsteinschatzung und Selbstvertrauen auf:
Nur wer die eigenen Emotionen kennt, kann fir sich klare Entscheidungen treffen. Die
Fahigkeit zum Selbstmanagement beinhaltet die Aspekte emotionale Selbstkontrolle bzw.
die Fahigkeit zum Lenken oder Unterdriickung innerer Antriebe, um dadurch das eigene
Verhalten, Anpassungsfahigkeit, Leistung, Initiative, Optimismus und emotionale Trans-
parenz zu kontrollieren. Letzteres bezeichnet das direkte und ehrliche Zeigen eigener in-
nerer Stimmungen und hat eine fiir das soziale Zusammenleben regulierende Bedeutung.
Es hilft, Vertrauen zu stiften und Bindungen zu festigen.

Soziale Kompetenzen bestimmen die Fahigkeit zur Beziehungsregulierung und setzen sich

aus dem sozialen Bewusstsein und dem Beziehungsmanagement zusammen: Das soziale

Bewusstsein umfasst das Empathievermogen bzw. das Teilen und Mitfiihlen von Emotio-
nen anderer Personen und das Organisationsbewusstsein. Das Beziehungsmanagement

besteht aus den Aspekten Inspiration, Einfluss, Konfliktmanagement und Kooperation.

Laut Goleman (vgl. 2000, S. 82—-83) weist eine emotional intelligente, erfolgreiche Fihrungskraft

ausreichend personliche und soziale Kompetenzen auf, um ihre Mitarbeiterinnen optimal zu fih-

ren. Auf diesen Erkenntnissen aufbauend empfiehlt er folgende Flihrungsstile, die je nach Situa-

tion von der Fiihrungskraft zu wahlen sind:

befehlender, autoritdrer Fiihrungsstil,

partizipativer, demokratischer Fihrungsstil,

leistungseinfordernder Flihrungsstil,

mitarbeiterlnnen- oder gefiihlsorientierter Fihrungsstil,

coachender Fiihrungsstil,
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e visiondrer, Sinn vermittelnder oder transformativer Fihrungsstil.

Es ist kaum vorstellbar, dass eine Flihrungskraft all diese Flihrungsstile und die damit zusammen-
hangenden Kompetenzen in vollem Ausmal’ abdecken kann. Vielmehr handelt es sich dabei um
Ziel- oder Idealvorstellungen. Es ist immer im konkreten Einzelfall zu prifen, welche Fahigkeiten
die derzeitige oder zukiinftige Flihrungskraft in welchem Umfang bendtigt. (vgl. Lieber 2017,
S. 101) Emotionale Intelligenz ist eine Fahigkeit, die unter der Voraussetzung des Willens zur Ver-
haltensanderung und zur Weiterentwicklung entwickelt und teilweise auch erlernt werden kann
(vgl. Wurzer, 2012, S. 71-85). Emotional intelligente, erfolgreiche Flihrungskrafte verfiigen Gber
eine grofRe Anzahl unterschiedlicher Kernkompetenzen im Bereich der personlichen und sozialen
Kompetenz und kdnnen daher auch aus einem groRRen Repertoire an Fihrungsstilen schopfen.
Zudem konnen diese aufgrund ihrer Anpassungs- und Empathiefahigkeit sehr schnell erkennen,
welche Situation bzw. welche Mitarbeiterlnnen welchen Fiihrungsstil bendtigen und passen die-

sen schnell an. (vgl. Lieber, 2017, S. 105)

4.3. Digital Leadership

Digital Leadership bedeutet wortlich aus dem Englischen Ubersetzt ,digitale Fihrung’ und be-
zeichnet die digitale Flihrungskompetenz. Digital Leadership kann als Filhrungsansatz verstanden
werden, durch den Fihrungskraften die Gestaltung und das Mittragen eines digitalen Verande-
rungsprozesses in einem Unternehmen ermoglicht wird. Dies bezieht sich auf die Kompetenz ei-
ner Fihrungsperson, die durch vernetzte Organisationen, Markte, Gesellschaften und nicht zu-
letzt die Digitalisierung hervorgerufenen Anforderungen aufzunehmen und erfolgreich zu gestal-
ten. Die Fuhrungskrafte sind in solchen Situationen gefordert, die Flexibilitdt, Zusammenarbeit
und Agilitat ihrer Mitarbeiterlnnen zu férdern und ihre eigene Offenheit und Bindung gegeniiber
den Mitarbeiterinnen zu erhéhen und zu starken. (vgl. Dérr, Albo & Monastiridis, 2018, S. 42—
47.) Digital Leadership verlangt nicht zuletzt auch das Abgeben von Kontrolle, insbesondere im
Rahmen von Homeoffice oder virtuellen bzw. hybriden Teams. Hierbei ist es wichtig, eine Unter-
scheidung zwischen Kontrolle von Arbeit mit einer damit verbundenen sozialen Kontrolle der
Teams seitens der Flihrungsperson und der Kontrolle zur Erreichung von vorgegebenen Zielen zu

treffen. Fiihrungskrafte miissen (ibergeordnete Ziele und Problemstellungen vorgeben und diese
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auch kontrollieren, um so ihren Mitarbeiterinnen einen Arbeitsrahmen zu geben. Anstatt jedoch
eine Kontrolle in den Details auszuliben oder einen mdéglichen Weg vorzugeben, sollten Fiih-
rungspersonen ihren Mitarbeiterinnen und Teams den notwendigen Kompetenzerwerb ermog-
lichen. Somit fordern diese ein selbstgesteuertes, autonomes Arbeiten und schaffen den Mitar-
beiterlnnen dafiir die notwendigen Freirdume. Filhrungskrafte stehen ihren Teams lediglich mo-
derierend und unterstitzend zur Seite, kontrolliert werden somit das Erreichen der Arbeitsziele

und nicht der individuelle Weg dorthin. (vgl. Petry, 2019, S. 57)

Im Allgemeinen wurden vier Schliisselkompetenzgruppen erfolgreichen Fiihrens erfasst, sei es
im Sinne des charismatischen, des transformationalen oder des emotionalen Flihrungsstils: die
personale Kompetenz, die aktivitats- und handlungsorientierte Kompetenz, die fachlich-metho-
dische Kompetenz und die sozial-kommunikative Kompetenz. (vgl. Erpenbeck & Sauter, 2013,
S. 34) Der Ansatz des Digital Leadership fligt diesen vier Kompetenzen zwei neue hinzu: einerseits
die Medienkompetenz bzw. den sicheren Umgang mit z. B. sozialen Medien oder virtuellen Rau-
men und andererseits die interkulturelle Kompetenz bzw. ein respektvoller, sicherer Umgang mit

unterschiedlichen Kulturen und Herkiinften. (vgl. Lippold, 2020, S. 55)

4.4. Zusammenfassung

Die neuen Fuhrungsansatze bzw. der transformationale, emotionale und charismatische Fih-
rungsstil sowie der Digital-Leadership-Flihrungsansatz sind sich in vielen Punkten sehr dhnlich.
Alle gehen von einer sozial kompetenten, empathischen Flihrungsperson aus, die sich in eine
flache Hierarchie selbstorganisierter Teams integrieren kann und ihren Mitarbeiterlnnen grolRes
Vertrauen entgegenbringt. Entsprechend unterscheiden diese sich auch eklatant von den klassi-
schen Flhrungsansatzen, die eine starre Hierarchie und eine Beeinflussung bzw. Kontrolle der
Teammitglieder voraussetzen. Ebenso sind diese optimal an die neuen Erfordernisse von z. B.

Homeoffice bzw. virtuellen und dezentralen Teams angepasst.

Gerade den durch Homeoffice gepragten Teams missen seitens der Fihrungskraft ein groBer
individueller Spielraum und ein Vertrauen entgegengebracht werden, besteht hierbei doch eine
eindeutige physische Distanz. Zudem verlangt die Verwendung neuer Medien wie z. B. Vide-

ochats den Fihrungspersonen breitgefacherte soziale Kompetenzen, Anpassungsfahigkeit und
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Medienkompetenz ab, um den Zusammenhalt und die Motivation des Teams trotz der Virtualitat

aufrechtzuerhalten.

Dies waren die richtigen Flihrungsstile, die bei den Ingenieurinnen- und Ziviltechnikerlnnenbiiros
zum Einsatz kommen sollten. Die Ergebnisse der Befragungen der zehn Expertinnen im empiri-

schen Teil dienen zur Untersuchung dieser theoretischen Aspekte.

Im folgenden Kapitel 5 werden die beiden theoretischen Subforschungsfragen mit den Ergebnis-

sen aus Kapitel 3 und Kapitel 4 beantwortet.
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5. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

In diesem Abschnitt werden die in Kapitel 3 und Kapitel 4 aus der themenspezifischen Literatur-
recherche gewonnenen Erkenntnisse zur Beantwortung der beiden theoretischen Subfor-

schungsfragen und im Anschluss zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage herangezogen.

5.1. Beantwortung der theoretischen Subforschungsfrage 1

Die theoretische Subforschungsfrage 1 lautet:

Welche Rahmenbedingungen kénnen in der Fachliteratur als Faktoren fiir ein erfolgreiches

Homeofficemodell aufgezeigt werden?

Homeoffice als Arbeitsmodell zeichnet sich primar durch die Erbringung von Arbeitsleistung in
den eigenen vier Wanden anstelle im Betrieb aus und ist trotz fortschreitender Digitalisierung
keine Neuerfindung des 21. Jahrhunderts. Spatestens seit 16. Marz 2020 erlebt die digitale Heim-
arbeit durch die COVID-19-Pandemie jedoch einen globalen Aufschwung. Dieser Aufschwung
starkt die Prasenz der 6konomischen und gesellschaftlichen Wichtigkeit von Homeoffice und

zeigt Unternehmen die vielen Vor- und Nachteile der dezentralen Arbeitsform auf.

Wie in Kapitel 3 dargelegt, sind sich die Theoretikerinnen in Bezug auf die Vor- und Nachteile von
Homeoffice bis heute nicht einig. Ein wichtiger Faktor fir ein erfolgreiches Homeofficemodell ist
die Anderung der Unternehmenskultur, indem den Mitarbeiterlnnen Selbstorganisation zuge-
standen und mehr Verantwortung Gbergeben wird. Dies kann aber nur mit einem entgegenge-
brachten Vertrauen seitens der Flihrenden einhergehen. Die Vorteile von Homeoffice und der
einhergehenden Selbststandigkeit der MitarbeiterInnen sind vielfaltig: So kann dieses Arbeits-
modell zu einer Erh6hung der Reaktions- und Losungskompetenz, einer héheren Anzahl an Mehr-
und Uberstunden und schlussendlich zu einer Steigerung der Produktivitit im Unternehmen fiih-
ren. Verbunden mit der moglichen Einsparung an Biiroflachen aufgrund flexibler Arbeitsplatze
am Firmenstandort bei regelmafigem Homeoffice der Mitarbeiterlnnen an unterschiedlichen
Wochentagen und somit auch an Mietkosten, wird das Homeofficemodell fiir Firmen immer in-

teressanter. Zusatzliche Kosten fir erforderliche digitale Arbeitsmittel fallen sehr gering aus, da
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heutzutage nahezu alle Arbeitnehmerlnnen bereits mit einem Laptop ausgestattet sind und so-

mit von Uberall arbeiten konnen.

Durch die insbesondere hinsichtlich Arbeitsort und -zeit gewahrte Flexibilitdt des Homeoffice
kdnnte sich die Work-Life-Balance bei den Arbeiterinnen steigern, zudem ermdglicht diese eine
Anpassung des Arbeitspensums der Mitarbeiterlnnen abhdngig vom Auftragsstand. Eine Vermi-
schung bzw. ein Ungleichgewicht zwischen Freizeit und Arbeit muss klar unterbunden werden,
da sonst die Unzufriedenheit unter den Mitarbeiterinnen steigt. Das kann wiederum zu Fehlzei-
ten und Austritten aus dem Unternehmen sowie zu einem Sinken der Produktivitat fiihren. Auch
eine soziale Vereinsamung und Verarmung ware die Folge. Um dieser Entwicklung entgegenzu-
wirken, muss die Flihrungskraft vermehrt auf der zwischenmenschlichen Ebene agieren. Diese
muss daflr sorgen, dass der Teamspirit und -zusammenhalt erhalten bleibt oder sogar gesteigert
wird. Der Gewinn an Freizeit durch den Wegfall von Fahrten zum und vom Dienstort und somit
auch der Entfall der Fahrtkosten ist ebenfalls ein Benefit fiir die Arbeitnehmerinnen im Home-

office und fiur die Umwelt.

Ein weiterer wichtiger Faktor fir ein gelingendes Homeofficearbeitsmodell ist die regelmaRige
Kommunikation sowohl der Fiihrungskraft mit den Mitarbeiterlnnen als auch unter den Mitar-
beiterlnnen Uber digitale Medien wie Telefon, Videobesprechung und Chats. Dies erfordert von
den Fihrenden einen erhdohten Verwaltungs- und Organisationsaufwand. Um die Erreichbarkeit
der MitarbeiterInnen untereinander zu ermdglichen, sollten einerseits die entsprechenden digi-
talen Technologien und Programme bereitgestellt und andererseits fixe Kernzeiten durch die Ar-
beitgeberlnnen vorgegeben werden. Dadurch ist ein reibungsloser Projektablauf im Team ge-
wabhrleistet. Die Flihrungskraft sollte die Geflihrten intrinsisch motivieren, dadurch wird das Ab-
sinken der Motivation der Mitarbeiterinnen im Homeoffice reduziert bzw. verhindert. Des Wei-
teren muss diese sich mit der neuen digitalen Kommunikationstechnik auseinandersetzen, diese

beherrschen und im Team etablieren.

Durch die aus den zuvor ausgefiihrten Griinden mogliche hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter-
Innen im Homeoffice steigt deren Verbundenheit mit dem Unternehmen, wodurch die Fluktua-
tionsrate sinkt. Eine geringe Fluktuationsrate heiRt schlussendlich, dass weniger neue Mitarbei-
terlnnen akquiriert und eingearbeitet werden miussen. Seit 01. April 2021 sind die rechtlichen

Grundlagen fur das Homeoffice vorgegeben, ein Recht darauf haben Arbeitnehmerinnen jedoch
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nicht. Auch die Ausstattung des Homeofficearbeitsplatzes bestehend aus Arbeitstisch, Arbeits-
flachen und Sitzgelegenheiten muss von den Arbeitgeberinnen nicht zur Verfligung gestellt wer-
den. In diesem Zusammenhang kénnten Unternehmen ihre Arbeitgeberinnenattraktivitat stei-
gern, indem diese nicht nur Homeoffice, sondern auch die Ausstattung des Homeofficearbeits-
platzes zur Verfligung stellen. Dies fihrt einerseits zu einer Mitarbeiterinnenbindung und steigert
andererseits die Chancen zur Einstellung neuer Arbeiterinnen, was beim vorherrschenden Fach-

kraftemangel in Westeuropa einen groRen Vorteil gegeniiber der Konkurrenz darstellen wiirde.

Die mogliche Flexibilitat der Arbeitszeit mit einer Verlagerung dieser z. B. in die Nachtstunden
oder auf das Wochenende widerspricht den gesetzlichen Vorgaben im AZG und Arbeitsruhege-
setz (ARG) sowie dem giiltigen Kollektivvertrag, einer Betriebsvereinbarung oder der Biliroord-
nung. Hier ist festgelegt, dass alle Arbeitszeiten zu dokumentieren und Ruhezeiten einzuhalten
sind. Somit ware das Homeoffice mit flexiblen Arbeitszeiten theoretisch und rechtlich nur mit
selbststandigen oder freien Dienstnehmerlnnen moglich. Sowohl die Arbeitgeberinnen eines Un-
ternehmens als auch die fest angestellten Mitarbeiterinnen begeben sich mit einer Home-
officevereinbarung mit flexiblen Arbeitszeiten in eine rechtliche Grauzone. Diese ist gelebte Pra-

xis, solange es zu keiner rechtlichen Auseinandersetzung zwischen den beiden Parteien kommt.

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass das Homeoffice ein Arbeitsmodell der Zukunft ist, jedoch
noch einige Punkte in der Unternehmenskultur und insbesondere rechtliche Aspekte iberdacht
werden missen. Der aktuelle Forschungsstand fiihrt nach Sichtung zur Annahme, dass Betriebe
mit der Bereitschaft zur Etablierung und zum Leben von Homeoffice im Arbeitsalltag fur vorhan-
dene und zuklnftige MitarbeiterInnen eine hohere Arbeitgeberlnnenattraktivitat vorweisen. Ob
durch die Praxiserfahrungen der letzten beiden Jahre weitere Faktoren hinzukommen, wird mit

den Interviews der Expertinnen im empirischen Teil der Arbeit erortert.
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5.2. Beantwortung der theoretischen Subforschungsfrage 2

Die theoretische Subforschungsfrage 2 lautet:

Welche theoretischen Modelle der Mitarbeiterlnnenfiihrung gibt es in der Fachliteratur und

welche kritischen Erfolgsfaktoren weisen diese auf?

Bereits Mitte des 19. Jahrhunderts wurden die ersten Flihrungsansatze fiur die produzierende
Industrie entwickelt. Seit damals gibt es eine stetige Weiterentwicklung von und immer neue
Sichtweisen auf Fiihrungstheorien. Die durch das Homeoffice hervorgerufenen Neuerungen in
Arbeitsumfeld und -alltag bedeuten grundsatzlich auch Anderungen und Anpassungen von bis-
herigen Vorschriften, Vereinbarungen, Abldufen und Fiihrungsstilen innerhalb der jeweiligen Be-
triebe. Die Anwendung der bisher in der Literatur als klassische Flihrungsansatze bekannten The-
orien wie die Eigenschaftstheorie, die Verhaltenstheorie oder die situative Theorie ist bezogen
auf diese neuen Arbeitsmodelle und fiir die neue Generation von Mitarbeiterlnnen nicht zielfiih-
rend. Die seit Mitte der 60er-Jahre des letzten Jahrhunderts gegriindeten und seither konstant
weiterentwickelten neuen Flihrungstheorien kdnnen unter dem Begriff ,New Leadership‘ zusam-
mengefasst werden. Diese betrachten in starkerem MalRRe emotionale Aspekte der Interaktion
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterlnnen und sind in einem viel héheren Ausmal hilfreich
fiir ein erfolgreiches Fihren in der heutigen digitalisierten und komplexen Arbeitswelt. In diesem

Zusammenhang wurden folgende vier Fiihrungsstile beleuchtet.

Die charismatische Fihrung geht von einer bestimmten Fihrungspersonlichkeit mit einem sehr
ausgebildeten Charisma bzw. deren Ausstrahlungskraft aus, die zur Fliihrung anderer auf ganz
besondere Weise in der Lage ist. Die Fihrungskraft kann aufgrund ihres Charismas die Mitarbei-
terlnnen zum Leisten von Beitragen fiir das Gelingen einer besonderen Leistung oder Vision des
Unternehmens inspirieren, fiir die diese nicht sofort entsprechende Gegenleistungen erhalten.
Werden diese Ziele nicht durch die Filhrungskraft vorgelebt, kann die Vision schnell zum Schei-
tern verurteilt sein. Da Charisma nur teilweise erlernbar ist und somit von der entsprechenden
Flihrungskraft abhangt, lassen sich von dieser Flihrungstheorie nur schwer Erkenntnisse und Vor-

schldge fiir die Praxis ableiten.

Bei der transformationalen Fiihrung wird Fiihrung als ein Prozess zur Motivation von Menschen

verstanden, ihre Arbeit aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten und diese durch eine von der
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Flihrungskraft initiierte Transformation zur Hochstleistung als Gruppe zu motivieren. Transfor-
mationale Fiihrung versucht die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen auf das Erreichen der Visionen
des Unternehmens hin zu verandern. Zur Erreichung der Fiihrungsziele stehen laut Literatur vier
Techniken zur Verfligung, die individuell und auf die Gruppe als Ganzes angewendet werden kon-
nen. Die Starkung des Gruppenzusammenhalts ist eine wichtige Voraussetzung, um die Team-
leistung zu verbessern. Dementsprechend soll der Teamkonsens ein positives Organisationsklima
erzeugen. Von diesem wird erwartet, dass es einen positiven Einfluss auf MitarbeiterInnen- und

Kundlinnenzufriedenheit hat.

Der Fihrungsansatz der emotionalen Fihrung wird auch Flihrung mit emotionaler Intelligenz ge-
nannt. Danach ist emotionale Intelligenz eine Fahigkeit, die erlernt werden kann. Im Kontext der
Unternehmens- und MitarbeiterInnenfiihrung wird der emotionalen Intelligenz einer Fiihrungs-
kraft ein héherer Stellenwert zugeschrieben als der Fachkompetenz. Demnach zahlt nicht nur,
was die Fihrungsperson tut, sondern wie diese es tut. Zu den wichtigsten Kernkompetenzen ei-
ner emotional intelligenten Flihrungskraft zéhlen Empathie, soziale Kompetenz, Kommunikation,
Motivation, Uberzeugungsfahigkeit und Flexibilitdt im Hinblick auf die Anpassung des Fiihrungs-

stils an die jeweilige Situation.

Im Zusammenhang mit der jingsten Fihrungstheorie ,Digital Leadership’ flieRen viele Aspekte
der zuvor genannten neuen Flihrungsansatze zusammen, wie Offenheit, Zusammenarbeit, Flexi-
bilitat, Agilitat und Bindung gegeniiber den Mitarbeiterlnnen. Diese werden an die durch die Di-
gitalisierung sich stark verandernden Arbeitsmodelle angepasst. Hierbei besonders hervorgeho-
ben werden die flache Hierarchie und die Selbststandigkeit der Mitarbeiterinnen. Die Flihrungs-
krafte geben ihren Teams zwar Ziele und Problemstellungen vor, schaffen jedoch Freirdume und
die Chance auf selbststiandiges Arbeiten. Dies geht einher mit einer Kontrollabgabe: Wahrend
Zielvorgaben und -erfiillungen seitens der Fiihrenden kontrolliert werden, bringen diese ihren
Mitarbeiterlnnen bezliglich ihrer Arbeitsweise groRes Vertrauen entgegen. Die Fihrungskrafte
stehen dem Team primar moderierend zur Seite: Diese férdern den Austausch, die Kommunika-

tion und steuern die sozialen Kontakte innerhalb des Teams.

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass das Arbeitsmodell Homeoffice Unternehmen und dabei
insbesondere ihre Flihrungskrafte vor neue Herausforderungen stellt und somit neue Flihrungs-

ansatze erfordert. Die rdumliche Trennung zu den Mitarbeiterinnen stellt die fihrende Person
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vor die Aufgabe der Sicherstellung, dass alle relevanten Informationen fir alle verfligbar sind,
der Teamzusammenhalt trotz der Distanz aufrechterhalten bleibt und der Kommunikationsab-
lauf in einer virtuell-digitalen Form funktioniert; dies erfordert nicht zuletzt Medienkompetenz.
Die sogenannten neuen Fihrungstheorien und vor allem die emotionale Flihrung sowie das Di-
gital Leadership weisen zahlreiche Ansatze und Aspekte auf, die fiir eine ein virtuelles oder hyb-
rides Team anleitende Flihrungsperson wichtig sind. Die durch die Digitalisierung entstandenen
und durch das Homeoffice beschleunigten neuen Arbeitsmodelle setzen ebenso eine Verdande-
rung der sozialen und emotionalen Kompetenzen der Flihrungskrafte voraus, beginnend bei Em-
pathievermogen liber Vertrauen und Kontrollabgabe gegeniiber den Mitarbeiterlnnen bis hin zu
Offenheit und soziale Flexibilitat. Auf Grundlage dieser Ergebnisse werden im anschliefenden
empirischen Teil die Erfahrungen der Expertinnen erfragt. Damit wird ein Einblick gewonnen, wie

Flihrung im Homeoffice konkret in der Praxis aussieht.

In Kapitel 6 wird die ausgewahlte Methode fiir die Beantwortung der empirischen Subfor-

schungsfragen erlautert.
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6. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Kapitel wird anschlieBend an die Beantwortung der theoretischen Subforschungsfra-
gen die empirische Leistung dieser Masterthesis in Form einer qualitativen Forschung mittels Ex-
pertinneninterviews erlautert. Nach der Beschreibung der Methode zur Datenerhebung erfolgt
im Sampling ein Uberblick Giber die beruflichen Tatigkeiten der auserwihlten Expertinnen. Damit
die Masterthesis den wissenschaftlichen Kriterien entspricht, unterliegt diese einer Qualitatssi-
cherung, die in Kapitel 6.5 beschrieben wird. AbschlieBend werden die aus der empirischen For-
schung gewonnen Daten in der Ergebnisdarstellung analysiert, um darauf eine Beantwortung der

empirischen Forschungsfragen abzuleiten.

6.1. Empirische Methodologie

In der wissenschaftlichen Literatur werden zur Erlduterung der im Rahmen der Masterthesis zu
beantworteten Fragen einerseits die qualitative und andererseits die quantitative Forschungs-
methode beschrieben (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 151). Bei der qualitativen Methode werden
formale Daten herangezogen, die sich mit quantifizierenden Auswertungen nicht nutzbar ma-
chen lassen. Das umfangreiche Textmaterial von z. B. erzdhlenden Interviews von Expertinnen
kann somit durch eine wortliche Transkription mittels einer analytischen Bearbeitung zu qualita-
tiven Daten weiterverarbeitet werden. Mittels einer quantitativen Methode werden soziale Pha-
nomene und deren Eigenschaften ausgewertet, die sich vergleichen und messen lassen und sich

zur Auswertung statistischer und mathematischer Verfahren eignen. (vgl. Striibing, 2018, S. 4)

Welche der beiden Forschungsmethoden zur Anwendung kommt, hangt von unterschiedlichen
EinflussgroRen ab. Quantitative Methoden sind besser geeignet, wenn auf Basis umfangreicher
bestehender Literatur schon vor der empirischen Forschungsarbeit Hypothesen entwickelt wer-
den kénnen. Qualitativen Methoden ist der Vorzug zu geben, wenn nicht ausreichend Basislite-

ratur fiir die Bildung einer Hypothese vorhanden ist. (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 152-153)

Bei dieser vorliegenden Masterthesis wurde der qualitative Forschungsansatz gewahlt, da das

Thema der Anwendbarkeit von Homeoffice ein relativ neues ist und es dazu noch nicht ausrei-
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chend Basisliteratur gibt. Mithilfe der Literaturrecherche im Hinblick auf Homeoffice und Fih-
rungsstile sowie den anschlieenden Expertinneninterviews zur gelebten Praxis von Homeoffice
und zu hybriden Arbeitsformen kdnnen Zusammenhange dargestellt und ausgelegt werden, um
schlussendlich Hypothesen zu entwickeln. Der thematische Leitfaden fir die durchgefiihrten In-
terviews ist im Hinblick auf die Reihenfolge und Gestaltung der Fragen flexibel, was wiederum
unbeschrankte Antwortmaoglichkeiten durch die Expertinnen erméglicht. Dadurch wird einerseits
ein tieferer Informationsgehalt der Ergebnisse erreicht, andererseits flihrt dies zu ausfihrlichen
Beschreibungen von individuellen Meinungen und Eindriicken. Dies eignet sich gerade fir das
Ziel dieser Masterthesis, einen Einblick in die Gestaltung und Umsetzung des Homeofficearbeits-
modells in der 6sterreichischen Branche der Zivil- und Ingenieurtechnikerinnenbliros zu erhalten.

(vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 117)

6.2. Datenerhebung

Fiir die Durchflihrung einer qualitativen Forschung stehen als mogliche Erhebungsmethoden das
Interview, die Gruppendiskussion, die teilnehmende Beobachtung und eine qualitative Inhalts-
analyse zur Verfligung (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 152). Mithilfe von Expertinneninterviews
werden rekonstruierbare wichtige Erklarungen, Zusammenhange und Begriindungen der For-

schungsfragen erarbeitet (vgl. Bogner, Littig & Menz, 2014, S. 22).

Im Rahmen dieser Arbeit wurde fiir die Expertinneninterviews eine bestimmte Personengruppe
herangezogen. Dabei handelt es sich um Flihrungskrafte wie Geschaftsfihrerinnen, Prokuristin-
nen und Teamleiterlnnen in dsterreichischen Ingenieurlnnen- und ZiviltechnikerInnenbiiros. Bei
der Auswahl wurden nur Expertinnen berticksichtigt, die bereits Erfahrungen mit Homeoffice ge-
macht haben und dadurch ein umfangreiches Fachwissen bzw. Erfahrungen in ihrem Aufgaben-

gebiet vorzuweisen haben. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 142).

Die Expertinneninterviews wurden teilstrukturiert durchgefiihrt, d. h. als Vorbereitung zur
Durchflihrung der Interviews wurde ein Leitfaden entwickelt. Der Interviewleitfaden ist bereits
vor der Erhebung ein wichtiges Instrument im Forschungsprozess und nimmt im Interview eine

zentrale Orientierungsfunktion ein. (vgl. Bogner et al., 2014, S. 27-28). Ein weiterer Vorteil des
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Interviewleitfadens liegt darin, dass Meinungen verbunden mit einer maximalen offenen Erzdh-
lung wiedergegeben werden konnen. Der Leitfaden standardisiert zusatzlich die Struktur der In-
halte und somit der Erzdahlungen. Dies gewahrleistet zum einen Wiederhol- und Vergleichbarkeit
der Themeninhalte bei unterschiedlichen Expertinneninterviews und zum anderen wird damit
eine Vergleichbarkeit erzielt, d. h. die Aussagen der Interviewten lassen sich miteinander in Be-
ziehung setzen. Dies erleichtert die Auswertung der Inhalte. (vgl. Bogner et al., 2014, S. 78; Helf-
ferich, 2011, S. 179-180)

Der erstellte Interviewleitfaden erfillte die Grundprinzipien der qualitativen Forschung. Bei der
Erstellung wurde auf Offenheit der Fragestellung sowie auf ausreichend Spielraum fiir spontane
Aussagen geachtet. Zusatzlich wurde der Leitfaden in sechs Hauptthemenbldcke strukturiert. Da-
bei wurde auf eine addquate Anzahl an Fragen geachtet, um den Zeitrahmen nicht zu sprengen.

Die sechs Hauptthemenblocke lauten wie folgt:

e Kommunikationskanile,

e (Quantitdt der Kommunikation,

e Fahigkeiten der Flihrungskraft,

e Unternehmen,

e Steigerung der Motivation der Mitarbeiterlnnen sowie

e Anderungen in der Fiihrung.

Ein weiteres Augenmerk wurde auf eine lbersichtliche Gestaltung gelegt, um die Handhabung
im Interview zu erleichtern (vgl. Helfferich, 2011, S. 180; Glaser & Laudel, 2010, S. 42). Im Vorfeld
der Interviews wurde ein Pretest durchgefiihrt, mittels dessen die Funktionalitdt bzw. die Ver-
standlichkeit der Fragen und die Zeitdauer des Interviews Uberprift wurden (vgl. Bogner et al.,

2014, S. 34).

Der den Interviews zugrunde liegende Leitfadenfragebogen ist in Anhang A-1 einzusehen.
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6.3. Samplingstrategie der Interviewpartnerinnen

Es wurden im Zeitraum von 12. Januar 2022 bis 12. April 2022 in Summe zehn Interviews mit
Flihrungskraften wie Teamleiterinnen, Bereichsleiterinnen, Prokuristinnen bzw. Geschaftsfiihre-
rinnen von Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerinnenbiiros durchgefiihrt. Die Auswahl der Exper-
tinnen erfolgte auf Basis von personlichen Anfragen bei diversen Firhungskraften, ob diese Er-
fahrungen mit Homeoffice haben. Aufgrund der COVID-19-Situation wurden die Interviews nicht
personlich, sondern per Videobesprechung abgehalten, digital mittels Diktiergerats und MS-
Teams aufgenommen und anschliefRend transkribiert. Dadurch waren die Interviews lber den
gesamten Auswertungsprozess verfliigbar und konnten jederzeit abgehort werden, um auch pa-
rasprachliche Eigenheiten in der Arbeit zu bericksichtigen. (vgl. Kuckartz, Grunenberg & Dresing,

2007, S. 67-68)

Als Expertlnnen kdnnen Personen definiert werden, die aufgrund eines spezifischen Praxis- oder
Erfahrungswissens zu einem klar begrenzbaren Themenkreis mit ihren Deutungen das konkrete
Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend erklaren (vgl. Bogner et al., 2014, S. 13—14). Bei der
Zielgruppe der befragten Personen handelt es sich um Flihrungskrafte von Planungsbiiros aus
unterschiedlichen Fachrichtungen wie z. B. Architektur, Bauingenieurwesen, Elektrotechnik, In-
stallationstechnik, Kulturtechnik und Wasserwirtschaft, Landschaftsplanung und Landschaftsar-
chitektur, die bereits Erfahrungen mit der Fiihrung von Teams bzw. Mitarbeiterinnen im Home-

office gemacht haben.

Der Kontakt zu den Interviewpartnerinnen erfolgte personlich bzw. tiber eine telefonische An-
frage. Nach der Bekanntgabe des Titels dieser Masterthesis und des Schwerpunktes zum geplan-
ten Interview und der Zusage der Expertinnen zur digitalen Aufzeichnung, Transkription sowie
Anonymisierung wurden Termine vereinbart. Die Einwilligungserklarung zur Verarbeitung perso-

nenbezogener Daten gem. DSGVO wurde vorab ibermittelt und unterfertigt retourniert.

Wie in Tabelle 2 ersichtlich, wurden im Jahr 2022 zehn Interviews mit einer Gesamtdauer von

10 Stunden und 4 Minuten gefiihrt.
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Nummer: |Funktion: Aufnahme mittels: Datun'1 des Daue|: des
Interviews: | Interviews:
IPO1 Prokuristin Diktiergerat / MS-Teams | 12.01.2022 | 01:09:27
IPO2 Geschaftsfuhrerin Diktiergerat / MS-Teams | 17.01.2022 | 00:54:46
IPO3 Geschaftsfuhrerin Diktiergerat / MS-Teams | 17.01.2022 | 01:05:13
IPO4 Geschaftsfuhrerin Diktiergerat / MS-Teams | 18.01.2022 | 01:10:30
IPO5 Geschaftsfuhrerin Diktiergerat / MS-Teams | 19.01.2022 | 01:09:11
IPO6 Geschaftsfuhrerin Diktiergerat / MS-Teams | 27.01.2022 | 00:48:06
IPO7 Bereichsleiterln Diktiergerat / MS-Teams | 04.02.2022 | 00:55:56
IPO8 Teamleiterin Diktiergerat / MS-Teams | 08.03.2022 | 00:59:50
IPO9 Teamleiterin Diktiergerat / MS-Teams | 28.03.2022 | 00:44:57
IP10 Teamleiterin Diktiergerat / MS-Teams | 12.04.2022 | 01:06:31
Gesamtdauer: 10:04:27

Tabelle 2: Darstellung der Interviewpartnerinnen. Quelle: Eigene Darstellung

Zur Dokumentation und als Nachweis des gefiihrten Interviews wurde die Durchfiihrung von den

Expertinnen schriftlich bestatigt.

6.4.

Erklarung der qualitativen Auswertungsmethode

Als Auswertungsmethode wurde die inhaltlich strukturierte Inhaltsanalyse nach Kuckartz (vgl.

2018, S. 97-98) gewahlt, da die kategorienbasierte Auswertung und Darstellung der Daten durch

das Vergleichen und Kontrastieren an Differenziertheit, Komplexitat und Erklarungskraft ge-

winnt. Die Kategorienfindung erfolgt in Abhangigkeit von den Forschungsfragen, den Vorkennt-

nissen der Studienerstellerinnen sowie der jeweiligen Zielsetzung. Je groRer die Vorkenntnisse,

je genauer bereits vorhandene Annahmen, je starker die Theorieorientierung und je gezielter die

Fragen gestellt werden, desto frither —vielleicht noch vor der Auswertung der Interviews — erfolgt

die Kategorienbildung. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 63)

Nach der Durchflihrung der zehn Expertinneninterviews wurde jedes einzelne Interview transkri-

biert, ausgewertet, anonymisiert sowie dessen Inhalt analysiert. In einem weiteren Schritt wurde

ein Kodierleitfaden verfasst, in dem jede der sechs Hauptkategorien beschrieben wurde. (vgl.

Kuckartz, 2018, S. 25) Um die Nachvollziehbarkeit der Quellen in den Zitationen zu gewahrleisten,

wurden alle Zeilen der Transkripte fortlaufend nummeriert.
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Die inhaltlich strukturierte Inhaltsanalyse nach Kuckartz (vgl. 2018, S. 101-106) zeichnet sich
durch eine systematische Vorgehensweise in sieben Phasen aus. In der ersten Phase wurden die
Transkripte aller Expertlnnen sorgfiltig gelesen und die wertvollen Aussagen als solche gekenn-
zeichnet. In Phase 2 wurden die Hauptkategorien basierend auf dem Interviewleitfaden entwi-
ckelt. In der darauffolgenden dritten Phase wurden die Textabschnitte in einem Kodierprozess
Zeile fiir Zeile den Hauptkategorien zugeordnet, bei mehrfachen Ubereinstimmungen auch meh-
reren Hauptkategorien. Danach erfolgte in Phase 4 die Zusammenfassung aller Textpassagen ei-
ner Hauptkategorie. In der nachsten Phase 5 wurden die induktiven Subkategorien je Hauptka-
tegorie anhand der jeweiligen Textteile gebildet. Laut Oehlrich (vgl. 2022, S. 9) erfolgte somit
eine Induktion vom Speziellen auf das Allgemeine. In der sechsten Phase wurde anhand der
neuen Kategorien eine erneute Kodierung durchgefihrt. In der abschlieBenden siebten Phase
fand die eigentliche Analyse statt, ob Gemeinsamkeiten oder groRe Unterschiede in den Aussa-
gen der Expertinnen vorlagen. Mit den Ergebnissen der Analyse wurden die beiden empirischen

Fragen in Kapitel 7 beantwortet. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 110-112, 116-117)

Die Auswertung der zehn Expertinneninterviews wurde computerunterstitzt mit der Software
MAXQDA Plus 2022, Release 22.1.1., durchgefiihrt. Diese erméglichte eine effiziente Untertei-
lung der Haupt- und Subkategorien in den jeweiligen Themengebieten, wodurch eine genaue und

nachvollziehbare Wiedergabe der getatigten Aussagen der Expertinnen garantiert wurde.

Das der Auswertung zugrunde liegende Kategorienschema ist in Tabelle 3 ersichtlich.
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Hauptkategorie Subkategorie
1.1. Physischer Kontakt
1.2. Telef
1. Kommunikationskanale == c_m
1.3. E-Mail

1.4. Videobesprechung

2.1. RegelmaRigkeit

2.2.  Kurzfristigkeit

3.1. Wertschdtzung

3.2. Empathie

3.3. Personliche Gesprache

3.4. Informationsfluss

4.1. Regelungen des Homeoffice

4.2. Gleichbehandlung der Mitarbeiterinnen
4.3. Produktivitdt

4.4. Technische Ausriistung

5.1. Finanzieller Anreiz )

5.2.  Vereinbarkeit von Beruf und Familie
6.1. Kommunikation

6. Anderungen in der Fiihrung 6.2. Erreichbarkeit

6.3. Vertrauen

2. Quantitdt der Kommunikation

3. Fahigkeiten der Fuhrungskraft

4. Unternehmen

5. Steigerung der Motivation der Mitarbeiterinnen

Tabelle 3: Kategorienschema. Quelle: Eigene Darstellung

6.5. Qualitatssicherung

Die Gutekriterien Reliabilitat, Objektivitat sowie die interne und externe Validitdit nehmen im
wissenschaftlichen Arbeiten eine zentrale Bedeutung ein. Aufgrund einer transparenten Doku-
mentation stellt die Intersubjektivitat die Nachvollziehbarkeit der Forschungsschritte sicher und
lasst dadurch eine methodische Kontrolle des Fremdverstehens zu. (vgl. Kruse, 2015, S. 55-56)
Die Glitekriterien gewahrleisten die Objektivitat in einer genauen Auswertung und Interpretation
der Untersuchung und dienen der Qualitatssicherung einer Arbeit (vgl. Ebster & Stalzer, 2017,

S. 171).

Mit der qualitativen Auswahl der Expertinnen aufgrund deren Sach- und Spezialwissen, der digi-
talen Aufzeichnung und anschlieRenden Transkription der Interviews sowie dem Beilegen des
Interviewleitfadens und aller Transkripte der Masterthesis wurde die Qualitat dieser Arbeit si-
chergestellt. Im darauffolgenden Kapitel 7 werden die Ergebnisse der Auswertungen der Exper-

tinneninterviews dargestellt.
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7. ERGEBNISDARSTELLUNG DER EMPIRISCHEN FORSCHUNG

In den nachfolgenden Kapiteln werden die aus den Expertinneninterviews abgeleiteten Ergeb-
nisse dargelegt, interpretiert und fir die Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen
und anschlieRend der Hauptforschungsfrage aufbereitet. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt

auf Grundlage des unter Kapitel 6.4 ausgearbeiteten Kategorienschemas.

7.1. Kommunikationskanadle

Die erste Kategorie umfasst die im Homeoffice angewendeten Kommunikationskanale und eine

Einschatzung der befragten Expertinnen in Bezug auf deren Anwendbarkeit.

Physischer Kontakt

Vor der Pandemiezeit war es laut Expertinnen in Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerlnnenbliros
Standard, dass alle Mitarbeiterinnen physisch Planungsprojekte am Betriebsstandort gemeinsam
abgewickelt haben. Dies hat sich laut Interviewpartnerinnen mittlerweile geandert. IPO3 hat dazu

Folgendes ausgefiihrt:

Im Biiro friiher war es so, wie ich zuvor schon gesagt habe, da hat man sich einfach zu-
sammengesetzt, hat man sich das gemeinsam angeschaut. Jetzt habe ich die entspre-
chenden Informationen Uber die virtuelle Welt zu verteilen, also das hat sich schon ver-

andert. (P03, 2022, Z. 383-386)

Vier der zehn befragten Expertinnen sind der Auffassung, dass virtuelle Teams erfolgreich auch
ohne personliche Treffen aus der Ferne gefiihrt werden kénnen (vgl. IP02, 2022, Z. 753-754;
IPO4, 2022, Z. 816; IP05, 2022, Z. 750; IP10, 2022, Z. 706—708). Dem widerspricht IPO6 (vgl. 2022,
Z. 613-614), nach Meinung der Person kdnnen groRe Teams Uber einen langeren Zeitraum ohne
physische Treffen nicht effektiv geleitet werden. IPO1 (2022, Z. 667—678) konkretisierte dies
durch die Darlegung, dass die ,,Motivation mit persénlichem Gesprach und personliche Identifi-

kation mit dem Mitarbeiter” unabdingbar fir eine erfolgreiche Teamleitung sei. Auch IP09 (2022,
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Z. 632-633) schlug in dieselbe Kerbe mit der Ausfiihrung, ,dass der persdnliche Austausch we-
sentlich ist fur die Produktivitat und die Motivation und auch fiir das Zugehorigkeitsgefiihl“ wich-
tig sei.

Den Aussagen der Ubrigen Expertinnen ist zu entnehmen, dass diese den persénlichen Kontakt
nicht nur aus unternehmerischer, sondern auch aus sozialer Sicht als wichtig empfinden. IP0O3
(2022, 7. 810—-811) brachte dies auf den Punkt: ,Der Informationsaustausch ist das eine, aber der
soziale Kontakt ist ja auch ein ganz wesentlicher Faktor, den der Mensch auch braucht.” IPO5 (vgl.
2022, Z. 448-449) merkte an, dass dieser durch das Homeoffice hervorgerufene fehlende direkte

Austausch bei vielen Mitarbeiterlnnen sehr schnell zu Frustration fihren kann.

IPO6 (vgl. 2022, Z. 530-534) erganzte diesbeziglich, dass fixe physische Meetings der Projet-
teams die Produktivitat der Mitarbeiterinnen erhéhen. IPO1 (vgl. 2022, Z. 266—-270, 763—-766) ist
der Meinung, dass der personliche physische Kontakt zur Vereinbarung von Zielen im Homeoffice
notwendig sei. IP04 (2022, Z. 129-131) konkretisierte dies mit dem Vorschlag, dass Mitarbeite-
rinnen zur Gewahrleistung einer einfacheren Kommunikation mindestens zwei Tage pro Woche

im Unternehmen anwesend sein sollten.

Bei neuen Mitarbeiterinnen sei es zudem unbedingt erforderlich, sich vor Dienstantritt persén-
lich kennenzulernen (vgl. IPO1, 2022, Z. 401-406; IP07, 2022, Z. 347-350). Ohne eine Kombina-
tion aus Prasenzoffice im Blro und Homeoffice ware die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen

nicht moglich (vgl. IP01, 2022, Z. 412—-419).

Telefon

MitarbeiterInnen im Homeoffice sollten mittlerweile insbesondere in Zeiten von Homeoffice mit
einem Diensthandy ausgestattet sein, nur so kénne die Kommunikation im Team gut funktionie-
ren (vgl. IP05, 2022, Z. 198). Diese Telefone werden aber nicht ausschlieBlich fiir klassische Anrufe
genutzt. IPO5 (vgl. 2022, Z. 433-434) berichtete beispielhaft von der Nutzung von SMS und

WhatsApp, hauptsachlich von der jingeren Generation.

Die im Homeoffice bliche Umleitung der Anrufe aus dem Biiro auf ein privates Handy fiihrt zu

Diskussionen im eigenen Unternehmen beziglich Erreichbarkeit und eines moglichen Riickrufes.

57



Ergebnisdarstellung der empirischen Forschung

Bei der Rufumleitung wird am Handy die Nummer des Biiros angezeigt, nicht aber die der wei-
tergeleiteten Anruferinnen. (vgl. IP08, 2022, Z. 707—713) Zur generellen Erreichbarkeit haben Ex-
pertinnen IPO7 (vgl. 2022, Z. 734-735) und IP08 (2022, Z. 710-713) ausgefihrt, dass ein nicht
sofortiges Abheben des Telefons nach spatestens dreimal Klingeln von den Mitarbeiterinnen im
Homeoffice von vielen Kolleginnen als Unerreichbarkeit interpretiert werde und dadurch zu Dis-
kussionen fiihre. Generell werde laut der befragten Expertinnen im Homeoffice weniger telefo-

niert (vgl. IPO1, 2022, Z. 296-297; IP04, 2022, Z. 262; IP07, 2022, Z. 225).

E-Mail

IPO1 (2022, Z. 296—297) machte im Homeoffice die Erfahrung, dass nicht ,weniger E-Mails ge-
schrieben” wurden als zuvor. Dieser Meinung ist auch IP03 (vgl. 2022, Z. 629-630) und erganzte,
dass im Homeoffice sehr viele Arbeitsauftrage per E-Mail geschrieben und auch entsprechende
Dokumente auf diesem Weg ausgetauscht werden. Dies flihre zu einer verbesserten Verstandi-
gung bezlglich der Aufgabenstellungen im Homeoffice und optimaler Weise auch zu Zeiteinspa-
rungen (vgl. IPO1, 2022, Z. 445—-451). Auch die Bekanntgabe des Projektstandes erfolge meist auf
diesem Weg (vgl. IP08, 2022, Z. 200). Dadurch erhéhe sich aber die Informationsdichte und somit
in Summe die Anzahl der E-Mails (vgl. IP06, 2022, Z. 248-250). Ein Teil der befragten Expertinnen
merkte jedoch an, dass im Homeoffice generell weniger via E-Mail kommuniziert werde als zuvor;
im Homeoffice erfolge die Kommunikation Giberwiegend Giber MS-Teams (vgl. IP04, 2022, Z. 263—
265).

Videobesprechung

Alle befragten Expertinnen sind der Meinung, dass die Videobesprechung der zu bevorzugende
Kommunikationskanal im Homeoffice sei. Hierzu zahlen unterschiedliche Videotools wie zum Bei-
spiel MS-Teams, Skype oder Zoom; die Entscheidung fiir ein bestimmtes Tool sei abhangig von
externen Partnerinnen und Auftraggeberinnen. (vgl. IPO1, 2022, Z. 274-279, 283-285) Die ab-
wechselnde Bedienung dieser unterschiedlichen Programme stelle fiir die Mitarbeiterinnen kein

Problem dar, da diese sehr dhnlich sind (vgl. IP01, 2022, Z. 290-291; P03, 2022, Z. 258—-260).

Als groBten Vorteil der sehr regelmaRig eingesetzten Videotools sehen die Expertinnen den Weg-

fall der Reisezeiten, wodurch diese ,,in gewisser Weise produktiver” (IP03, 2022, Z. 280) werden.
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Dem widerspricht IP07 (2022, Z. 270), da die gewonnene Zeit mit aufgrund der virtuellen Zusam-
menarbeit notwendigen teaminternen Abstimmungen ersetzt werde: ,,In Wirklichkeit hangt man
viel mehr in Besprechungen rum, anstatt zu arbeiten.” Auch IP04 (2022, Z. 303—-305) sieht hierbei
einen Zeitverlust und fiihrte diese Arbeitssituation konkreter aus: ,,Also man kann theoretisch an
einem Tag im Stundentakt mit ein paar Minuten Pausen dazwischen acht Besprechungen abhal-

"

ten.

Einige Interviewpartnerlnnen empfinden Videobesprechungen effizienter als physische Bespre-
chungen, da hierbei schneller Plane am Bildschirm geteilt, auf Laufwerke und Server zugegriffen
und interagiert werden konnte (vgl. IPO1, 2022, Z. 303—-310, 315-320; IP03, 2022, Z. Z. 277; P08,
2022, Z. 671). IP10 (2022, Z. 144) erganzte, dass Videobesprechungen , strukturierter, konzen-
trierter sind”. Durch Festlegen von Spielregeln wie z. B. das Stummschalten der Mikrofone, Ein-
schalten der Kamera, das Ausredenlassen der gerade sprechenden Person und ein Erscheinen in
professioneller Kleidung kdnne die Effizienz von Videobesprechungen gesteigert werden (vgl.
IP03, 2022, Z. 274-275; 1P07,2022, Z. 621; IP09, 2022, Z. 349-351). Gerade bei virtuellen Bespre-
chungen ist laut Expertinnen die Einhaltung von Gesprachsregeln von groRBer Wichtigkeit, wie
IPO3 (2022, Z. 436—-437) treffend ausfiihrte: ,Die Gesprachskultur ist das Nonplusultra in der vir-
tuellen Welt. Wenn da jeder durcheinanderschreit, dann funktioniert das nicht.” Laut IPO1 (vgl.
2022, 7.381-386) ist fiur die Fiihrungskraft der zeitliche Aufwand fir diese Art der Besprechungen
gegenuber klassischen physischen Besprechungen gleich. IP06 (vgl. 2022, Z. 138-140) gab jedoch

zu bedenken, dass das Feedback der Mitarbeiterinnen virtuell nicht so direkt sei.

7.2. Quantitat der Kommunikation

Die zweite Kategorie behandelt die Haufigkeit der kommunikativen Abstimmung mit den Mitar-

beiterInnen im Homeoffice und teilt sich in die Subkategorien regelmaRig und kurzfristig auf.

RegelmaBigkeit

Die Mehrheit der Expertinnen sprach sich fiir regelmaRige Abstimmungsbesprechungen im
Homeoffice aus. IP03 (vgl. 2022, Z. 374-375) flhrte hierzu an, dass sich das Intervall solcher Ab-
stimmungsbesprechungen nach den individuellen Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen richten

sollte; diese sollte die Fihrungskraft gut im Blick haben. IP09 (2022, Z. 298—-299) erganzte, dass
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dieses Intervall je nach Art der Besprechung von einer taglichen Besprechung bis hin zu einer
Abstimmung ,alle sechs Wochen” divergieren kann. IP02 (2022, Z. 197) berichtete, dass im eige-
nen Unternehmen taglich kommuniziert werde, , weil das machst du ja im Planungsprozess
auch”. Solche Gesprache erfolgen nicht nur mit den direkt unterstellten Mitarbeiterlnnen, son-
dern auch unter den Mitarbeiterinnen (vgl. IPO4, 2022, Z. 240-242, 392-393) und kénnen laut
den Expertlnnen auch im Homeoffice in Form von virtuellen Kaffeepausen (vgl. IP05, 2022,
Z.156) oder als virtuelle Morgensitzung im Team stattfinden (vgl. IP09, 2022, Z. 164). IP0O8 (vgl.
2022, Z. 181-184) sprach sich als einzige Person gegen solche Abstimmungsbesprechungen aus;

der Aufwand zur taglichen Abstimmung mit jedem Teammitglied sei viel zu grol8 und nicht notig.

IPO1 (vgl. 2022, Z. 434) ist der Meinung, dass insbesondere im Homeoffice regelmaRige Jour fixe
flr Projekte oder zur Arbeitseinteilung digital notwendig seien. Den Mitarbeiterinnen fehle ohne
regelmafRigen Kontakt das Feedback zu ihrer Arbeitsleistung durch die Fihrungskraft, daher
misse der Arbeitsstand — im Gegensatz zum Arbeiten in Prasenz — ofters abgerufen bzw. einge-
fordert werden (vgl. IP06, 2022, Z. 154-157). IPO5 (vgl. 2022, Z. 400-401) und IP09 (2022, Z. 299—-
301) haben in diesem Kontext auf die Moglichkeit der regelmaRigen Abhaltung von Besprechun-
gen in hybrider Form aufgezeigt, d. h. mit den Mitarbeiterlnnen im Biiro in einem Besprechungs-

raum und zusatzlich via MS-Teams mit jenen, die sich im Homeoffice befinden.

Kurzfristigkeit

Fir eine effektive Abwicklung von Planungsprojekten ist in Ingenieurlnnen- und ZiviltechnikerIn-
nenbiiros die kurzfristige Abstimmung im Team bzw. sowohl zwischen Fihrungskraft und Mitar-
beiterInnen als auch unter den Mitarbeiterlnnen von groRer Bedeutung (vgl. IP04, 2022, Z. 392—
393). Laut IP01 (2022, Z. 423-424) sprechen Personen im Homeoffice ,kurzfristig mehr miteinan-
der und tausch[en] doch vielleicht mehr Informationen aus”. Solche kurzfristigen projektbezoge-
nen Abstimmungen konnen laut IPO3 (vgl. 2022, Z. 39-40, 429) im Homeoffice iber Video mit
den Mitarbeiterinnen erfolgen. IPO4 (2022, Z. 242-243) bestatigte dies und erganzte, ,jeden Tag

mit jedem irgendetwas kurz [zu] bespreche[n]”.

Diese direkte und schnelle Kommunikation zwischen zwei Personen wie z. B. Statikerln und Kon-
strukteurln habe sich durch das Homeoffice sogar verbessert, weil davor teilweise der (physische)

Weg zu weit war. Die Hemmschwelle des Sendes einer Nachricht im Homeoffice an Kolleginnen
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Uber MS-Teams sei niedriger, als anzurufen oder ein Meeting zu organisieren. (vgl. IP04, 2022,
Z. 472-476) Diese Form der Kommunikation hat laut IP10 (vgl. 2022, Z. 153—-154, 163) im Home-
office zugenommen: Werden Kolleginnen nicht telefonisch erreicht, werden kurze E-Mails oder
Chatnachrichten liber MS-Teams geschickt. Diese durch die digitalen Medien ermoglichte Er-
reichbarkeit und Kurzfristigkeit kann auch zwischen der Fiihrungskraft und deren MitarbeiterIn-

nen zur Abklarung des Arbeitsauftrages sehr forderlich sein (vgl. IP08, 2022, Z. 240-242).

7.3. Fahigkeiten der Fiihrungskraft

Die dritte Kategorie behandelt die erforderlichen Fahigkeiten einer Fiihrungskraft insbesondere
im Homeoffice und teilt sich in die Subkategorien Wertschatzung, Empathie, persdnliche Gespra-

che und Ubermittlung von Informationen auf.

Wertschatzung

»lch glaube, die Wertschatzung ist eines der wichtigsten Keymarks fur Fihrungskrafte” (IPO1,
2022, Z. 365-366). Dieser Einschatzung folgen alle Expertinnen geschlossen, hoben doch alle die
Mitarbeiterinnenwertschatzung als eine der wichtigsten Eigenschaften einer Fihrungsperson
hervor. IP06 (2022, Z. 217-219) konkretisierte dies mit folgender Aussage: ,Die Mitarbeiter sind
das Kapital und ein nicht wertschatzender Umgang wird (iber kurz oder lang wahrscheinlich zum
Verlassen des Unternehmens fiihren.” IPO5 (2022, Z. 397—-398, 279-281) fligte dem hinzu, dass
eine erfolgreiche Fiihrungskraft ihren Mitarbeiterlnnen das Geflihl vermitteln sollte, ,dass das
wichtig ist, was sie tun oder was sie arbeiten”; ebenso solle diese ,die Leute immer loben und

motivieren”.

Ein wertschatzender Umgang sei auch im Team von groRer Bedeutung (vgl. IP06, 2022, Z. 511-
512) und misse von der Fiihrungskraft vorgelebt werden. Diese miisse den Mitarbeiterinnen ein
Vorbild sein und ihnen vermitteln, an etwas GrofRem zu arbeiten. (vgl. IPO7, 2022, Z. 317-318;
IP08, 2022, 267-268) Meistens erfolge die Wertschatzung durch die Flihrungskraft an die Mitar-
beiterInnen durch direkte Telefonate abseits von Besprechungen (vgl. IPO1, 2022, Z. 372-373).
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Empathie

In den Interviews kristallisierte sich Empathie als eine wichtige Fahigkeit von Flihrungskraften
heraus und das insbesondere in Bezug auf die Flihrung im Homeoffice. IPO1 konkretisierte dies

sehr treffend mit folgender Aussage:

Also, ein gesunder Hausverstand, eine gute Menschenkenntnis, eine gewisse Glite dazu-
geben und nicht meinen, nur weil man Fihrungskraft ist, ist man jetzt die Hand Gottes,
sondern als Flihrungskraft ist man genauso Teil des Teams und man muss sich genauso
mit dem Team identifizieren, das ist die richtige Herangehensweise. (IP01, 2022, Z. 812—-

816)

Die Fihrungsperson sollte laut IPO7 (vgl. 2022, Z. 637-638) auf ihre Arbeitnehmerinnen zugehen,
diese nach ihrem Befinden fragen und auch personliche Gesprache fiihren. IPO2 (vgl. 2022,
Z.273-276) konkretisierte dieses empathische Verhalten als ein Eingehen seitens der Flihrungs-
person auf die jeweilige personliche Situation der Mitarbeiterlnnen im Homeoffice und ein ent-
sprechendes Verstandnis und Entgegenkommen. Diese Empathie sollte insbesondere auch in Vi-
deobesprechungen gelebt werden (vgl. IP06, 2022, Z. 480—-481), sodass laut IP07 (2022, Z. 628—
631) die Teilnehmerinnen dieser Besprechungen Nahe zueinander aufbauen und ,,die Leute den

Eindruck haben, sie glotzen nicht nur auf eine Bildscheibe”.

Personliche Gesprache

Personliche Gesprache sind laut Grol3teil der Expertinnen ein weiterer Bestandteil einer guten
MitarbeiterInnenfiihrung, da diese zu einer personlichen Vertrautheit fihren (vgl. IPO1, 2022,
Z.243-247;1P05, 2022, Z. 298-302), was laut IP09 (2022, Z. 632—-633) , wesentlich ist fiir die Pro-
duktivitdt und die Motivation und auch fiir das Zugehorigkeitsgefiihl“ der Mitarbeiterlnnen. Eine
solche Nahe und private Atmosphare konnte laut IPO7 (vgl. 2022, Z. 250—-251) auch als Fiihrungs-
person durch das Erzdahlen von Anekdoten in der Besprechung geschaffen werden. Das Mal? an
personlichem Smalltalk zwischen Filhrungsperson und Mitarbeiterinnen hangt laut den Expertin-
nen von den jeweiligen individuellen Bediirfnissen ab; es sei die Aufgabe der Fihrungskraft, dies
auch richtig einzuschatzen und flexibel darauf zu reagieren. (vgl. IP03, 2022, Z. 374-375; IPQ5,
2022, 7. 257-258; 1P10, 2022, Z. 282-284)
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Auch im Homeoffice sollten persénliche Gesprache sowohlim Team als auch zwischen Flihrungs-
kraft und Mitarbeiterlnnen immer wieder priorisiert werden. Insbesondere Videobesprechungen
eignen sich dafir, flihrte IPO1 (2022, Z. 325-327) aus: ,,Da kdnnen schon gewisse Dinge bespro-
chen werden, wenn manche Teilnehmer schon 10 Minuten vor der Zeit drinnen sind und auch

eventuell danach.”

Informationsfluss

Einen weiteren wichtigen Aspekt einer erfolgreichen Fiihrung im Homeoffice erkennen die be-
fragten Expertinnen im Aufrechterhalten des Informationsflusses. Gab es vor der COVID-19-Pan-
demie hauptsachlich Besprechungen im Unternehmen mit physischer Prasenz mit Erstellung
wichtiger Unterlagen, werden diese nun eingescannt an die MitarbeiterInnen im Homeoffice ver-
sendet. (vgl. 1P02, 2022, Z. 316-318; P03, 2022, Z. 383—-386) IP01 (2022, Z. 64—66) meinte hierzu,
dass auf personlicher Seite sowie Unternehmensseite einiges aus den verschiedenen Lockdowns
und Phasen der Pandemie Uber den Informationsfluss gelernt und ,,sehr viele Verbesserungen

von Mal zu Mal entsprechend mit[genommen]“ werden konnten.

IPO1 (2022, Z. 217-219) zog aus dieser Erfahrung folgende Lehren: , Ob der Mitarbeiter jetzt im
Bliro arbeitet oder von zu Hause aus, wenn die Aufgabenstellung klar definiert ist, darf es da aus
meiner Sicht keinen Unterschied geben.” Als beispielhafte Vorgehensweise seitens der Fiihrungs-
kraft nannte die Person klare Arbeitsanweisungen und das Fixieren eines konkreten Zeitplans
(vgl. 1PO1, 2022, Z. 347-353). Sind die Arbeitsvorgaben missverstandlich, seien die MitarbeiterIn-
nen zum Nachfragen aufgefordert (vgl. IPO3, 2022, Z. 395-397). IP04 (vgl. 2022, Z. 368-370)
merkte in diesem Zusammenhang an, dass es fir den Transport derselben Informationen tber
eine Videobesprechung im Vergleich zu einer physischen Besprechung einer Wiederholung und

grofRerer Detailliertheit bedarf.

Laut IPO1 (vgl. 2022, Z. 427-429; 598-599) sind sowohl der Austausch der Informationen via Te-
lefon oder Videobesprechungen als auch das Fiihren von Erledigungslisten fir alle Mitarbeiterin-
nen Erfolgsfaktoren fiir das Arbeiten mit MS-Teams im Homeoffice. Laut IPO1 (2022, Z. 511-512)
konne die Fihrungskraft so die Aufgaben besser aufteilen, sodass es zu ,,weniger Doppelbearbei-

tungen und Fehlinterpretationen“ kommt.
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7.4. Unternehmen

Regelungen des Homeoffice

Die Erfahrungen der zweijahrige Pandemiezeit haben die Unternehmen zu unterschiedlichen Er-
kenntnissen bezlglich ihres Umgangs mit Homeoffice gefuhrt. Alle Interviewpartnerinnen sind
sich einig, dass ein hundertprozentiges Homeoffice wie beim ersten Lockdown keine Option fiir
sie ist. Drei Expertlnnen berichteten, in den darauffolgenden Lockdowns eine 50:50-Losung ge-
funden bzw. hybrid gearbeitet zu haben. (vgl. IP03, 2022, Z. 50-53; IP04, 2022, Z. 741-742; IP0O8,
2022, 7. 146-147)

Drei der Expertinnen gaben keine getroffenen Vereinbarungen fir ein regelmaRiges Homeoffice
mit den Mitarbeiterinnen an, da diese einerseits der Meinung sind, ,die Leute wollen im Biiro
arbeiten” (IP07, 2022, Z. 189), und andererseits sich die Erfahrung gezeigt habe, ,dass man in
einem Planungsbiiro prasent sein soll“ (IP08, 2022, Z. 99-100). IPO5 (vgl. 2022, Z. 611-612)
mochte die bestehenden Unternehmensregeln beim Umgang mit Homeoffice beschranken und
nicht weiter vorantreiben. Eine solche Vorgehensweise habe aber bereits teilweise bei den Be-
trieben zu Diskussionen mit den Mitarbeiterinnen gefiihrt — bis hin zu offenen Briefen an die

Geschaftsfihrung (vgl. IP08, 2022, Z. 108).

Die restlichen sechs Expertinnen berichteten, dass das Homeoffice in ihren Unternehmen mitt-
lerweile mittels schriftlicher Vereinbarungen etabliert wurde (vgl. IPO1, 2022, Z. 181-183).
Grundsatzlich sei ein Tag pro Woche das Minimum. Zwei Interviewpartnerinnen hielten fest, dass
der Maximalwert in Ausnahmefallen bis zu drei Tage betragen konne. (vgl. IPO1, 2022, Z. 550—
551;1P04, 2022, Z. 537; IP06, 2022, Z. 87) IPO1 (vgl. 2022, Z. 150-156) sprach sich dafiir aus, dass

das Homeoffice grundsatzlich an jedem beliebigen Tag umgesetzt werden kénnen sollte:

Ich glaube, die Akzeptanz des Homeoffice wurde aus meiner Sicht verbessert, was man
vielleicht friiher vor Pandemiezeiten als unmaoglich gehalten hatte, geht vielleicht jetzt
gut und wird sogar als Chance gesehen, dem Mitarbeiter gegeniiber, diese zu halten und

neue Mitarbeiter einzustellen. (IP01, 2022, Z. 735-738)
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Gleichbehandlung der Mitarbeiterinnen

Jene Expertinnen mit Homeofficevereinbarungen mit den Mitarbeiterlnnen im Unternehmen ga-
ben an, dass diese grundsatzlich von allen Arbeitnehmerinnen in Anspruch genommen werden
kénnen und auch niemand dazu gezwungen werde: , Theoretisch dirfte jeder Homeoffice ma-
chen, in Abhangigkeit des Verstandigungsgrades, ob es jetzt im Biro notwendig ist oder nicht
und ob er am Tag selbststandig Arbeiten erledigen kann“ (IP01, 2022, Z. 161-163). Laut P04
(2022, Z. 115-116) sind davon nur jene Mitarbeiterinnen ausgenommen, ,die gerade erst ins

Unternehmen kommen und mehr oder weniger in einer Einschulungsphase sind“.

Die Haufigkeit des Homeoffice hangt in vielen Betrieben jedoch zusatzlich von der jeweiligen

Funktion der Mitarbeiterinnen ab. IPO3 fuhrte dies konkret aus:

Also wie gesagt, die Sekretadrin einen Tag in der Woche. Die Techniker, sage ich einmal,
die jain einem Projektteam integriert sind, haben sich eigentlich immer mit dem Projekt-
leiter abzustimmen. Waren dann so regelmafig ungefahr zwei bis drei Tage die Woche.

Und die Projektleiter konnen es sich selbst einteilen. (IP03, 2022, Z. 136—-140)

Im Unternehmen von IP06 gibt es zudem Homeofficeeinschrankungen fiir die Flihrungskrafte,

damit diese fiir die Mitarbeiterlnnen im Biiro greifbar bleiben (vgl. IP06, 2022, Z. 94-96).

Produktivitat

Jene drei Expertinnen ohne Homeofficevereinbarungen im Unternehmen gaben an, dass ihrer
Erfahrung nach die Produktivitat der Mitarbeiterinnen durch das Homeoffice leide und insbeson-
dere durch die zu Hause bestehenden Ablenkungen sinke (vgl. IP02, 2022, Z. 529-530). Die an-
deren Interviewpartnerinnen bestreiten einen Produktivitdtsverlust durch Homeoffice. So hielt
IPO1 (2022, Z. 210-212) fest, dass in seinem Unternehmen ein direkter ,Rickgang der Produkti-
vitdt im Zusammenhang mit dem Homeoffice” nicht zu sehen sei; das gelte auch fir virtuelle
Teams (vgl. IP01, 2022, Z. 231). IP04 (2022, Z. 539-540) beobachtete, dass es teilweise sogar ,,bei
den einzelnen Mitarbeitern eine hohere Produktivitat gibt, weil die in ungestérten Verhaltnissen
mehr Leistung erbringen konnen”. Dies hange aber vom individuellen Arbeitsstil bzw. MaR an

Organisation der jeweiligen Mitarbeiterlnnen ab (vgl. IP02, 2022, Z. 530). Ein weiterer Vorteil sei,
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dass die Arbeitnehmerinnen in ein mit ihrem Team akkordiertes Homeoffice gehen, in dem im

Prinzip schon alles vorabgestimmt wurde (vgl. IP03, 2022, 203-205).

IPO6 (vgl. 2022, Z. 398—-401) berichtete in diesem Zusammenhang, dass manche Mitarbeiterinnen
im Homeoffice aufgrund des Wegfalls der An- und Abfahrtszeiten mehr arbeiten, als diese es in
Anwesenheit im Unternehmen taten. So beginnen diese bereits mit der Arbeit zu dem Zeitpunkt,
an dem diese normalerweise von zu Hause in das Biiro fahren. Wenn etwas fertiggestellt werden
muss, arbeiten diese langer, da diese nicht mehr nach Hause fahren missen. AuBerdem seien die
MitarbeiterIlnnen aufgrund der 6rtlichen und zeitlichen Flexibilitat zudem dazu bereit, auBerhalb

der fixen Kernzeiten Videobesprechungen abzuhalten (vgl. IP01, 2022, Z. 255-260).

Nicht zu vernachldssigen ist jedoch laut IPO6 (vgl. 2022, Z. 518-520) das Sinken der Produktivitat
der Fihrungskrafte mit einer steigenden Anzahl der Mitarbeiterinnen im Homeoffice, da dies die

Koordinierung der Teams und Arbeitnehmerlnnen erschwere bzw. verkompliziere.

Die befragten Expertlnnen sprachen insbesondere der technischen Ausstattung im Homeoffice
eine entscheidende Rolle in Bezug auf die Produktivitdt der Mitarbeiterlnnen zu. Mitarbeiterin-
nen wie z. B. technische Zeichnerlnnen mit der Gewohnheit des Arbeitens an zwei Bildschirmen
im Bliro und mit fehlender Ausstattung dieser Art im Homeoffice verlieren infolge an Produktivi-
tat. (vgl. IP02, 2022, Z. 565-566) IP06 (vgl. 2022, Z. 520) hob in diesem Zusammenhang auch die

Wichtigkeit einer leistungsstarken Internetverbindung hervor.

Technische Ausstattung

Alle Expertinnen sind sich einig, dass eine gute technische Ausstattung bzw. eine funktionierende
IT und EDV sowie eine groBe Internetbandbreite (vgl. IPO1, 2022, Z. 456-461) fiir das Arbeiten im
Homeoffice eine sehr wichtige Rahmenbedingung sei. Dies sei ein wichtiger Faktor, der von der
Unternehmensfiihrung beeinflusst werden kdnne bzw. eine sinnvolle Investition darstelle (vgl.
IP02, 2022, Z. 686—687). Auch ein vom Unternehmen geférderter verstarkte Einsatz von Laptops
und Standbildschirmen wirke sich positiv auf die Arbeitsablaufe im Homeoffice aus (vgl. IPO1,
2022, Z. 684-685). IP02 (vgl. 2022, Z. 568-569) fihrte dazu an, dass die Zurverfiigungstellung
eines zweiten Bildschirmes im Unternehmen jedoch teilweise aufgrund von Platzmangel bei den

Mitarbeiterinnen scheiterte.

66



Ergebnisdarstellung der empirischen Forschung

Auch die Erstellung einer Cloud bzw. eines virtuellen Servers mit Zurverfligungstellung aller rele-
vanten Daten fir die Mitarbeiterlnnen (vgl. IP03, 2022, Z. 96—99) erleichtere die Flexibilitat der
Arbeitsablaufe im Homeoffice. Drei der befragten Expertinnen berichteten hierzu, dass ihre Ar-
beitnehmerinnen die Softwareprogramme nicht mehr direkt auf den Computern installiert ha-
ben. Die Mitarbeiterinnen greifen mittels Bildschirme und Team-Clients bzw. kleinen Computer
Uber das Internet auf Server zu, auf denen die Softwareprogramme laufen bzw. was nur ein Re-
motezugriff von extern ist. Dadurch mache es keinen Unterschied, von wo auf den Server zuge-
griffen werden. (vgl. IP04, 2022, Z. 673—-680; IP05, 2022, Z. 686—690; IP06, 2022, Z. 74—76) Durch
das direkte Arbeiten auf den firmeneigenen Servern bzw. Clouds kénnen rechtlich gesehen die

Vorgaben der DSGVO eingehalten werden (vgl. IP03, 2022, Z. 580-583).

7.5. Steigerung der Motivation der Mitarbeiterinnen

Die flinfte Kategorie beschreibt mogliche Anreize fiir die Mitarbeiterinnen zur Steigerung ihrer
Motivation im Homeoffice, wobei insbesondere finanzielle Anreize und die Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie als zwei potenziell wichtige Motivationsaspekte im Homeoffice betrachtet wer-

den.

Finanzieller Anreiz

Vier Expertinnen sehen eine Moglichkeit darin, durch einen finanziellen Anreiz die Motivation fir
Homeoffice zu fordern. Eine finanzielle Einsparung im Homeoffice seitens der Mitarbeiterlnnen
sieht IPO5 (vgl. 2022, Z. 398) im Entfall der An- und Abfahrtswege und der damit einhergehenden
Einsparung bei Fahrtkosten bzw. Kosten fiir Tickets. Ein weiterer Anreiz ist laut IP03 (2022, Z.
568-569) ,— da brauchen wir nicht dartiber diskutieren — [...] natiirlich das Gehalt“. Nach IPO1
(vgl. 2022, Z. 539-543) ist zur generellen Motivationsférderung der Mitarbeiterlnnen eine Art
Provisionsmodell fir erfolgreich abgewickelte Projekte denkbar. Dem widerspricht IP02 (2022,
Z.568-569), denn solche Pramien , wirken, wenn, dann nur ganz kurzfristig und sind nicht wirk-
lich motivationsfordernd”. IP04 (vgl. 2022, 553-557) blickt hierbei ebenso in eine andere Rich-

tung mit dem Vorschlag, als Anreiz eine Reduktion der Arbeitsstunden bei gleichem Gehalt zu
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etablieren. Konkret auf das Homeoffice bezogen kann sich IP01 (2022, Z. 544-545) fiir die Mitar-
beiterlnnen die Ubernahme von , Kosten von seinem anteiligen Strom*“ oder Ahnlichem als Mo-

tivationsanreiz vorstellen.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Im Hinblick auf Vereinbarkeit von Beruf und Familie haben laut IPO1 (vgl. 2022, Z. 526-534) Mit-
arbeiterlnnen gerade im Laufe des Lockdowns erkannt, dass diese insbesondere durch die Home-
officearbeitsform besser erreichbar ist. IPO1 (vgl. 2022, Z. 558-564) und IP02 (vgl. 2022, Z. 488—
489) haben hervorgehoben, dass sich besonders bei Mittern und Vatern die Arbeitszeiten ver-
schieben und auch andere Zeitraume als im Bliro moglich erwiinscht sind. Auch im Homeoffice
sei beobachtbar gewesen, dass sich bei dieser Mitarbeiterlnnengruppe die Bearbeitungszeiten
und Tageszeitenrhythmen verschoben haben. Ein Vorteil des Homeoffice sei es demzufolge, dass

Leistungen fiir die Firma auch auBerhalb der Kernarbeitszeiten erbracht werden kénnen.

Auch die Ersparnis der An- und Abfahrtszeiten sehen die Expertinnen als positiven Aspekt des
Homeoffice. So erhielten diese die Riickmeldung, dass deren MitarbeiterInnen aufgrund dessen
mehr personliche Freizeit fiir die Familie und Ausgleich zur Verfigung hatten (vgl. IP03, 2022,
Z.577-579, 608; IP04, 2022, Z. 596), da diese z. B. gemeinsam mit der Familie die Mittagspause
verbringen konnten. (vgl. IP06, 2022, Z. 409-410; IP09, 2022, Z. 462) IP09 (2022, Z. 460-463)
berichtete erganzend, dass Mitarbeiterlnnen nach eigenen Angaben im Homeoffice , viel weniger
gestresst sind, weil sie zwischendurch Dinge erledigen kénnen oder zu Mittag mit dem Partner

Mittag essen kénnen bzw. einfach dann auch pinktlich um 18 Uhr eh zuhause sind“.

Auch die Gefahr der im Homeoffice verschwimmenden Grenzen zwischen Freizeit und Arbeit so-
wie der Uberarbeitung wurde von den Expertinnen angesprochen. Laut IPO1 (2022, Z. 589-593)
sollten die Mitarbeiterinnen gerade im Homeoffice auf eine gesunde Mischung aus Beruf und
Familie achten, ,da kann man als Flihrungskraft nur unterstiitzen, aber einteilen muss sich das
jeder selber”. Zudem koénnten sich beengte Verhaltnisse und gleichzeitiges Homeoffice der Part-
nerlnnen negativ auf das Wohlbefinden und die Work-Life-Balance der Mitarbeiterlnnen auswir-

ken. (vgl. IPO1, 2022, Z. 579-582; IP08, 2022, Z. 523-525)
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7.6. Anderungen in der Fiihrung

Die sechste Kategorie umfasst die durch das Homeoffice hervorgerufenen bzw. notwendigen
Veranderungen in der MitarbeiterInnenfiihrung und fokussiert sich insbesondere auf die Aspekte

Kommunikation, Erreichbarkeit und Vertrauen.

Kommunikation

Alle zehn befragten Expertinnen haben bestatigt, dass eine funktionierende Kommunikation mit
und unter den Mitarbeiterlnnen ein groRer Faktor fir das Gelingen der Teamzusammenarbeit im
Homeoffice und somit auch eine fiir die Fihrungskraft wichtige Aufgabe ist. IP02 (2022, Z. 485—
487) brachte dies mit folgender Aussage auf den Punkt: ,Durch eine gute Kommunikation, durch
eine partnerschaftliche Abstimmung, glaube ich, kann man alles verandern, wenn man will. Na-
tirlich bedeutet das immer, dass zwei das Gleiche wollen.” IPO8 (vgl. 2022, Z. 393—396) konkre-
tisierte diese Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterlnnen als einen Umgang

auf Augenhohe.

Dennoch wollen und brauchen Arbeitnehmerinnen ein gewisses Mal an Flihrung und das gehe
laut IP06 (vgl. 2022, 472—-472) nur durch Kommunikation und — insbesondere in Bezug auf die
Homeofficearbeitssituation — durch eine Uberzeugung der Fiihrungskraft davon, dass beim Ar-
beiten im Homeoffice auch ein Fiihren im Homeoffice moglich ist (vgl. IPO1, 2022, Z. 801-804).
Eine solche Kommunikation beinhaltet ein Feedback in beide Richtungen (vgl. IP04, 2022, Z. 461—
463) und ein offenes Vertrauensverhaltnis, wodurch die Fihrungskraft auch nicht funktionie-
rende Aspekte im Homeoffice ansprechen kann (vgl. IP06, 2022, Z. 371-372). ,,Und deshalb muss
man vielleicht bei der einen oder anderen Person manchmal 6fter nachhaken und den Status

abfragen, dann ist es nicht so ein Problem” (IP01, 2022, Z. 341-342).

Auch innerhalb des Teams gilt das strukturierte Aufrechterhalten des Kommunikationsflusses sei-
tens der Flihrungskraft, sodass relevante Informationen alle Mitglieder des Teams erreichen (vgl.

IP03, 2022, Z. 792-793, 799-800).
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Erreichbarkeit

Alle zehn der befragten Expertinnen sehen in der Erreichbarkeit aller Mitarbeiterlnnen einen
wichtigen Faktor fur das Fiihren eines virtuellen Teams. IP07 (2022, Z. 729-730) brachte es auf
den Punkt: ,Die milssen erreichbar sein, ist egal, ob sie im Homeoffice sind oder im Biiro, ist ja
egal. AulRer in der Mittagspause oder in den festgelegten Pausen.” IP04 (2022, Z. 583-586) pra-

zisierte dies weiter:

Ja, da muss dann auch ich, an und fir sich, irgendwo flexibler sein, wenn ich Mitarbeiter
erreichen mochte. Wenn ich sozusagen die gleichen Regeln fiir die Mitarbeiter und mich
gelten lasse, dass ich auch mehr oder weniger immer erreichbar bin. Egal ob Homeoffice,

egal ob in der Arbeit.

Ein GroRteil der Expertinnen ist der Uberzeugung, dass durch das Festlegen von Kernarbeitszei-
ten mit verpflichtender Erreichbarkeit aller Mitarbeiterinnen im Biiro oder im Homeoffice eine
effektive Abwicklung der Planungsprojekte moglich sei (vgl. IP03, 2022, Z. 37-39; P07, 2022,
Z.729;1P08, 2022, Z. 704-707; IP09, 2022, Z. 504-505). Dadurch kénne auch das Frustrationsle-
vel der Kolleglnnen am Blrostandort bei Nichterreichen von Personen im Homeoffice stark re-

duziert werden. (vgl. IP04, 2022, Z. 526-527)

Vertrauen

Alle Interviewpartnerinnen sind sich einig, dass ein wichtiger Faktor fir das erfolgreiche Fihren
im Homeoffice das Vertrauen gegeniiber den Mitarbeiterlnnen ist. IP01 (2022, Z. 358) bezeichnet
dies auch als einen ,,Fihrungsstil des Miteinanders”, der von der Person als Basis fir alle zukiinf-
tigen Herausforderungen wie z. B. auch global angesichts des Klimawandels gesehen wird (vgl.
IPO1, 2022, Z. 648-659). Hierzu fiihrte IPO1 (2022, Z. 240-241) seine positive Erfahrung folgen-
dermalien aus: ,Ich habe im positiven Sinn dem Mitarbeiter noch mehr Vertrauen geschenkt,
aber ich bin da nicht enttduscht worden.” Dieses Vertrauensverhaltnis gelte es laut IPO1 (vgl.
2022, 7.471-474, 497-502) durch personliche Kontakte und Gesprache wie z. B. (iber das Wohl-
befinden der Familien mit den Mitarbeiterinnen aufzubauen und aufrechtzuerhalten, da dies
auch den Zusammenhalt und die Kommunikation zwischen der Fihrungskraft und den Mitarbei-
terlnnen verbessere. Teil dieses Vertrauensverhaltnis sei es auch, dass die Fliihrungskraft Unstim-

migkeiten direkt anspreche und klare (vgl. IP01, 2022, Z. 482-487).
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8. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Nachstehend werden die empirischen Subforschungsfragen mithilfe der in Kapitel 7 dargestellten

Ergebnisse beantwortet und mit den theoretischen Erkenntnissen verbunden.

8.1. Beantwortung der empirischen Subforschungsfrage 1

Die empirische Subforschungsfrage 1 lautet:

Welche Modelle der Kommunikation mit Mitarbeiterinnen im Homeoffice haben sich nach Ex-

pertinnenmeinung bewdhrt?

Alle Expertinnen aus dem Bereich der Ingenieurinnen- und ZiviltechnikerIlnnenbiiros sind sich ei-
nig, dass Kommunikation mit und unter den Mitarbeiterinnen fiir den Erfolg der Unternehmen
generell und insbesondere unter den Bedingungen einer hybriden Arbeitsform oder Homeoffice

wichtig ist. Hierbei lassen sich zusammenfassend folgende Erkenntnisse aus der Praxis ableiten.

Die Kommunikation und der Informationsfluss in einem virtuellen Team missen konstant auf-
rechterhalten bleiben und sollten alle Mitglieder erreichen. Wurden vor der Pandemie teilweise
Unterlagen noch analog verteilt, gibt es in der digitalen Welt der virtuellen Teams andere tech-

nische Losungen.

Als Kommunikationsmittel im Homeoffice wurden in der Theorie digitale Medien beschrieben.
Aus der empirischen Untersuchung erfolgte die Erkenntnis, dass laut Expertinnen die Kommuni-
kation und der Informationsfluss mittels Videobesprechungen, E-Mails oder anderen Hilfspro-
grammen stattfindet. Hierbei ist laut den Expertinnen aufgrund des Mediums eine klare Kommu-
nikation auf beiden Seiten wichtig. Die Flihrungskraft setzt von ihren Mitarbeiterinnen das Nach-
fragen bei Unklarheiten voraus, bemiiht sich um eine Eindeutigkeit der Aufgabenstellung und
einen dazugehorenden Zeitplan, um die MitarbeiterInnen im selbststandigen Arbeiten im Home-
office zu unterstiitzen. Dabei wurde hervorgehoben, dass — dem Medium geschuldet — be-
stimmte Themen oder Aufgabenstellungen mehrmals und genauer definiert werden missen, um
z. B. in einer Videobesprechung denselben Informationsfluss wie in einer physischen Bespre-

chung zu garantieren.

71



Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

Als eine weitere Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Teamkommunikation sehen die Expertinnen
die Erreichbarkeit aller Mitglieder im Biiro oder im Homeoffice zu fix vereinbarten Kernarbeits-
zeiten. Dies deckt sich mit den Ergebnissen aus der Literaturrecherche. Einerseits kann es durch
die Nichterreichbarkeit von Kolleginnen zu Verzégerungen in den Projekten kommen, anderer-
seits besteht die Gefahr, dass sich dadurch unter den Mitarbeiterinnen Frustration und Missgunst

breitmachen.

Fand vor der Pandemie die Kommunikation hauptsachlich innerhalb der Planungsteams per E-
Mail, personlich im Biro oder telefonisch statt, haben sich durch den Homeofficebetrieb in Pan-
demiezeiten hauptsachlich Videobesprechungen bzw. Besprechungen auf Distanz etabliert.
Diese Kommunikationstools setzen einen Laptop und eine funktionierende Internetverbindung
voraus, die teilweise von den Unternehmen bereitgestellt werden miissen. Durch diese Flexibili-
tat konnen die Mitarbeiterlnnen von jedem beliebigen Standort aus — ob im Biiro oder zu Hause
— arbeiten, wodurch die An- und Abreisen zu den Besprechungen wegfallen. Durch die Maoglich-
keit des Onlineteilens von Planen und anderen Dokumenten und somit der Sichtbarmachung fiir
jede Person kénnen die Mitarbeiterinnen Nachrichten schreiben (Chatten) oder nur telefonieren.
Mittels Videobesprechungen kdnnen alle Teilnehmerlnnen durch Einschalten einer Kamera am
Bildschirm der anderen erscheinen, somit sind Gesten und Mimik wie bei einer Besprechung vor
Ort ausmachbar. Mit zuvor definierten Besprechungsregeln wie z. B. dem Definieren von Rede-
zeiten, der Stummschaltung von Mikrofonen und dem Einschalten der Kameras kdnnen Abstim-

mungsgesprache sehr strukturiert und effizient abgehalten werden.

Der Grofdteil der Interviewpartnerinnen halt physischen Kontakt mit den Arbeitnehmerinnen
bzw. ein Arbeiten in Prasenz trotz steigender Homeofficewlinsche fiir sehr wichtig — und das nicht
nur in Bezug auf eine optimale Abwicklung der Projekte, sondern hauptsachlich zur Aufrechter-
haltung der sozialen Kontakte mit den Kolleglnnen. Dies ist nicht nur im Hinblick auf das Team-
building wichtig, sondern verhindert auch eine mogliche soziale Isolation im Homeoffice.
Dadurch wurde die bereits in der Fachliteratur aufgezeigte Gefahr einer sozialen Vereinsamung
und Verarmung bestatigt. Grundsatzlich beflirworten die meisten befragten Expertinnen eine
hybride Arbeitsweise. Demnach arbeiten die Mitarbeiterlnnen im Homeoffice, erklaren sich aber
bereit, je nach Funktion im Unternehmen zumindest an zwei Tagen im Unternehmenssitz arbei-

ten.
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Das klassische Diensthandy dient laut Interviewpartnerlnnen nicht mehr nur zum Telefonieren.
Dieses hat mittlerweile andere Programme zum Ubermitteln von Nachrichten installiert, wie z. B.
Outlook, WhatsApp und MS-Teams. Dadurch sind die Mitarbeiterlnnen auch auBerhalb der
Dienstzeiten fiir Firmenbelange erreichbar. Die Versendung von E-Mails hat abgenommen, da

dies durch Programme wie MS-Teams ersetzt wurde.

Nicht nur die Kommunikationskanale haben sich durch die Etablierung von Homeoffice veran-
dert, auch die Haufigkeit der Kommunikation hat einen Wandel erfahren. Sowohl regelmaRige
Kommunikation der Flihrungskraft mit den Mitarbeiterinnen als auch unter den Mitarbeiterin-
nen Uber digitale Medien wie Telefon, Videobesprechung und Chats ist gem. Fachliteratur ein
wichtiger Faktor fiir ein gelingendes Homeofficearbeitsmodell. Die empirische Untersuchung hat
bestatigt, dass laut Expertinnen in virtuellen Teams regelmaRigere Abstimmungen vonnéten sind
als in physisch prasenten Teams. Dies konnen tagliche, wochentliche, aber auch sechswoéchentli-
che Termine sein, abhangig von der jeweiligen Planungsphase des Projektes und den Teammit-
gliedern. Diese regelmaRigen Besprechungen kénnen seitens der Fihrungskraft zur Festlegung

der Arbeitsaufteilung oder fiir einen Abruf des Arbeitsstandes benutzt werden.

8.2. Beantwortung der empirischen Subforschungsfrage 2

Die empirische Subforschungsfrage 2 lautet:

Welche Vorgehensweisen werden in der Praxis zur erfolgreichen Projektabwicklung im Home-

office eingesetzt?

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass den Fihrungskraften im Homeoffice eine besondere
Rolle zukommt. Aus der empirischen Untersuchung erfolgte eine Bestatigung dessen. Die befrag-
ten Expertlnnen vertreten die Meinung, dass die erfolgreiche Abwicklung eines Planungsprojek-
tes im Homeoffice sehr stark von der Flihrungskraft abhangt. Hierbei hoben diese insbesondere
den wertschatzenden Umgang der Fiihrungskraft mit den Mitarbeiterinnen und unter den Mit-
arbeiterlnnen hervor, der von der Fihrungskraft vorgelebt werden sollte. Das gibt den Arbeit-
nehmerlnnen das Gefiihl, dass ihr Anteil an den Projekten fiir alle wertvoll ist und diese an etwas

GrolRem arbeiten. Ohne diese Anerkennung werden die Unternehmen Uber kurz oder lang keine
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neuen Mitarbeiterlnnen einstellen konnen und die vorhandenen werden es voraussichtlich ver-

lassen.

Ebenfalls wichtig fir das Flhren virtueller Teams ist die Fahigkeit der Fihrungskraft, ihren Mitar-
beiterlnnen ein empathisches Verstandnis entgegenzubringen und somit auf die jeweiligen per-
sonlichen Situationen im Homeoffice individuell einzugehen. Empathie soll nicht nur bei physi-
schen Gesprachen, sondern auch — und vor allem — bei Videobesprechungen fiir die Arbeitneh-
merlnnen splrbar sein. Ein wichtiger Faktor in der Fachliteratur fir ein erfolgreiches Home-
officemodell ist das vom Fiihrenden entgegengebrachte Vertrauen. Die empirische Untersu-
chung hat bestatigt, dass Expertinnen ein seitens der Fihrungskraft entgegengebrachtes Ver-
trauen flr Mitarbeiterinnen unter anderem in Bezug auf Arbeitsqualitat, Zeiteinteilung und Ein-
haltung gesetzter Deadlines als einer der wichtigsten Faktoren des Flihrens im Homeoffice sehen.
Sollten in diesem Punkt der Fiihrungskraft Zweifel kommen, sollten diese direkt angesprochen
und bilateral geklart werden. Dies bestatigt die Ergebnisse der Fachliteratur, dass vor allem die
sogenannten neuen Flihrungstheorien —und dabei besonders die emotionale und das Digital Lea-

dership — mogliche Fiihrungsansatze flr Fihrungskrafte im Homeoffice sind.

Die durch das Homeoffice ermdglichte Flexibilitat wirkt sich auch auf die Zufriedenheit der vor-
handenen und zukiinftigen Mitarbeiterlnnen aus. Jene Firmen ohne Angebot von Homeofficever-
einbarungen fir ihre Arbeitnehmerlnnen berichteten davon, dass ein Wunsch danach auch nach
der Pandemie da ist und teilweise bereits offene Briefe von der Belegschaft an die Geschaftsfiih-
rungen geschickt wurden. Die meisten Expertinnen erzahlten, dass in ihren Betrieben bereits ein
Homeofficearbeitsmodell etabliert wurde und diese allen Mitarbeiterinnen mindestens einen
freiwilligen Homeofficetag pro Woche anbieten. Nach Abstimmung mit der Fihrungskraft wer-
den maximal drei Homeofficetage genehmigt. Generell sind diesbezlglich schriftliche Vereinba-
rungen zwischen dem Unternehmen und den Arbeitnehmerinnen abzuschlieRen. Um eine
Gleichbehandlung der Mitarbeiterinnen im Homeoffice zu garantieren, sollten einheitliche Vor-

gaben im Unternehmen veréffentlicht und eingehalten werden.

Wie bereits aus den Ergebnissen der Erhebungen der Fachliteratur bekannt, haben die Inter-
viewpartnerlnnen bestatigt, dass ein sehr wichtiger Punkt fir die Abwicklung von Planungspro-

jekten im Homeoffice die technische Ausstattung ist, die vom Unternehmen zur Verfligung ge-
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stellt und daher auch maligeblich beeinflusst werden kann. Diese beinhaltet unter anderem Soft-
ware, Hardware, Bildschirme und Handys. Ziel sollte es fiir alle Unternehmen sein, dass die Ar-
beitnehmerinnen sowohlim Biiro als auch im Homeoffice im besten Fall Gber dieselbe technische
Ausstattung verfiigen. Dies ermoglicht einen groRen produktiven Output. Ein weiterer wichtiger
Punkt ist die Zurverfligungstellung der gleichen digitalen Daten fiir alle Mitarbeiterinnen im Biiro
und Homeoffice liber Serverlandschaften sowie einer Internetanbindung mit einer hohen Band-
breite. Zusatzlich besteht die Mdglichkeit, Softwareprogramme nicht mehr direkt auf den Com-
putern zu installieren. Es kann via Bildschirme und Team-Clients lber das Internet auf Server
zugegriffen werden, wo die Rechenleistung liegt. Dadurch macht es keinen Unterschied, von wo

aus die Mitarbeiterlnnen auf den Server zugreifen.

Um die Motivation der Mitarbeiterinnen im Homeoffice Uber finanzielle Anreize steigern zu kon-
nen, ware einerseits eine Projektpramie eine Mdoglichkeit und andererseits die Reduktion der
Arbeitsstunden bei selbem Gehalt. Ein weiterer Motivationsanreiz ist generell schon durch die

wegfallenden An- und Abfahrtskosten bzw. -zeiten gegeben.

Eine der grofRten Motivationsanreize des Homeoffice ist eine flexiblere und dadurch meist bes-
sere Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Dies spiegelt die Ergebnisse der Recherche in der Fach-
literatur wider. Gelingt eine Abgrenzung von Beruf und Freizeit, steigt in der Regel bei vielen
Arbeitnehmerlnnen im Homeoffice auch die Produktivitat durch die flexible Zeiteinteilung und

die weggefallenen Ab- und Anfahrtszeiten.

Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass fiir die Expertinnen vor allem gleiche Home-
officeregelungen fir alle Arbeitnehmerinnen, die direkte und regelmaRige Kommunikation und
der wertschatzende Umgang mit den Mitarbeiterlnnen, die Erreichbarkeit der Personen im Biiro
und im Homeoffice zu definierten Kernarbeitszeiten, eine gute technische Ausristung und vor
allem das von der Fiihrungskraft entgegengebrachte Vertrauen sehr entscheidend zur Umset-

zung eines erfolgreichen Homeoffice sind.
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9. CONCLUSIO UND AUSBLICK

Als Abschluss dieser Masterarbeit liegt der Schwerpunkt auf der Beantwortung der Hauptfor-
schungsfrage und der Verknipfung der theoretischen und empirischen Forschungsergebnisse.
AbschlieBend wird ein Ausblick auf Forschungsliicken und weitere Forschungsbereiche geschaf-

fen.
Die Hauptforschungsfrage lautet wie folgt:

Welche kritischen Erfolgsfaktoren gibt es fiir die Abwicklung von Planungsprojekten in Ingeni-

eurlnnen- und Ziviltechnikerlnnenbiiros in Osterreich im Homeoffice?

Das Ziel dieser Masterarbeit war es, die Wechselbeziehung der Abwicklung von Planungsprojek-
ten und Homeoffice genauer zu betrachten. Ausloser fiir diese Betrachtung war die Tatsache,
dass Ingenieurinnen- und Ziviltechnikerinnenbiros in der Zukunft im Zuge der voranschreitenden
Digitalisierung und mit Blick auf den immer groRer werdenden Fachkraftemangel der heutigen
Zeit zur Steigerung der eigenen Arbeitgeberinnenattraktivitat gegentiber der Konkurrenz neue
Arbeitsmodelle fir bereits vorhandene und madgliche zukiinftige Mitarbeiterlnnen entwickeln
und umsetzen mussen. Eines dieser Modelle ist das Homeoffice, das vor allem innerhalb der letz-

ten zwei Jahre im Zuge der COVID-19-Pandemie in der Planungsbranche Einzug gefunden hat.

Dafiir wurden die Begriffe Ingenieurlnnenbiiro, Ziviltechnikerlnnen, Planungsprojekt und hybri-
des Team in Kapitel 2 erlautert. Die Kapitel 3 und 4 haben sich mit der Recherche in der Fachlite-
ratur tGber die Vor- und Nachteile von Homeoffice fir Arbeitnehmerlnnen und Arbeitgeberinnen
und Uber die unterschiedlichen Flihrungstheorien beschaftigt. Die Beantwortung der beiden the-
oretischen Subforschungsfragen bildeten in Kapitel 5 den Abschluss des theoretischen Teiles die-
ser Arbeit. Flr den empirischen Teil wurde ein qualitativer Ansatz gewahlt. Mithilfe eines Inter-
viewleitfadens wurden zehn Expertinneninterviews gefiihrt. Die Erhebungsmethode und die Er-
gebnisse der empirischen Forschung sind in Kapital 6 und 7 abgebildet. Die Beantwortung der

beiden empirischen Subforschungsfragen wurden in Kapitel 8 dargelegt.
Im Zuge der Arbeit haben sich folgende kritischen Erfolgsfaktoren herausgestellt.

Ein kritischer Erfolgsfaktor ist die Definition und Festschreibung einer freiwilligen Homeofficere-

gelung der Unternehmen fir alle Mitarbeiterlnnen. Dies wurde in den Interviews vonseiten der
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Expertinnen gefordert und sollte die Anzahl der Tage pro Woche bzw. ob diese an bestimmten
oder flexiblen Tagen sind sowie eine Arbeitsanweisung beinhalten. In der Praxis hat sich gezeigt,
dass maximal drei Homeofficetage wirtschaftlich und sozial vertretbar sind. Gelten unterschied-
liche individuelle Vereinbarungen, kann dies zu einer Unzufriedenheit unter den Mitarbeiterin-

nen mit weitreichenden Folgen bis hin zur Kiindigung fihren.

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor ist die technische Ausriistung, die in der Literatur als Grund-
voraussetzung fiir das Arbeiten im Homeoffice beschrieben wurde. Diese muss von den Arbeit-
geberlnnen fiir das Homeoffice zur Verfligung gestellt werden und kann von diesen beeinflusst
werden. Dies wurde von den Expertlnnen im Zuge der Interviews bestatigt und beinhaltet digitale
Arbeitsmittel wie z. B. Stand-PC, Laptops inkl. Software, Monitore, Mause und externe Tastatu-
ren sowie die notwendige Datenanbindung und ein Telefon. Zur Steigerung der Produktivitat
sollte optimaler Weise im Homeoffice die idente technische Ausriistung wie im Blro von den
Arbeitgeberinnen bereitgestellt werden. Die h6heren Anschaffungskosten werden durch die ho-
here Produktivitat der Mitarbeiterlnnen in kurzer Zeit eingearbeitet. Um den Mitarbeiterinnen
im Bilro und im Homeoffice dieselben Daten zur Zusammenarbeit zur Verfligung stellen zu kon-
nen, missen diese vom Unternehmen auf Serverlandschaften gespeichert werden. Von dort kdn-

nen diese ortsunabhangig geladen werden.

Die Flexibilitat des Arbeitsmodells Homeoffice ist ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor, der in der
Fachliteratur zur Steigerung der Work-Life-Balance und besseren Vereinbarkeit zwischen Beruf
und Familie der Mitarbeiterinnen fiihren kann. Somit kdnnen Kinder und Eltern die Freizeit ver-
mehrt gemeinsam geniellen. Dies wurde in den Interviews bestatigt, da durch den Entfall der An-
und Abfahrtszeiten als positiver Aspekt die Arbeitnehmerlinnen mehr personliche Freizeit fir die

Familie und Ausgleich zur Verfiigung haben, wie z. B. fiir ein gemeinsames Mittagessen.

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor in der Fachliteratur ist die Kommunikation zwischen der Fiih-
rungskraft und den Mitarbeiterlnnen und den Mitarbeiterlnnen untereinander im Homeoffice.
Um dies zu gewahrleisten, missen entsprechende Kommunikationstools verwendet werden.
Dies wurde in den Interviews konkretisiert, vor allem in der Praxis hat sich die Videobesprechung
als das am besten einsetzbare Tool gezeigt. Dieses Programm ermoglicht auBer der Videoliber-

tragung auch Funktionen wie das Chatten, Telefonieren und das Teilen von Bildschirminhalten.
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Dadurch kann gewahrleistet werden, dass alle Teilnehmerlnnen dieselben Informationen erhal-
ten. Zum strukturierten und effizienten Abhalten von solchen Abstimmungen sind Besprechungs-
regeln wie z. B. das Definieren der Redezeiten, das Stummschalten von Mikrofonen und das Ein-

schalten der Kamera erforderlich.

Die Grundvoraussetzung fir eine gute Kommunikation ist laut der Fachliteratur, die Erreichbar-
keit der Arbeitnehmerinnen im Unternehmen und im Homeoffice zu gewahrleisten. Dies kann
nur durch die Definition von Kernarbeitszeiten geregelt werden. Dies wurde von den Expertinnen
bestatigt, da ansonsten das Frustrationslevel der Kolleginnen am Blirostandort bei Nichterrei-
chen von Personen im Homeoffice stark steigen und es zu Verzégerungen in der Projektabwick-

lung kommen wiirde.

Als einen weiteren kritischen Erfolgsfaktor haben die Interviewexpertinnen die regelmaRigen Ab-
stimmungen der virtuellen Teams identifiziert, die Haufigkeit hdangt von der Planungsphase des
Projektes und den Teammitgliedern ab. Kurzfristige Abstimmungen im Team werden durch die
Mitarbeiterinnen bilateral beim Auftreten von Problemen in der Abwicklung der Planungspro-

jekte durchgefihrt.

Die Durchfihrung regelmaRiger physischer Treffen aller Mitarbeiterinnen am Unternehmens-
standort hat sich in der Fachliteratur als kritischer Erfolgsfaktor dargelegt, da dies zum Pflegen
sozialer Kontakte im Projektteam ebenso wichtig ist. Dies wurde in den Interviews bestatigt und
erweitert, da sonst eine mogliche soziale Vereinsamung und Verarmung der Mitarbeiterinnen im

Homeoffice die Folge ware.

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor fiir das Arbeiten im Homeoffice laut Erfahrung der Expertin-
nen ist, dass die Flihrungskrafte bei der Aufteilung der Arbeiten im Homeoffice schriftliche Ar-
beitsauftrage mit Fertigstellungshorizont an die Mitarbeiterinnen ausgeben missen, damit keine
Parallelarbeiten entstehen. Bei Unklarheiten missen die Arbeitnehmerinnen bei der Fiihrungs-

kraft nachfragen.

Das Setzen einer Abgrenzung im Homeoffice zwischen Beruf und Freizeit durch die Mitarbeite-
rinnen wird in der Fachliteratur als ein weiter kritischer Erfolgsfaktor begriindet, da es bei einem
Ungleichgewicht der beiden Bereiche oft in physische, aber auch psychische Erkrankungen —

Schlagwort Burn-out — miinden kann. Dies wurde von den Expertinnen bestatigt, jedoch kann
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nach ihrer Erfahrung die richtig gesetzte Abgrenzung zu einer héheren Produktivitat fihren und

die Arbeitnehmerlnnen vor einer Selbstausbeutung schitzen.

In der Fachliteratur wird das Entgegenbringen von Vertrauen vonseiten der Flihrungskraft an die
Mitarbeiterlnnen im Homeoffice als kritischer Erfolgsfaktor definiert. Die Arbeitnehmerinnen
werden so zur Selbstorganisation erzogen, was zur Starkung des Selbstvertrauens und der Zufrie-
denheit und schlussendlich zu einer Steigerung der Produktivitdat im Unternehmen fiihren kann.
Dies wurde von den Expertinnen bestatigt, vor allem in Bezug auf Arbeitsqualitat, Zeiteinteilung

und Einhaltung gesetzter Deadlines.

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor ist nach Meinung der Expertinnen ein wertschatzender Um-
gang der Fiihrungskraft mit den Mitarbeiterinnen sowie unter den Mitarbeiterinnen. Ebenso sind
empathische Fahigkeiten als Fihrungskraft bzw. das Einflihlungsvermogen in andere Personen

notwendig Die Fihrungskraft muss dies aber auch vorleben.

Die Empirie hat die Ergebnisse der theoretischen Untersuchung in Bezug auf die Flihrungstheo-
rien bestatigt. Fir die Abwicklung von Planungsprojekten sollten die emotionale Fliihrungstheorie

und das Digital Leadership zur Anwendung kommen.

Durch die vorher angefiihrten Punkte ergibt sich der letzte kritische Erfolgsfaktor: die Fiihrungs-
kraft selbst. Daher wird es in der Zukunft wichtig sein, Flihrungskrafte flir das Flihren von virtu-
ellen Teams im Homeoffice mit den richtigen Fahigkeiten und Kompetenzen fiir das Unterneh-

men auszubilden oder zu akquirieren.

Mit der Beantwortung der Hauptforschungsfrage stehen Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerln-
nenbiros Erfolgsfaktoren fiir die Ein- bzw. Umsetzung von Homeoffice als hybrides Arbeitsmodell

in ihren Unternehmen zur Verfligung.

Welche dieser Erfolgsfaktoren aber konkret und in welcher Reihenfolge umgesetzt werden sollen
um Homeoffice in einem Ingenieurlnnen- und Ziviltechnikerlnnenbliros als hybrides Arbeitsmo-
dell zu etablieren, wurde nicht ausfiihrlich und ausreichend genug untersucht. Dass beinhaltet
auch die Zusammensetzung der hybriden Teams mit Arbeitnehmerlnnen mit den richtigen Skills
und Fahigkeiten, vor allem den sozialen, aber auch die Auswahl, Aus- und Fortbildung der opti-

malen Fihrungskraft.
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Conclusio und Ausblick

Zusatzlich wurden im empirischen Teil nur Fihrungskrafte zu Ihren Erfahrungen mit Homeoffice

befragt, die Mitarbeiterinnen und mogliche monetare Anzreizsysteme wurden nicht beleuchtet.

Dadurch ist erkennbar, dass diese Masterarbeit in gewissen Bereichen an |hre Grenzen stof3t und
es wird somit festgehalten, dass zur Beantwortung dieser Themen ein weiterer Forschungsbedarf

gegeben ist.
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Anhang

A-1 Interviewleitfaden

INTERVIEWLEITFADEN

92

Thema der Masterthesis:

Kritische Erfolgsfaktoren fiir die Abwicklung von Projekten in

Planungs- und Ziviltechnikerbiiros in Osterreich im Homeoffice

Allgemeine Einleitung:

GriR Gott,

ich bedanke mich recht herzlichst fur Deine/lhre Zeit fur das Interview tber , Kritische Er-
folgsfaktoren fiir die Abwicklung von Projekten in Planungs- und Ziviltechnikerbiiros in Os-
terreich”. Ich verfasse, wie bereits im Telefongesprach erwdhnt, eine Masterthesis fir
mein Studium Unternehmensmanagement an der WIFI Graz und dem CAMPUSO02 mit dem
Thema ,Kritische Erfolgsfaktoren fiir die Abwicklung von Projekten in Planungs- und Zivil-

technikerbiiros in Osterreich im Homeoffice*.

Das Interview wird einen zeitlichen Rahmen von ca. 60 Minuten haben. Bitte um ehrliche
Antworten, am besten direkt aus der Situation heraus. Bei Unklarheiten bitte ich Dich/Sie
mich jederzeit fur Fragen zu unterbrechen. Es wird in der ganzen Arbeit weder Dein/lhr
Namen noch den des Unternehmens auftauchen, somit wird alles nur anonymisiert ver-

wendet.

Wenn Du/Sie einverstanden sind, werde ich das Interview mit einem Aufnahmegerat bzw.
dem Handy aufnehmen, damit ich es dann fiir die Auswertung verwenden kann. Hierzu

habe ich noch ein Dokument vorbereitet, dass ich Dich/Sie bitten wirde zu unterfertigen.

Dann wiirde ich mit den Fragen an Sie beginnen.



Anhang

Start der Aufzeichnung — Einwilligung zur Aufnahme zusatzlich bei laufender Aufzeichnung
nochmals einholen

Daten des Interviewpartners bzw. der -partnerin:

Allgemeine
Daten

Interviewer: Michael GroR|

Interviewpartnerin:

Geschlecht:

Alter:

Ausbildung:

Firma / Branche:

Position:

Anzahl der Jahre im Unternehmen:

Anzahl der Jahre in der Fithrungsposition:

Anzahl der Mitarbeiterlnnen:

Ort — Datum - Uhrzeit:
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Anhang

1. Unternehmen

Leitfrage

Check- Wurde das er-
wahnt?

Konkrete Fragen

Aufrechterhaltungs-
/ Steuerungsfragen

Haben Sie/ Hast Du

schon personliche Er-
fahrungen mit virtuel-
ler Zusammenarbeit?

Keine

Ja, hatte ich

Hatten Sie/Hattest Du
schon vor dem Lock-
down Erkenntnisse
vielleicht auch aus vor-
hergehenden Positio-
nen / Unternehmen?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Wie haben Sie/hast Du
HO vor dem 1. Lock-
down in Threm Team /
Flihrungsbereich ge-
handhabt?

Gar nicht, weil ....

Wir haben HO schon
praktiziert

War es in lhrem Unter-
nehmen vor dem Lock-
down schon Usus HO
den MA zu ermogli-
chen?

War der Umfang eines
moglichen HO bereits
damals dokumentiert
bzw. festgelegt?
Wenn ja, welche?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Gab es beim 1. Lock-
down ein unterneh-
menseinheitliches Um-
stellen auf HO?

Jagabes

Nein gab es nicht.

Wurden die Vorgaben
fir die Umstellung in
einer  Arbeitsanwei-
sung allen MA, sowohl
Flihrungskraften bzw.
Mitarbeiterlnnen zu-
ganglich?

War |hr/Dein Unterneh-
men und Sie/Du person-
lich technisch auf die
Umstellung auf HO vor-
bereitet?

Wurde die Umstellung
strukturiert oder indi-
viduell nach Abteilun-
gen bzw. Niederlas-
sungen durchgefiihrt?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?
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Wurde bei lhnen/Dir im
Unternehmen mittler-
weile HO etabliert?

leder / nur bestimmte
Personen haben die
Moglichkeit, im HO zu
arbeiten.

Jeder meiner MA darf
jederzeit im HO arbei-
ten.

Jeder meiner MA darf
x-mal in der Wo-
che/Monat im HO ar-
beiten.

Welchem MA ist es ge-
stattet HO zu machen
und warum?

Wie haufig ist es |h-
ren/Deinen MA gestat-
tet, HO zu machen?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Koénnen
Sie/Kannst Du ein
Beispiel nennen?

Hat Ihr/Dein Un-
ternehmen hierzu
eine Arbeitsanwei-
sung erlassen?

Ja, wurde in der ISO ver-
ankert bzw. erlassen.

Nein, wurde nicht ge-
macht.

Weaére es lhrer/Deiner
Meinung nach sinnvoll
eine zu erlassen??

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Gelten die Regelungen
fiir HO fir alle MA?

Ja, weil ...

Nein, weil ...

Warum erfolgt in Ih-
rem/Deinem Unterneh-
men eine Ungleichbe-
handlung der MA?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Gab es im 1. Lock-
down einen Riick-
gang der Produktivi-
tat  und  welche
Grinde gab es dafiir?

Ja, die konnten wir fest-
stellen.

Nein, bei uns lief alles
weiter wie vorher.

Wie lange hat es gedau-
ert, um die Produktivi-
tat von vorher zu errei-
chen bzw. konnte diese
Uberhaupt erreicht wer-
den?

Wirkt sich das gleichzei-
tige HO von allen MA
auf die Produktivitat
aus?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst
Du ein Beispiel nen-
nen?
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2. Kommunikation

Leitfrage

Check- Wurde das
erwahnt?

Konkrete Fragen

Aufrechterhaltungs-
/ Steuerungsfragen

Hat sich die Kommunika-
Ihren/Deinen
MA im HO verandert,

tion mit

und wenn ja, wie?

Sie hat sich verbes-
sert, weil...

Sie hat sich ver-
schlechtert, weil...

Sie ist weniger ge-
worden.

Wird auf Grund des

HO jetzt weniger
kommuniziert wie
vorher?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst  Du/Koénnen
Sie dazu noch mehr
sagen?

Wirde ein

derlich sein?

regelmaRi-
ger/taglicher Kontakt fur
die Kommunikation for-

RegelmaRiger/tagli-
cher Kontakt, ver-
bessert die Kommu-
nikation

RegelmaRiger/tagli-
cher Kontaktwirkt
sich nicht auf die
Kommunikation aus

Wieso bringt dies kei-
nen Mehrwert
/bringt es
Mehrwert?

einen

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Kénnen
Sie dazu noch mehr
sagen?

Welche Kommunikations-
Ih-
rem/Deinem Unterneh-

kandle werden in

men heute benutzt?

In letzter Zeit nutzen
wir besonders...

Xx benutzen wir fast
gar nicht mehr...

Welche neuen Kanéle
nutzt ihr?

Hat es lange gedauert
um mit lhrem/Deinem
Team mit den neuen
Kanédlen zu kommuni-
zieren?

Welche werden jetzt
weniger benutzt?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Kdnnen
Sie dazu noch mehr
sagen?

Wie haben sich Video-

besprechungen bei
Ihnen/Euch  durchge-
setzt?

Nutzen wir, bringen
Mehrwert

Nutzen wir gar nicht,
bringen keinen Mehr-
wert

Welchen Vorteil ha-
ben diese Techniken?

Wie haben sich die Ab-
laufe einer Videobe-
sprechung gegeniber
einer klassischen Be-
sprechung geandert?

Wird jetzt Uber per-
sonliches mehr ge-
sprochen als friher?

Bendtigt jeder MA des
Teams die gleiche Auf-
merksamkeit  durch
die FK?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Ké&nnen
Sie dazu noch mehr
sagen?
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Welche kommunikati-
ven Fahigkeiten sollte
eine  FK lhrer/Deiner
Meinung nach haben?

Schlagworter: Em-
pathie,  Ausreden
lassen, Meinung au-
Rern dirfen, nach
Wohlbefinden fra-
gen, Feedback,
schriftliche Kommu-
nikation, Toleranz,
Wertschatzung,

Freiraume geben

Ist Wertschatzung ein
wichtiger Punkt einer
FK?

Erwarten Ihre/Deine
MA von |hnen/Dir,
dass Sie/Du am Beginn
der Besprechung sich
nach dem Wohlbefin-
den der MA erkundet
wird?

Fallt lhnen/Dir ein

Beispiel dazu ein?

Was willst du dazu
noch sagen?

Hat sich der Austausch
von Informationen veran-
dert, und wenn ja, wie?

Schlagworter:
Transparenz,
rechtzeitig, sinn-
volle Menge, un-
missverstandlich,
sensible Informati-
onen

Hat sich die Anzahl
verandert?

Sind die Informatio-
nen jetzt aussagekraf-
tiger und verstandli-
cher?

Ist es von Vorteil,
seine MA vor dem
Lockdown zu kennen,
vor allem was das ge-
genseitige Vertrauen
angeht?

Wie erfolgte der Aus-
tausch mit neuen MA?

Erfolgen die Abstim-
mungen im HO jetzt
haufiger als vor dem
Lockdown?

Welche Meetings fin-
den jetzt digital mit Ih-
ren/Deinen MA statt?
(Jour Fixe, Digitale Kaf-
feepausen, etc)

Haben Sie/Hast Du fur
Kommunikation, In-
formationsmanage-
ment und Meetings
erfolgreiche  Regeln
bzw. Strukturen festle-
gen kénnen?

Kosten diese Bereiche
Sie/Dich durch HO
mehr oder weniger
Zeit (inkl. Vor- / Nach-
bereitung)?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Kénnen Sie
dazu noch mehr sa-
gen?
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3. Zwischenmenschliche Kontakt

Leitfrage

Check- Wurde das
erwahnt?

Konkrete Fragen

Aufrechterhaltungs-
/ Steuerungsfragen

Wird das Vertrauensver-
héltnis zwischen
lhnen/Dir und den MA
auf Grund des HO veran-
dert?

Es hat sich verbes-
sert/verschlechtert,
welil...

Keine Kontrolle

Welchen Einfluss hat
die Kontrolle auf das
Vertrauensverhaltnis
zwischen MA und FK?

Fallt lhnen/Dir ein

Beispiel dazu ein?

Was willst du dazu noch
sagen?

Wie konnen Sie/kannst
Du als FK diese posi-
tive/negative Veradnde-
rung weiter férdern/ ver-
hindern?

Monitoring, Feed-
backgesprache, Mitar-
beitergesprache, Stim-
mungsbarometer,
Riickfragen, Rickspie-
gelung, Inhaltswieder-
gaben?

Wiirde das Etablieren
von Monitoring/Feed-
backgesprachen ei-
nen Mehrwert brin-
gen flr das Vertrau-
ensverhaltnis?

Fallt lhnen/Dir ein

Beispiel dazu ein?

Was willst du dazu noch
sagen?

Hat sich die Teamarbeit
durch das HO verandert?

Sie hat sich verbes-
sert/verschlechtert,
welil...

Zwischenmenschlich
er Umgang

Wie hat sich der Um-
gang miteinander
verandert?

Kannst Du/Kdnnen Sie
dazu noch mehr sagen?

4. Beobachtung

Leitfrage

Check- Wurde das
erwahnt?

Konkrete Fragen

Aufrechterhaltungs-
/ Steuerungsfragen

Hat sich durch das HO die
Motivation der MA ver-
andert?

Sie verschlechtert/ver-
bessert sich, weil...

Wieso hat sie sich ver-
bessert/verschlech-
tert?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Kénnen Sie
dazu noch mehr sagen?

Wie kénnen Sie/kannst
Du als FK diese posi-
tive/negative Verdnde-
rung der Motivation bei
den MA weiter fordern
bzw. verhindern?

Mehr HO erlauben, weil

Weniger HO
erlauben, weil

Anreize schaffen

Wiirde sich eine Er-
héhung der HO-Tage
an der Steigerung der
Produktivitdt messen
lassen?

Gibt es andere An-
reize im HO, die die
Produktivitat stei-
gern kénnten?

Hast Du/Haben Sie ein
Beispiel?

Kannst Du/Kénnen Sie
dazu noch mehr sagen?
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Hat das HO eine Aus-
wirkung auf das Zeit-
und  Arbeitsmanage-
ment der MA?

Sie hat sich verschlech-
tert/verbessert, weil...

Flexibilitat

Hat das auch Aus-
wirkungen auf
Ihre/Deine Flexibili-
tat?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Hat HO einen Einfluss
auf das Privatleben der

Vermischung Privat
und Beruf

Inwieweit fihrt die
HO zu einer Vermi-

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr

MA? schung von Privat |erzahlen?
2
und Beruf; Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?
Hat sich durch das HO|Das Arbeitsvolumen |Wodurch glauben | Kénnen Sie/Kannst Du

das Arbeitsvolumen
und/oder -intensitat der
MA gedndert?

hat sich erhoht, weil...

Das Arbeitsvolumen
ist niedriger gewor-
den, weil

Sie/glaubst Du kam
es zu dieser Verande-
rung?

dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen  Sie/Kannst
Du ein Beispiel nen-
nen?

Kenne Sie/Kennst Du ge-
nau die Arbeitsauftrage
lhrer/Deiner MA?

Kenn ich/kenn ich

nicht, weil...

Wieso kennen
Sie/kennst Du die
bzw. die nicht?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Hat sich die Produktivitat
der MA durch HO veran-
dert?

Sie hat sich verbes-
sert, weil...

Sie hat sich verschlech-
tert, weil...

Ablenkung

Haben die MA im HO
mehr oder weniger
Ablenkung als im
Biro, und welche?

Hast du noch An-
merkungen zu die-
sem Thema?

Sind Sie/Bist Du mit der
HO-L6sung zufrieden?

Ich bin zufrieden, weil

Ich bin nicht zufrieden,
weil...

Wieso sind Sie/bist
Du zufrieden/unzu-
frieden?

Konnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Konnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Wie zufrieden sind
Sie/bist Du mit den Re-
gelungen zum HO

Ich bin zufrieden, weil

Ich bin nicht zufrieden,
weil...

Wieso sind Sie/bist
Du zufrieden/unzu-
frieden?

Konnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?
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Gibt es zum HO lhrer-
seits/Deinerseits  Ver-
besserungsvorschlage?

Ich habe den Vor-
schlag, dass

Ich habe keinen
Vorschlag.

Regelungen

Welche Losungen soll-
ten noch ergénzt wer-
den?

Welche Regelungen
sollten  abgeschafft
werden?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

5. Eignung
Leitfrage CheEk- Wurde das e Aufrechterhaltungs-
erwihnt? / Steuerungsfragen
Gibt es besondere Quali- | Sie benétigt ... Wofir sind diese | Kbnnen Sie/Kannst Du

fikationen, die lhrer/Dei-
ner Meinung nach eine
FK bendtigt, um MA im
HO fihren zu kénnen?

Sie bendtigt keine

Qualifikationen wich-
tig?
Wieso benétigt eine

FK keine Qualifikatio-
nen zum Fihren?

dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Konnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

6. Fiihrungskompetenzen

Leitfrage

Check- Wurde das
erwahnt?

Konkrete Fragen

Aufrechterhaltungs-
/ Steuerungsfragen

Welche Kompetenzen
sind fiir eine FK relevant
und warum?

Schlagworter:  fachli-
che, methodische, kom-
munikative, soziale
oder personliche

Was verstehen
Sie/verstehst Du un-
ter diesen Kompeten-
zen?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Wasiist flr dich der wich-
tigste Faktor, damit MA
funktioniert?

Der Faktor x.

Warum ist das so

wichtig?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Welche Rahmenbedin-
gungen haben Sie beein-
flusst / beeinflussen koén-
nen, um dezentrale Zu-
sammenarbeit besser zu
ermoglichen?

Keine, da alles gepasst
hat

Ich habe folgendes ver-
andert ...

Netiquette / Um-
gangsregeln / Wann
welcher Kommunikati-
onskanal?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?
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Konnten Sie/Konntest
Du riickblickend auf den
1. Lockdown im Mérz
2020 Lehren ziehen, und
wenn ja welche?

Schlagworter:
Produktivitat, Stress,

Haben Sie/Hast Du
diese Erkenntnisse bei
den weiteren Lock-
downs anwenden
konnen?

Was waren die aus-
schlaggebenden
Griinde fir das erfolg-
reiche Fiihren von MA
im HO?

Wie koénnen lhre Er-
fahrungen Eingang in
das Wissen lhres Un-
ternehmens finden?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Hat sich die Einstellung
lhres Unternehmens ge-
geniliber dem HO veran-
dert?

Ja, ist jetzt Standard

Nein, es hat sich wenig
verandert

Hat sich durch die fast
zweijahrigen  Erfah-
rungen mit dem HO
die Grundeinstellung

des  Unternehmens
gedandert?
Hat lhr/Dein Unter-

nehmen mittlerweile
eine  Arbeitsanwei-
sung fir das HO im-
plementiert?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Welche Herausforderun-
gen mit lhren/Deinen
MA waren die grofdte
Hirde fir die erfolgrei-
che Zusammenarbeit?

Schlagworter:

Erreichbarkeit, Effizienz,

Termintreue

Hast sich in der Zu-
sammenarbeit ge-
zeigt, welche Fakto-
ren entscheidend
sind, z.B. Kommunika-
tion und Erreichbar-
keit?

Kénnen Teams ohne
personliche  Treffen
produktiv zusammen-
arbeiten?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?
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Gab es Grenzen bzw.
Dinge, die in der Zusam-
menarbeit im HO nicht
funktioniert haben?

Gibt es Bereiche in
der Arbeit, die durch
HO starker negativ
betroffen sind?

Hat sich die Produkti-
vitdt im Laufe der
Lockdowns veran-
dert, und wenn ja
wie?

Haben alle Abteilun-
gen bzw. NL in HO ge-
hen kénnen, oder war
dies nicht moglich?

Wie hat sich das HO
auf die Effizenz der
unterschiedlichen Ab-
teilungen bzw. NL
ausgewirkt?

Gibt es Grenzen fir
effektives Fihren im
HO?

Kénnen Sie/Kannst Du
dazu noch etwas mehr
erzahlen?

Kénnen Sie/Kannst Du
ein Beispiel nennen?

Das waren jetzt auch schon meine letzte Frage. Vielen Dank fiir lhre/Deine Antworten und Teil-

nahmebereitschaft. Gibt es etwas, was wir zu dem Thema noch nicht besprochen haben, von

dem Sie/Du jedoch denken/denkst, dass es wichtig ware?

Gut dann sind wir hiermit am Ende und ich wiirde jetzt die Aufnahme beenden.

Vielen Dank!
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A -2 Kategorienschema

Anhang

Hauptkategorie Subkategorie
1.1. Physischer Kontakt
Kommunikationskanéle 1.2 Telefon
1.3. E-Malil
1.4. Videobesprechung
i N 2.1. Regelmaligkeit
Quantitat der Kommunikation 22, Kurzfristigkeit
3.1. Wertschdtzung
. . 3.2. Empathie
Fahigkeiten der Fihrungskraft 33, Personliche Gesprache
3.4. Informationsfluss
4.1. Regelungen des Homeoffice
4.2. Gleichbehandlung der Mitarbeiterinnen
Unternehmen —
4.3. Produktivitat
4.4. Technische Ausriistung
Steigerung der Motivation der Mitarbeiterinnen 5.1 Finanzieller Anreiz
5.2.  Vereinbarkeit von Beruf und Familie
6.1. Kommunikation
Anderungen in der Fiihrung 6.2. Erreichbarkeit
6.3. Vertrauen
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