CAMPUS @ AKADEMISCHE

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT AUSBILDU NGEN mmm:

Masterlehrgang der FH Campus 02

MBA Financial Accounting

Auswirkung von Homeoffice auf die Mitarbeitermotivation bei Eisenbahnunter-
nehmen

Angestrebter akademischer Grad:
Master of Business Administration (MBA)

Verfasst von: Christiane Jauk
Matrikelnummer: 52113452
lhr Abschlussjahr: 2023
Betreut von: Mag. (FH) Barbara Waldhuber, MBA CMC
Lehrgangsort: Graz
Lehrgangsstart: WS 2022

Ich versichere hiermit,

e diese Arbeit selbstandig verfasst, keine anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel be-
nutzt und mich auch sonst keiner unerlaubten Hilfe bedient zu haben,

e diese Arbeit bisher weder im In- noch Ausland in irgendeiner Form als Prifungsarbeit vorgelegt zu
haben,

e die Ubereinstimmung dieser Arbeit mit jener Version, die der Betreuung vorgelegt und zur Plagiats-
prifung hochgeladen wurde,

e mit der Veroffentlichung dieser Arbeit durch die Bibliothek der FH CAMPUS 02 einverstanden zu
sein, die auch im Fall einer Sperre nach Ablauf der genehmigten Frist erfolgt.

Ort, Datum Unterschrift

Ich stimme der Veroffentlichung samt Upload der elektronischen Version meiner Masterarbeit durch die
Bibliothek der FH CAMPUS 02 in deren Online-Katalog zu. Im Fall einer Sperre der Masterarbeit erfolgt
die Veroffentlichung samt Upload erst nach Ablauf der genehmigten Sperrfrist. Diese Zustimmungserkla-
rung kann ich jederzeit schriftlich widerrufen.

Ort, Datum Unterschrift


http://www.wifi.at/akademisch




Inhalt

INHALT
[0 ] T APPSO USSP PRSPPI I
Y o1 1 =Tl OO T TSP P VRSV PPTOPPTOPPROPRRRPRPOO \Y
FAN o 8 WY <A V= =TT o 1 PSP \
Abbildungs- und TabellenNVerzeiChNis. ... i e s e e s bee e s e Vi
FAN o] o] 1o [T =4V =T 2] ol Vo Y -SSP Vi
TabellENVEIZEICNNIS ...ttt ettt e bt e sbe e st e st e et e e e beenneas Vil
R Y01 1Y (U o= SRR 1
O N o o o 1= o XY 11U oY= USRS 1
O A=Y (=Y U o - PP PRR 2
1.3, FOISCNUNGSTIAZEN.....ceiiii ettt e e e tee e e e tte e e s e bt e e e e abae e e eabaeeeeanbaeeeesnreeeeennsens 3
1.4, MethodiSChe VOrgENENSWEISE.....c.cccciiiriieeee ettt e e e e e et e e e e e e e e e tberaeeee e e e e e narssaeeas 3
2. Begriffsabgrenzungen und -definitioNeNn ........cceeiiiiiiii i 6
2.1, IMOEIVALION ittt 6
2.2, LeistungsbereitSChatt... ..o e et e e e erra e e eae 6
2.3, RESSOUICE ...ttt ettt e s et e e s e e e e s e b e e e e s e bt e e s e b et e e s e ber e e s e raeeeenane 7
2.4, WOrK-LifE-BalanCe......cooiiiiiieeeeeee e e 7
2.5, GENEIATION Y oottt e st e st e et e e s e e e e e s e raeeeseane 8
2.6, GENEIATION Z ..ciiiiiiiiiiiiiii ittt a e s a s e e eae 8
2.7, HOMEOT IO ettt st ettt et e bt e he e st e st bbb e b naeas 8
B T b 1 1= 1 =Y 1Y =T 0 oY UURR 9
2.9, WErTEWANGE ...ttt st et st b e r e nnees 9
2.10. DemografisSCher Wandel ..........c...uiiiiiiie ettt et e e et e e e aa e e e e e e e e e e nraee s 10
0 R N o =T AT =T 1= 10
3. MiItarbeitermMOtiVatioN ....c..ooiiiieieee e e 11
A, WOrK-LifE-BalanCe .....ccccuiiiiieeeiie ettt et ettt s e b e e s e s n e e nre e b e e e nreeeanes 18



Inhalt

5.

6.

HOMIBOTFICE ...ttt et et e st e e s ae e e sabe e e bt e e sabeeesabeesabeesabeeesbeeennnes 23
30 R @1 o =T Lol =T o DTS UPP PPN 25
Lo 0 R |V o o 1111 = € V7= - o o 1T U V-SSP 25
5.1.2.  Vereinbarkeit Familie UNd Beruf........c.ccoeiiiiiiiiiiiieee e 26

Lo 0 O N o 1= Ky =T V=T =T o L= U oY SR 27

L 0 R o 154 o1 1 = | USSP 28
520 RISTKEN ettt et b e b e s he e s ae e st b e beenes 28
5.2.1.  LeistungswWahrnNeRmMUNG.......coo it e e et re e e e snaeeeeas 29
5.2.2.  Vertrauen/ KONTIOIE......c.uiiouee ittt ettt et et ebe e et eeeveeeeateeebeeesnree s 30
5.2.3.  Vermischung Privat und BerufslEben ..........oooeciiiiieciiei e 30
5.2.4.  PsychisChe BelastUNGEN .......cciicuiiiiiiiiiieeciiee e cctee ettt e st e e s stae e e e stae e e s saaae e e ssnbaeeessnnaeeeens 31
5.3. ZUKUNTESDIIA ..ottt st sttt b e sttt nes 32
YT oYl =T o1 o LV T oY= SRS 34
6.1. Anreizsysteme fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung ..........ccccoviiiiiiiiieiii e, 36
L0 T C < o - | APPSR PROPRRPRRP 38
6.1.2.  Weiterbildung/ WeiterentWiCklUNg .........cooueiiiiiiiiiie et 38

Lo 0 T 1= T U1 o Y= A Ve T Yo ] LTSI 39

Lo I S V. 1o o111 = 1 o A 5 (o 4 =Yo ) i 1oL = PP U TSR RRRR 39
6.1.5. FamilienfreundlichKeit .........cocuieuiiiieiee et 40
6.1.6.  ArbeitszeitmOdelle......cooueiiiiiiie e s 41
6.2. Aufgrund von Mitarbeiterbindung den Fachkraftemangel besiegen ..........ccccoeeeeciieeieciieeeenns 41
Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen.........cccoocieiiiccii e, 45
Erhebung und Auswertung der empirischen ErgebniSSe .......cceeiveiieeiiiciiii e 50
8.1. Erhebungsmethode und SamMPliNg.......coccuiiiiiiiiiiice e e e ere e e eaees 50
8.2. Qualitative ANalySemMETNOE.....ccccc e 53
8.3. Qualitatssicherung und GUEEKIILEIIEN .....veiiiiiieeeceeee e e e e e e are e e e 54
8.4, ErgebniSAarstellUNG.......c...eeeiiiiiiece et e e e et re e e e e e e et a e e e e e e e e nnrraaaeeas 55



Inhalt

8.4. 1. HOMEOFICE ..ttt ettt s e e b e st e e s ne e e sar e eanes 55
8.4.2. Herausforderungen flir UNnterneNmMEN ........cc.eviiiiiiii i 63

8.4.3. MitarbeiterbiNAUNE .....cveeiiiiiie e e e s e s e e e e eres 66
IR S N o1 =T 1A Yy (=0 o1 TP PPPPPPPPPPRS 70
Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen .........coocveeiiiiiie e 76

10. CoNCIUSIO UND AUSDIICK. ... .eiitiieetie ettt ettt e s bt e e st e s bae e sareesbeeesareenas 81
LitEratUNVEIZEICANIS .ottt ettt e b e s bt e s he e st st e e b e e be e s beesaeesaneenneens 86
F N1 T o= PP 95
A -1 INterVIieWIEIFAdEN ..o e 95

Y A €1 d=T (o] =T T ol o110 - T PSPPSR 98






Abstract

ABSTRACT

Aufgrund der zunehmenden Digitalisierung und Automatisierung stehen Unternehmen, sowie
Mitarbeiterlnnen vor neuen Herausforderungen. Durch die Covid-19 Pandemie, welche im Marz
2020 in einem Lockdown endete und die damit verbundene Empfehlung der 6sterreichischen
Regierung, Arbeiten so gut als méglich von zu Hause aus zu verrichten, wurden neue Chancen
entdeckt. Vor dieser Pandemie wurde Homeoffice von einem geringen Teil der Arbeitnehmerin-
nen in Osterreich genutzt. Digitalisierungsprozesse veridndern laufend die Arbeitswelt und es
werden neue Chancen der Flexibilitat entdeckt. Die Moglichkeit fir flexible Arbeitsorte und Ar-
beitszeiten wurde damit geschaffen. Der wissenschaftliche Nutzen dieser Masterarbeit liegt da-
rin, dass die Voraussetzungen fiir Mitarbeiterbindung und Mitarbeitermotivation erarbeitet wer-
den. Der Fokus ist darauf gelegt Unternehmen die Chancen und Risiken aufzuzeigen und diese
auf die Mitarbeiterbindung umzulegen. Mitarbeiterinnen sollen wieder langfristig an ein Unter-
nehmen gebunden werden, um so die Personalfluktuation zu reduzieren. Die Literaturrecherche
hat ergeben, dass es in diesem Bereich noch Forschungsbedarf gibt. Die Fachliteratur wurde ver-
wendet, um einen Interviewleitfaden fir den empirischen Teil der Masterarbeit zu erstellen. Es
wurden Experteninterviews durchgefiihrt, welche im Anschluss anhand der Inhaltsanalyse nach
Kuckartz ausgewertet wurden. Die Forschungsergebnisse zeigen, dass sich die Arbeitswelt inmit-
ten eines Veranderungsprozesses befindet. Die Flexibilisierung erstreckt sich vom Arbeitsort bis
zur Arbeitszeit. Die Herausforderungen fiir Unternehmen liegen in den Veranderungen der Kom-
munikation, der Teamentwicklung, des Flihrungsverhaltens und der Generationen. Der Arbeitge-
bermarkt wurde zum Arbeitnehmermarkt. Unternehmen miissen sich kiinftig an die Bedirfnisse
und Wiinsche der Arbeitnehmerlnnen anpassen, um Fachkrafte fiir sich gewinnen zu kénnen. Die
Bediirfnisse haben sich aufgrund des Generationenwechsel, den Wertewandel und der Flexibili-
sierung verandert. Die Expertinnen beurteilen, dass Verdanderungen noch starken auf den Markt
kommen und die Digitalisierung und Automatisierung weiter vorangetrieben wird. Die Anpassun-
gen von Arbeitszeitmodellen werden in den nachsten Jahren stattfinden, um weitere Flexibilisie-
rungen zu ermoglichen. Homeoffice wird ein fester Bestandteil der Arbeitswelt sein und nicht
mehr verschwinden. Offen bleibt, wie die Zukunft der Arbeit im Detail aussehen wird und wie

sich die Digitalisierung auf den Fachkraftemangel auswirkt.
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Einleitung

1. EINLEITUNG

1.1. Problemstellung

Aufgrund der SicherheitsmaBnahmen im Zuge der Covid-19 Pandemie erhielt ein GroRteil der
Arbeitnehmerlnnen die Moglichkeit Homeoffice zu nutzen. Nach dem Lockdown sank der Anteil
jedoch wieder markant ab. (vgl. Lindner, 2020, S. 4) Vor der Corona-Pandemie nutzten in Oster-
reich rund 5 Prozent der Erwerbstatigen taglich Homeoffice. Die Quote der Erwerbstatigen, wel-

che kein Homeoffice nutzten, lag bei 75,5 Prozent. (vgl. Statistik Austria, 2020)

Personen, welche langer ihren Heimarbeitsplatz zur Arbeitserbringung nutzen, fiihlen sich wert-
geschatzter und glicklicher als jene, die erst seit kurzer Zeit die Moglichkeit dazu haben. Als
Hauptgrund wird die flexible Zeiteinteilung trotz Familie und der Wegfall der Pendelzeit ange-
flhrt. Vorteile liegen in der gestiegenen Konzentration, sowie der effizienteren und produktive-
ren Arbeitsweise. Die erschwerende Trennung zwischen Arbeits- und Privatleben, sowie Verein-
samung von Mitarbeiterinnen welche durchgehend im Homeoffice arbeiten, werden als Nach-

teile angefiihrt. (vgl. Landes, Steiner, Wittmann & Utz, 2020, S. 11-14)

Ein Sechstel der Arbeitnehmerinnen will in Zukunft auf Homeoffice verzichten. Im Gegensatz
dazu, will ein Drittel der Arbeitgeberinnen darauf verzichten. Dies flihrt zu einer Unausgeglichen-
heit. Im Durchschnitt ersparen sich die Arbeitnehmerlnnen eine Wegzeit von 35 Minuten. Abge-
sehen von der Mobilitdtsveranderung, konnen sich die Wohnorte und somit die Bebauungen an
den Stadtrandbezirken andern, da hier die Wohnkosten noch niedrig gehalten werden und die
Pendlerinnen, nicht mehr tagtaglich ins Blro fahren missen. Dies stellt einen 6kologischen Vor-

teil dar. (vgl. Bundesministerium flr Arbeit, 2021)

Die Herausforderung der Arbeitgeberinnen liegt darin, Anreize fir die Mitarbeiterzufriedenheit
und Mitarbeiterbindung zu erkennen. Diese haben sich, wird die Generationenforschung be-
trachtet, verandert. Zu den Grundbediirfnissen gehort die Moglichkeit online zu sein. Zum An-
reizkern gehort unter anderem die Arbeitszeitregelung. Das heiRt, Mitarbeiterlnnen mdochten
keine starren Arbeitszeiten, sondern Flexibilitit mit einem geregelten Uberstundenabbau, nach
erfolgter Mehrarbeit. Zu den relevanten Anreizsystemen fir die Arbeitgeberattraktivitat zahlt

das Homeoffice. (vgl. Sass, 2019, S. 1-3, 128-133)
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Trotz der flexiblen Arbeitszeiten, welche in den letzten Jahren zugenommen haben, hat sich die
Work-Life-Balance nicht verbessert. Die mobile Arbeitsweise bringt eine standige Erreichbarkeit

mit sich. (vgl. Vogl & Kratzer, 2015, S. 171-179)

Die FUhrungskrafte konnen die Leistungsbereitschaft, Leistungsfahigkeit und Leistungsmaoglich-
keit bis zu einem gewissen Grad beeinflussen. Die Leistungsbereitschaft, liegt bei den Mitarbei-
terlnnen selbst. Je besser es einem Unternehmen gelingt, die Leistungsfahigkeit, beziehungs-
weise die Leistungsmoglichkeiten zu starken, desto groRer ist die Bereitschaft, eine Leistung brin-
gen zu wollen. Besonders im Homeoffice hangt es von den Personlichkeitstypen der Mitarbeite-
rinnen ab. Die gewissenhaften Mitarbeiterinnen empfinden eher eine Unausgeglichenheit im
Homeoffice, da die Work-Life-Balance durch Uberarbeitung gestért wird. Mitarbeiterinnen mit
geringer Offenheit haben Schwierigkeiten mit der veranderten Situation und der verdanderten

Kommunikation. (vgl. Simsa & Patak, 2021, S. 34-45)

Der Forschungsbedarf liegt darin, die Fluktuation von Mitarbeiterinnen, welche in den letzten
Jahren zugenommen hat, zu reduzieren und die Bindung von Mitarbeiterinnen an ein Unterneh-
men zu erhohen. Die Wechselbereitschaft ist bei jungen Arbeitskraften besonders hoch und liegt
bei unter 25-jihrigen Frauen und Mannern bei 117 Prozent. (vgl. Arbeitsmarktservice Osterreich

[AMS], 2020)

1.2. Zielsetzung

Wissenschaftliches Ziel dieser Arbeit ist es, die Parameter, welche fir die Mitarbeiterbindung
und Mitarbeitermotivation zustandig sind, zu erarbeiten. Die Chancen und Risiken fir die Unter-
nehmen aufzuzeigen und diese auf die Mitarbeiterbindung umzulegen. Der praktische Nutzen
liegt darin, durch den Wertewandel und den demografischen Wandel, Mitarbeiterlnnen wieder
langfristig an ein Unternehmen binden zu kénnen und den Fachkraftemangel und die Personal-
fluktuation zu reduzieren. Dies soll eine Handlungsempfehlung sein, um Mitarbeiterinnen lang-
fristig an ein Unternehmen binden zu kdénnen, die Leistungsfahigkeit zu starken und die Mitar-
beitermotivation nachhaltig zu verbessern. Mehrkosten fir Personalsuche, Neueinschulungen

und Ressourcenverwendung sollen minimiert werden.
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Aufgrund der beschriebenen Problemstellung und Zielsetzung werden folgende Forschungsfra-

gen bearbeitet:

1.3. Forschungsfragen

Hauptforschungsfrage

Welche Chancen und Risiken ergeben sich durch Homeoffice hinsichtlich der Motivation von Mit-

arbeiterlnnen?

Theoretische Subforschungsfragen

1.) Welchen Einfluss hat Homeoffice auf die Mitarbeitermotivation und die Work-Life-Ba-
lance?
2.) Welche Anreizsysteme werden in der Fachliteratur beschrieben, um Mitarbeiterinnen er-

folgreich an ein Unternehmen zu binden?

Empirische Subforschungsfragen

1.) Welche Vor- und Nachteile wurden seit der Einflihrung von Homeoffice gemacht und wie
wirken sich diese auf die Mitarbeitermotivation aus?
2.) Welche Herausforderungen ergeben sich fiir die Unternehmen seit der Einflihrung von

Homeoffice?

1.4. Methodische Vorgehensweise

Die Masterarbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Der theoreti-
sche Teil wird anhand von Fachliteraturen und Standardwerken erarbeitet. Anhand dieser Ana-

lyse werden die theoretischen Subforschungsfragen beantwortet.

Der empirische Teil wird mit der qualitativen Marktforschung untersucht. Diese empirische For-

schung wird mit der qualitativen Erhebungsform, mittels Experteninterviews, durchgefiihrt.

Qualitative Interviews werden offener als standardisierte Interviews durchgefiihrt. Es gibt mehr

Spielraum und es besteht die Moglichkeit zu einem natlirlichen Gesprach. Die Interviews werden
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mit einem Interviewleitfaden durchgefiihrt. Dieser dient als Grundlage und fiir die Vergleichbar-

keit. (vgl. Kruse, 2015, S. 203-209)

Die qualitativen Interviews werden mit einem Audio-Gerat aufgezeichnet, um das Gesprach ent-
spannter und ohne Mitschriften durchfiihren zu kénnen. Die Interviews kdnnen genauer und un-
komplizierter ausgewertet werden. Die Mdglichkeit einer direkten Zitation besteht. Die Audio-
Aufzeichnungen werden in einem Volltranskript niedergeschrieben. Das bedeutet, dass alles, was
gesagt wurde, wortwortlich niedergeschrieben wird. (vgl. Kuckartz 2016, S. 164-168) Gekenn-
zeichnet ist diese qualitative Inhaltsanalyse durch Kuckartz. Durch die Unterteilung der Auswer-
tung in mehreren Phasen. Es werden die Inhalte in Kategorien eingeteilt und diese nach Codie-

rung den Hauptkategorien zugeordnet. (vgl. Kuckartz, 2016, S. 126-134)
Nach dieser Auswertung werden die empirischen Subforschungsfragen beantwortet.

Die Expertenauswahl wird in zwei Kategorien gegliedert. Einerseits werden Expertinnen der Fiih-
rungsebene, Geschaftsfiihrerinnen, sowie Prokuristinnen interviewt. Der zweite Teil der Exper-
tInnen sind Personalleitungen. Die Interviewpartner werden telefonisch oder per Mail kontak-
tiert. FUr die Terminbestatigung wird ein Mail versendet. Der Grund fiir die Expertenauswahl liegt
darin, eine moglichst vielfaltige Sichtweise und ein getreues Bild und Objektivitdt zum theoreti-
schen Teil zu erlangen. Die Geschaftsfihrungen, sowie die Personalleitungen wurden in den letz-
ten drei Jahren standig mit dem Thema Homeoffice und deren Auswirkungen und Einfliissen kon-
frontiert. Es werden in Summe elf Interviews zu in Summe 600 Minuten geflhrt. Fiir die Durch-
fihrung der Interviews wird ein offener Interviewleitfaden aus dem theoretischen Forschungsteil
erstellt. Um die zeitliche Komponente ausfiihren zu kénnen, wird der Interviewleitfaden im Vor-

feld einem Testinterview unterzogen.

Der qualitative Forschungsprozess ist flexibel, beinhaltet jedoch grundlegende Schritte. Um die
wissenschaftliche Qualitat zu gewahrleisten, gibt es klassische Glitekriterien. Diese werden bei
der qualitativen Forschung in Intersubjektivitdt, Konsistenzregel und Treffsicherheit unterglie-
dert. Unter der Intersubjektivitat wird beschrieben, dass eine auRenstehende Person nachvoll-

ziehen kann, wie die Ergebnisse zustande gekommen sind. (vgl. Kruse, 2015, S. 55)

Die Konsistenzregel bedeutet Zuverlassigkeit. Die Zuverlassigkeit sagt aus, dass bei einer erneu-

ten Auswertung der Interviews dasselbe Ergebnis erzielt wird. Zufallige, einzelne Aussagen von
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Interviewpartner werden nicht gesondert hervorgehoben und ausgewertet. (vgl. Kruse, 2015, S.
56) Die Auswertung der Interviews erfolgt nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz.
(vgl. 2016)

Beim theoretischen Teil ist auf die Qualitat der Literatur zu achten. Die Literatur wird auf Zitier-
fahigkeit und Zitierwirdigkeit Gberprift. Die verwendeten wissenschaftlichen Quellen werden
zitiert und sind im Literaturverzeichnis der Masterarbeit zu finden. Fir jede anderen Person ist
diese Quelle nachvollziehbar. Voraussetzung dafir ist die Zuganglichkeit fir die Allgemeinheit.
Praktikerliteratur ist nicht zitierwirdig. Diese werden beispielweise durch Titel wie das 1x1 fir
eine gute Fihrungskraft, erkannt. Solche Blicher konnen zwar nitzlich sein, es fehlen meist Zitate
und Literaturverzeichnisse. Zur Findung von Biichern und wissenschaftlichen Quellen wir das
Schneeballsystem genutzt. Dabei werden bei Fachblichern die Literaturverzeichnisse durchgese-
hen und weitere wissenschaftliche Quellen gefunden. Hierbei ist darauf zu achten, dass die Lite-
raturfindung nicht einseitig passiert. Die gefundene Literatur wird anschlieRend geordnet und

sortiert. (vgl. Ebster & Stalzer, S. 66-67, 73)

Die Quellen werden lber die Software Citavi erfasst. Damit ist gewahrleistet, dass keine Zitatio-
nen, die im Text verwendet werden, im Literaturverzeichnis fehlen oder Quellenangaben in dem

Verzeichnis angefiihrt sind, die nicht im Text zitiert wurden.

Das Literaturverzeichnis wird nach Fachbiichern, Beitragen aus Fachzeitschriften, Beitragen aus
Sammelwerken und sonstigen Quellen gegliedert. Unter den sonstigen Quellen werden die Ex-

perteninterviews des empirischen Teiles angefiihrt.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

In diesem Kapitel werden Begriffe, welche im Zusammenhang mit der Auswirkung von Home-

office auf die Mitarbeitermotivation stehen, ndher beschrieben.

2.1. Motivation

AuBere und innere Faktoren motivieren Mitarbeiterinnen. Anerkennung von Fiihrungskriften,
das Team, die Identifikation mit dem Unternehmen und Weiterbildungsmaoglichkeiten werden
als duRere Faktoren bezeichnet. Diese Faktoren sind bis zu einem gewissen Grad lenkbar. Inwie-
weit diese Faktoren die Motivation verandern, ist je nach Motivationstyp unterschiedlich. (vgl.
Kanitz, 2016) Bei der Motivierung muss zwischen zwei Motivationen unterschieden werden. Der
intrinsischen Motivation und der extrinsischen Motivation. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 25) Die
intrinsische Motivation kommt von Innen. Mitarbeiterinnen, die dieser Motivation folgen, sind
bereit, ihre ganze Kraft und Energie aufzuwenden, um einen Erfolg zu erzielen. (vgl. Kanitz, 2016)
Der Weg zum Ziel ist bereits die Motivation, da die Aufgabe von Mitarbeiterinnen mit Freude
ausgefihrt wird. Beim extrinsischen Anreiz ist der Mensch so programmiert, dass durch die Aus-
sicht auf eine Belohnung die Motivation und somit die Leistungsbereitschaft steigt. Tritt diese
Belohnung tatsachlich ein, reagiert der Kérper mit einem Gliicksgefiihl. (vgl. Schulenburg, 2016,
S. 25-26) Die Aussicht auf Belohnung ist der Motivationsfaktor. Dieser ist meist nicht langanhal-
tend und muss durch standiges neues Anreizen angetrieben werden. (vgl. Kanitz, 2016) Dadurch,
dass Mitarbeiterinnen unterschiedliche Motivationsfaktoren haben, sind dies relevante Punkte

fiir die Leistungsbereitschaft. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 26)

2.2. Leistungsbereitschaft

Unter Leistungsbereitschaft wird die Motivation fiir eine bestimme Verhaltensweise betitelt. Bei-
spielweise, wenn von einer bevorstehenden Beforderung ausgegangen wird und welche Anstren-
gung notwendig ist, um diese zu erreichen oder, wie gering der Aufwand sein muss, um die wei-

teren Ziele zu erreichen. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 28-29) Negative Reize, wie beispielsweise
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Ubertriebene Kontrollen, Arbeitsiiberlastungen oder Blirokratie, filhren zu einer Demotivation

und daraus resultierend zu einer Schadigung der Leistungsbereitschaft (vgl. Becker, S. 134).

2.3. Ressource

Als Ressource werden Mittel und Bestdnde, welche fiir eine Zielerreichung, oder fiir einen be-
stimmten Zweck bendtigt werden, betitelt. In der Wirtschaft werden materielle und immaterielle
Guter bendtigt. (vgl. Bendel, 2022) Es kann der Faktor Zeit sein, Informationen, oder eine Aus-
stattung. Mitarbeiterinnen und finanzielle Mittel, werden ebenfalls als Ressourcen betrachtet.
Geringe Birokratie und flexible Strukturen sind eine bedeutsame Ressource bei der Arbeit. Diese
verschaffen Zeit und MitarbeiterInnen kdnnen sich auf die wesentlichen Punkte konzentrieren.

(vgl. Becker, 2019, S. 70)

2.4. Work-Life-Balance

Urspriinglich kommt der Begriff Work-Life-Balance aus der Familienfreundlichkeit. Hier wurde
der Begriff flir die familidare Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit genutzt. Zumeist kommen hier
die Fragen der Arbeitszeit und des Arbeitsortes auf. Da der Begriff Work-Life-Balance so an Be-
deutung gewonnen hat, ist die Annahme, dass nicht beide Bereiche zufriedenstellend bedient
werden kénnen und daraus ein Konflikt entsteht. Aus beruflicher Sicht sind Fihrungskrafte, IT-
MitarbeiterInnen, Selbstandige, AuRendienstmitarbeiterinnen und Telearbeiterinnen starker da-
von betroffen, da diese in der Regel hohere Wochenarbeitsstunden verzeichnen. Der Ausgleich
in der Freizeit ist oft von weiterem Druck, wie Aktivurlauben gepragt. Unvereinbarkeit fihrt zur
Mitarbeiterfluktuation. Mallnahmen fur eine betriebliche Work-Life-Balance sind freundliche Ar-
beitszeiten, familienfreundliche Arbeitsorte und personlichkeitsfordernde Tatigkeiten. (vgl. Bles-

sin & Wick, 2021, S. 307-311)

Der Begriff Work-Life-Balance beschreibt die Ausgewogenheit zwischen Arbeitsalltag und Frei-
zeit, wobei es in der Forschung keine allgemeingiiltige Begriffsdefinition gibt. Diese Ausgewogen-
heit ist relevant, um die Leistungsfahigkeit aufrecht zu erhalten. Egal ob oberes Management
oder Mitarbeiterinnen, es ist fiir jede Hierarchiestufe relevant. Kommt es zu einem Konflikt zwi-

schen der privaten und der beruflichen Situation und es entsteht das Gefiihl, dass ein Bereich
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nicht unter Kontrolle ist, kann es langfristig gesehen zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen wie
beispielsweise Depressionen, Burn-out, erhohtem Alkoholkonsum oder Bluthochdruck kommen.
Umso bedeutsamer ist es fir Unternehmen, Konzepte fiir die Férderung der Work-Life-Balance
in der Praxis anzuwenden, um die Gesundheit von Mitarbeiterlnnen zu schiitzen und die Fluktu-

ationsrate gering zu halten. (vgl. Stock-Homburg & Grof3, 2019, S. 840-842, 845)

2.5. GenerationY

Die menschlichen Gene und die Umwelt beeinflussen die Persdnlichkeit von Menschen. Als Bei-
spiel wird der Ubergang von der Industriellen- auf die Digitalisierte Gesellschaft definieren. (vgl.
Schulenburg, 2016, S. 7-9) Die Generation Y oder Millennials genannt, wurden zwischen den
Jahrgangen 1980 bis 1995 geboren. Sie werden als teamorientiert, positiv, mutig, und als tech-
nologisch gewandt gesehen. Sie bendtigen klare Strukturen und Motivationsfaktoren. Fiihrungs-

kraften gegeniber treten sie als hoflich auf. (vgl. Lippold, 2019, S. 29)

2.6. GenerationZ

Die Generation Z sind die Geburtsjahrgange ab 1995. Sie treten selbstbewusst und gut organisiert
auf. Fihrungspositionen werden nicht gerne ibernommen. Mit starren Hierarchien kann diese
Generation nicht beeindruckt werden. Mit der Technologie sind sie aufgewachsen. Diversitat
wird akzeptiert und toleriert. Die Arbeit sollte Spall machen und muss mit dem Privatleben im
Einklang sein. (vgl. Lippold, 2019, S. 29) Diese Generation ist zahlenmaRig die kleinste von allen.
Damit Unternehmerinnen diese Generation als Arbeitskrafte fiir sich gewinnen kdnnen, ist nicht
vorrangig das Gehalt ausschlaggebend, sondern Faktoren wie die Wirkung der Arbeitskultur, das

Arbeitsklima oder die Abwechslung in der Tatigkeit. (vgl. Schlotter & Hubert, 2020, S. 4-6)

2.7. Homeoffice

Bereits in den 1970er Jahren wurde der Begriff Telearbeit verwendet. Noch vor dieser Zeit wurde

von Heimarbeit gesprochen. Diese wurde hauptsachlich von Frauen verrichtet und bezog sich auf
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Produkte, welche von zu Hause aus hergestellt wurden, beispielweise Kleidung, Spielzeug oder

Dienstleistungen wie Naharbeiten. (vgl. Haberl & Kock, 2022)

Unter Homeoffice wird das Arbeiten fern des Biiros verstanden. Die Arbeit wird von zu Hause aus
verrichtet. Oftmals werden Bezeichnungen wie, Arbeiten auf Distanz, Heimarbeit oder Telewor-
king verwendet. Homeoffice war in den USA bereits vor der Corona Pandemie starker verbreitet.
Hier hatten bereits 37 Prozent der Mitarbeiterinnen Erfahrungen mit Telearbeit. In Osterreich

waren es im Vergleich lediglich 10 Prozent. (vgl. Simsa & Patak, 2021, S. 1, 5)

2.8. Digitalisierung

Der heutige Begriff der Digitalisierung stammt aus dem Ende der 70-er Jahre. Hier wurden die
ersten Digitalisierungen unter dem Begriff Elektronische Datenverarbeitung oder EDV genannt
begonnen. Die ersten Computer und damit verbunden die ersten Automatisierungen wurden
durchgeflhrt. (vgl. Hibschen, 2018, S. 69) Durch die Digitalisierung wurde die Moglichkeit ge-
schaffen Prozesse zu automatisieren. Die eingesetzten modernen Kommunikationssysteme, so-
wie angepasste Warenstrome sind Voraussetzungen fir ein kostenreduziertes industrielles Ar-

beiten. (vgl. Albrecht, 2020, S. 735)

2.9. Wertewandel

Die Aufbauzeit nach den Kriegsjahren waren gepragt von autoritdaren Strukturen. Die Nachfol-
gende Generation setzte sich fiir die Demokratie ein, was zur Folge hatte, dass die bekannten
Strukturen und Hierarchien in Frage gestellt wurden. Das waren die ersten Schritte im Werte-
wandel. Arbeitnehmerinnen wechseln schneller den Arbeitgeber, wenn die eigenen Werte nicht
erflllt werden. Autoritdre Fihrungsinstrumente werden nicht mehr akzeptiert und Flihrungs-
krafte werden als Berater gesehen. Der Einfluss der Digitalisierung auf den Wertewandel ist noch
nicht eindeutig vorhersehbar. (vgl. Krings, 2018, S. 30) Wie die kiinftige Arbeitswelt aussehen
wird, hdngt nicht ausschlieBlich von der Digitalisierung ab. Die Verdanderung der Gesellschaft ist

ein wesentlicher Faktor. (vgl. Neufeind, 2018, S. 235)
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2.10. Demografischer Wandel

Der Wertewandel wird dadurch verstarkt, dass die Geburtenrate weiter sinkt und weniger Fach-
krafte in den Arbeitsmarkt eintreten. Inwieweit der Fachkraftemangel durch die zunehmende
Digitalisierung beeinflusst wird, kann noch nicht abgeschatzt werden. Als wichtiges Potential sind
dltere Arbeitskrafte zu sehen, welche in den letzten Jahren unbeachtet blieben. Der Kampf um
gut ausgebildete Fachkrafte hat bereits begonnen. Als eine Herausforderung fiir die Zukunft wird
das lebenslange Lernen betrachtet. (vgl. Krings, 2018, S. 31-32) Die Babyboomer Generation,
welche in den 1960er Jahren geboren wurden, gehen in die Pension und die Geburtenriickgange
sind seit dieser Zeit konstant. Durch die hohere Lebenserwartung steigt die Anzahl von nicht er-
werbstatigen Personen aufgrund von Pensionierungen an. (vgl. Regnet, 2020, S. 841-842) Dabei
handelt es sich um eine langfristige Wende, eine Umkehr wiirde erst dann stattfinden, wenn die
Geburtenrate langfristig auf drei bis vier Kindern steigen wiirde, damit ist in den nachsten Jahr-

zehnten nicht zu rechnen. (vgl. Wolf, 2020, S. 35-36)

2.11. Anreizsysteme

Als Anreizsystem wird das bewusste Gestalten einer Arbeitsbedingung gesehen, welche direkt
oder indirekt auf Mitarbeiterlnnen einwirkt, um die Leistungsbereitschaft aufrecht zu erhalten
oder zu erhohen. Eine gewlinschte Verhaltensweise wird dadurch gestarkt. (vgl. Bartscher & Nis-
sen, 2018) Ein Anreiz kann erst dann als dieser betitelt werden, wenn dieser gut zu der anzuspre-
chenden Person passt, wenn Werte stimmen und sie zum Personlichkeitstypen passen. (vgl.
Schulenburg, 2016, S. 97) Neben dem Gehalt, kann es sich hierbei um Aufstiegschancen, Weiter-
bildungsmoglichkeiten oder um die Arbeitsgestaltung handeln. Im Vordergrund steht dabei im-
mer, dass die Motivationen von den Mitarbeiterinnen angenommen werden. (vgl. Bartscher &

Nissen, 2018)
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3. MITARBEITERMOTIVATION

Die Motivation ist abhangig vom Personlichkeitstypen des Menschen. Unterschieden wird zwi-
schen Motiven, welche bewusst wahrgenommen werden, diese werden explizite Motive genannt
und jene die unbewusst wahrgenommen werden, die sogenannten impliziten Motive. Die impli-
ziten Motive werden in drei Typen nach McClelland 1953 zusammengefasst. Sie werden in
Macht, Zugehorigkeit und Leistung untergliedert. Personen, bei denen das Macht-Motiv am
meisten ausgepragt ist, ibernehmen gerne Verantwortung. Der Teamzusammenhalt und das
Zwischenmenschliche ist bei Menschen mit dem ausgepragten Zugehorigkeitsmotiv am starks-
ten. Hohe Ziele setzen sich Personen mit dem Leistungsmotiv. Umgelegt auf das Homeoffice,
koénnten hier folgende Schliisse gezogen werden: Machtmotivierte Mitarbeiterlnnen sehen Vor-
teile darin, wenn Homeoffice nicht jedem erlaubt ist, wobei der Leistungsorientierte die Ruhe
und das ungestorte Arbeiten bevorzugen wird. Der Zugehorigkeitstyp wird es dann schatzen,
wenn die sozialen Kontakte dennoch aufrecht gehalten werden. (vgl. Landes et al., 2020, S. 15—

16)

Weiters wird zwischen Hygiene- und Motivationsfaktoren nach Herzberg unterschieden. Hygie-
nefaktoren sind dazu da, dass keine Unzufriedenheit aufkommt. Darunter wird verstanden, dass
eine angemessene Entlohnung oder eine kollegiale Beziehung zu den Teammitgliedern und zur
Flihrungskraft. Motivationsfaktoren sind jene Faktoren, von denen Mitarbeiterinnen denken,
dass sie ihnen personlich und dem Unternehmen weiterhelfen, wie beispielsweise die Arbeit,

Anerkennung oder ein Verantwortungsgefihl. (vgl. Becker, 2019, S. 57-58)

Wird die Maslowsche Bediirfnispyramide (1954) betrachtet, wird zwischen fiinf aufbauenden Be-
dirfniskategorien unterschieden. Hier wird erst die nachste Stufe erreicht, wenn die unterste
Ebene zu einem Teil grundlegend gedeckt ist. (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 282) Die Bedlirfnispy-

ramide ist nachstehend unter der Abbildung 1 dargestellt und wie folgt aufgebaut.

Unter der ersten Stufe, den physiologischen Bedirfnissen werden die Bedirfnisse wie Hunger,
Durst, Sexualitat, Schlaf und Bewegung abgebildet. Unter der Stufe zwei, dem Sicherheitsbedirf-
nis werden beispielsweise Stabilitat, Schutz und Ordnung eingeordnet. Die Stufe drei beschreibt

die sozialen Bedurfnisse, wie Liebe, Zugehorigkeit, Austausch von Geflihlen, Familie, Freunde,

11
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Kollegium. Die Anerkennungsbediirfnisse, werden Ich- Bediirfnisse genannt. Hier werden die An-
erkennung und die positive Selbstbewertung aufgezeigt. Bei der letzten und somit flinften Stufe
steht die Selbstverwirklichung. Darunter fallen beispielsweise die Personlichkeitsentwicklung

und die Erflllung der Lebensziele. (vgl. Weibler, 2016, S. 176)

Selbstverwirklichung

Anerkennungs-
bediirfnisse

/ Soziale Bediirfnisse

Abbildung 1: Maslowsche Bedlirfnispyramide. Quelle: in Anlehnung an Weibler, 2016. S.176

Unternehmen missen sich den Herausforderungen der Bediirfnisse wie Selbstentfaltung und
Work-Life-Balance stellen, um eine hohe Motivation und Leistung von Mitarbeiterinnen zu be-
kommen. Konnen sie diese Bedirfnisse nicht erfillen, kommt es zu einer Personalfluktuation.
(vgl. Hansen & Hauff, 2019, S. 39) Durch die zunehmende Globalisierung und von international
eingesetztem Personal, sind kulturelle Einfliisse auf die Motivation nicht auler Acht zu lassen.

Kultur und Mitmenschen pragen Werte. (vgl. Becker, 2019, S. 49)

Durch die laufende Automatisierung werden Tatigkeiten, bei denen geringe Qualifikation beno-
tigt werden, immer seltener. Komplexe Aufgabenstellungen und Tatigkeiten nehmen zu. Mitar-
beiterinnen kénnen freier arbeiten. Fiihrungskrafte haben eine héhere Anzahl an zu leitenden
MitarbeiterInnen. Durch die Férderung von Teamarbeit, selbstandiges Arbeiten und héhere Aus-

bildungen ist die Kontrolle schwieriger geworden. Durch die raumliche Trennung, aufgrund von
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Homeoffice oder durch Auslandbeschaftigung ist die Motivation ein relevanter Faktor, da diese

die Basis fur die Erbringung der Leistung ist. (vgl. Becker, 2019, S. 2-3)

Die Leistung hangt von zwei Faktoren ab, von Wissen und Wollen. Die Motivation wiederum ist
von Wollen abhangig. Die Motivation ist einerseits von der jeweiligen Person, andererseits von
der Umwelt abhangig, dies zeigt das P-U- Modell des Verhaltens nach Lewin unter der Abbildung
2 (vgl. Brandstatter, 2020, S. 237-238)

Fahigkeiten,
Fertigkeiten,
Wissen
— LKonnen” ]
Arbeitsmittel,
Arbeitsplatz, Organisationsziele:
Werkzeuge
>- # PdeUktivitétJ
Motive, Arbeitsqualitét,
Bediirfnisse, Mitarbeiter-
. zufriedenheit
Ziele...
— «Wollen™ —
Gelegenheiten,

Anreize,

Mormen und Regeln —* -

Abbildung 2: P-U Modell des Verhaltens, Quelle: in Anlehnung an Brandstdtter, 2020, S. 239

Daraus lasst sich schlieRen, dass bei fehlender Motivation die Person und die Umwelt betrachtet

werden missen. (vgl. Brandstéatter, 2020, S. 239)

Wenn das Wissen betrachtet wird, werden circa 80 Prozent der Fahigkeiten und Fertigkeiten
wahrend der taglichen Arbeit erlernt. Die Weiterentwicklung erfolgt hauptsachlich im Betrieb
selbst und weniger in externen Weiterbildungskursen und Coachings. Es ist von Bedeutung, die
Arbeitsaufgaben an die Entwicklungsstufen der Mitarbeiterinnen anzupassen, um eine standige
Weiterentwicklung nicht aufzuhalten und um einer Demotivation vorzubeugen. (vgl. Becker,

2019, S. 69)

13



Mitarbeitermotivation

Arbeit wird dann als angenehm empfunden, wenn beispielsweise die technische Ausstattung
zeitgemaR ist, eine Anerkennung empfunden wird, sowie eine Feedbackkultur gelebt wird. Die
Personlichkeit der Mitarbeiterinnen tragt dazu bei. Oft ist das Glicksgefiihl von Kolleglnnen ab-
hangig. Bleibt die Anerkennung aus, kann es sogar zu psychischen Erkrankungen kommen. (vgl.

Hackl, Wagner, Attmer & Baumann, 2017, S. 43—44)

Das soziale Umfeld und das Team leisten einen entscheidenden Beitrag zur Motivation. Wenn
durch den Zusammenhalt im Team und im Umfeld hohe Leistungen erbracht werden, wirkt sich
das auf das gesamte Team aus und wirkt motivierend. Im Gegenzug kann bei einem leistungs-
schwachen Team schnell eine Demotivation von ansonst motivierten Mitarbeiterinnen eintreten.
Ein weiterer wesentlicher Punkt ist die Gerechtigkeit. Fiihlen sich Mitarbeiterlnnen ungerecht
behandelt beispielsweise durch eine ungleichmaRige Aufteilung von Aufgaben, oder durch zu ge-
ringe Ressourcen sinkt die Arbeitsmotivation und Neid entsteht, sowie das Gefiihl von mangeln-
der Wertschatzung nimmt zu. Dies kann zu erhdéhten Fehlzeiten oder einer Fluktuation fiihren.

(vgl. Becker, 2019, S. 73-74)

Krisensituationen dirfen nicht unbeachtet bleiben. Die Mitarbeitermotivation ist bei auRerge-
wohnlichen Ereignissen eine der wichtigsten Aufgaben von Fiihrungskraften. Diese kann mitun-
ter Uber den Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Eine geringe Anzahl von Mitarbeiterinnen, stei-
gern ihre Produktivitat bei einer drohenden Gefahr. Die wichtigsten Parameter, damit Mitarbei-
terlnnen zu erhohtem Einsatz bereit und flexibel einsetzbar sind und Eigeninitiative zeigen, sind

Strategien, klare Zielsetzungen und eine offene Kommunikation. (vgl. Bleiber, 2021, S. 265)

Die Zielsetzung der Flihrungskrafte ist in Krisenzeiten, wie im Alltag ein wesentlicher Faktor bei
der Motivation. Es muss die Frage geklart werden, ob das Ziel auf die ordnungsgemalie Fertig-
stellung der Arbeit gerichtet sein soll, oder ob Mitarbeiterlnnen zusatzlich eine Freude dabei ver-
spliren sollen? Eine positive Beziehung untereinander, Anerkennung durch Lob, Verantwortungs-
Ubertragung und eine angenehme Atmosphare tragen dazu bei. Ob die Ubertragenen Aufgaben
mit Freude durchgefiihrt werden, hdangt mit der Personlichkeit von Mitarbeiterlnnen zusammen.
Nicht bei allen MitarbeiterIinnen ist die Motivation ident. Bei hoch motivierten Mitarbeiterlnnen
besteht die Gefahr, dass durch Unachtsamkeit eine Demotivation eintritt. (vgl. Stowe & Keromo-

semito, 2012, S. 37-44)
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Eine klare Zielsetzung ist entscheidend, damit es zu keinem Rollenkonflikt kommt. Werden Ziele
nicht klar kommuniziert oder den MitarbeiterInnen unterschiedliche Ziele prasentiert und riickt
eine Erreichung in die Ferne, kommt es zu einem Abbruch der Arbeitsmotivation. (vgl. Becker,

2019, S. 71)

In Expertenteams arbeiten oft Personen fiir sich und nicht fiir das Team oder einer Vision. Das
Risiko steigt, wenn hohe Gehalter fiir jene Positionen bezahlt werden. Hier steht der Verdienst,
vor dem Warum. Personen, die aktivim Unternehmen arbeiten, sind jene, die am meisten Erfah-
rung haben und somit schneller neue Ideen kreieren. Mitarbeiterlnnen, welche direkt vor Ort
sind, haben mehr Einblick, um auf Kundenwiinsche einzugehen. Die Unternehmer miissen den
Mitarbeiterinnen das Warum verinnerlichen, ohne dabei die Konkurrenz zu betrachten, hier

steht das, Was im Vordergrund. (vgl. Sinek, 2014, S. 94-96)

Wenn das Warum verinnerlicht ist, wird die Motivation und Effizienz von Mitarbeiterinnen stei-
gen. Die Werte des Unternehmens miissen mit den Werten der Mitarbeiterinnen Gbereinstim-
men. Mitarbeiterlnnen missen sich nicht verstellen, sondern kénnen sie selbst sein. Die ausge-
Ubte Tatigkeit muss Sinn ergeben, ansonsten wird es als verschwendete Lebenszeit gesehen und

die Motivation sinkt. (vgl. Meyer & Dietz, 2019, S. 64—66)

Ein hohes Engagement heil3t nicht, dass eine hohe Arbeitsleistung erbracht wird. 12- Stunden-
Tage bedeuten nicht, dass tUberdurchschnittliche Ergebnisse erwirtschaftet werden. Wenn Ziele
trotz zahlreicher Arbeitsstunden in die Ferne riicken, wird oftmals nicht hinterfragt ob die MaR-
nahmen richtig gesetzt wurden und die Zielsetzung realistisch ist, sondern zusétzlich Uberstun-
den geleistet. Der Druck wird erh6ht. Bei einer Studie von 700 befragten Personen zum Thema
Selbst- und Zeitmanagement stellte sich heraus, dass im Durchschnitt die Bewertung bei 5,5 liegt.
Eins bedeutete, dass die Fahigkeit Gberhaupt nicht ausgepragt war, zehn bedeutete, dass sie ei-
nen perfekten Umgang damit haben. Die Leistungsfahigkeiten sind bei Menschen innerhalb eines
Tages unterschiedlich. Aus diesem Grund kann es nicht gelingen, dass alle Mitarbeiterinnen im
selben Zeitfenster, ihre beste Leistung abrufen konnen. Aus diesem Grund ist es wichtig, den
Arbeitsrhythmus der inneren Uhr anzupassen. Auszeiten sind flir das Wachstum bedeutsam,
durch den klaren Kopf, kdnnen Ziele schneller und effizienter erreicht werden. (vgl. Wegner,

2018, S. 139-146)
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Durch Vertrauen in die MitarbeiterInnen steigt die Motivation (vgl. Eggers, 2015, S. 173). Nicht
das Vertrauen alleine, sondern eine Vorbildwirkung, ein aktives Einfordern von Leistungen, das
Stecken von Zielen, ein Lob, sowie ein positives Arbeitsklima steigern die Arbeitsmotivation. (vgl.

Becker, 2019, S. 74-75)

Um Mitarbeiterlnnen zu motivieren, Verantwortung zu ibernehmen und Entscheidungen zu tref-
fen, muss ihnen die Angst genommen werden Fehler zu machen. Durch Fehler lernen Mitarbei-

terlnnen und dies erhoht die Produktivitat. (vgl. Kemmer & Zahn, 2018, S. 128)

Wenn Flhrungskrafte ein ,offenes Ohr” flir Mitarbeiterinnen haben, werden Problemstellungen
eher angesprochen, ob diese von privater oder beruflicher Natur sind, ist hierbei nicht relevant.
Je friiher diese Probleme angesprochen werden, umso eher kann die Fiihrungskraft einer Demo-
tivation und einer sinkenden Leistung entgegenwirken. Weiter ist ein regelméaRiges, ehrlich ge-
meintes Feedback von Bedeutung, um die Motivation aufrecht zu erhalten. (vgl. Rump & Eilers,

2015, S. 301)

Um die Leistungen aufrecht zu erhalten, ist ein gewisses Mal an Fordern und Férdern der Mitar-
beiterInnen notwendig. Um die Kompetenzen zu steigern ist eine Weiterentwicklung notwendig.
Durch Zielvereinbarungen mit Mitarbeiterinnen, welche auf die Motivationsfaktoren angepasst
sind, durch die Verminderung oder Verhinderung von demotivierenden Faktoren und durch die
Unterstlitzung bei Motivationstiefen wird die Motivation aufrechterhalten. (vgl. Schulenburg,

2016, S. 39-48)

Bei der aufgabenorientierten Motivation bestimmt die Tatigkeit, ob die Motivation aufgebracht
wird. Die Auswirkungen auf das Umfeld ist bei der kontextorientierten Motivation der Erfolgsfak-

tor. Hier steht der soziale Fokus im Vordergrund und nicht die Aufgabe. (vgl. Kanitz, 2016)

Um Mitarbeiterinnen gezielt fiir sich zu gewinnen und sie zu motivieren, kann das flinf- Stufen-
Modell der Motivation angewandt werden. Dieses ist unter der Abbildung 3 zu sehen. Es ist da-

rauf zu achten, immer bei der Stufe eins zu beginnen. (vgl. Stowe & Keromosemito, 2012, S. 44)

Bei der Stufe eins entsteht die Motivation durch die Ubertragung einer Aufgabe, welche Mitar-

beiterlnnen gerne durchfiihren und die ihnen SpaR bereitet. Um dies entscheiden zu kénnen,
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miussen Flhrungskrafte im Vorfeld wissen, welche Fahigkeiten und Wiinsche die MitarbeiterIn-
nen haben. Sie werden die Aufgabe gerne erfiillen, wenn diese fiir sie passend ausgewahlt wurde.
Wird die Stufe zwei betrachtet, geht es um Aufgaben, welche nicht gerne erledigt werden, zum
beruflichen Aufgabenfeld gehéren, oder Mitarbeiterinnen haben bereits eine andere Priorisie-
rung durchgefiihrt. Die Aufgabe, als spannend zu deklarieren, mindert die Glaubwiirdigkeit. Um
die Balance zu halten, kann eine interessante Aufgabe nach Erledigung der Routinearbeit Giber-
tragen werden. Hier wird ein Deal ausgehandelt. Bei der Stufe drei konnen interessante Aufgaben
nicht mehr zum gewilinschten Ergebnis und der gewiinschten Motivation beitragen. Hier wird
versucht die Motivation fiir die Aufgabenerledigung lber die Beziehungsebene zu spielen. Die
Aufgabe wird fur den Auftraggeber durchgefiihrt, weil es die eine bestimmte Person bendtigt.
Wenn die Stufe vier erreicht ist, funktionieren die Motivationsversuche der ersten drei Stufen
nicht mehr und es wird auf das Pflichtbewusstsein der Mitarbeiterlnnen hingewiesen. Erklarun-
gen, warum die Umsetzung wesentlich ist und warum die Unterstitzung bendétigt wird, steht im
Vordergrund. Bei der Stufe finf wurden alle Motivationsversuche erfolglos durchgefiihrt. Dies ist
die letzte Stufe und es missen Konsequenzen, wie Androhungen von Abmahnungen, Streichen
von Bonuszahlungen, oder Gesprache mit der nachsten Flihrungsinstanz durchgefiihrt werden.

(vgl. Stowe & Keromosemito, 2012, S. 45-61)

Stufe 1:

Motivation durch motivierende Aufgaben

Stufe 2:

Deal

Stufe 3:

Qualitat des gemeinsamen Wegs

Abbildung 3: 5 Wege, um Mitarbeiter zu motivieren. Quelle: in Anlehnung an Stéwe & Keromosemito, 2012, S. 45
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4. WORK-LIFE-BALANCE

Seit den 2000-Jahren kehren die Menschen wieder vermehrt zu den urspriinglichen Werten zu-
rick. Dazu gehoren beispielsweise die Anerkennung von ehrenamtlichen Tatigkeiten, Familie und
Kinder, sowie die Forderung von Bildung. Beruf und Freizeit vermischen sich immer mehr mitei-
nander. Gerade die jingere Generation fordert beim Arbeitgeber die Vereinbarkeit mit ihren
Hobbys ein. Egal in welchem Lebensabschnitt sich Mitarbeiterinnen befinden, der Ausgleich zum

Arbeitsalltag ist fiir die Gesundheit von Bedeutung. (vgl. Rump & Eilers, 2020, S. 23-24)

Aufgrund dieser Veranderungen kommt es zu Veranderungen am Arbeitsmarkt. Unternehmen
miussen sich bei kiinftigen Mitarbeiterinnen prasentieren. Die geforderte Work-Life-Balance hat

Unternehmen zum Umdenken bewegt. (vgl. Busold, 2019, S. 124)

Berlicksichtig ein Unternehmen den Wunsch nach Work-Life-Balance nicht, kann von Fahrldssig-
keit gesprochen werden. Kommt es zu einer Unvereinbarkeit oder zu einem Work-Life-Konflikt,
hat dies die Folge, dass es zu Personalfluktuationen oder mindernden Leistungsfahigkeiten fuhrt.
Die geforderte Work-Life-Balance hat, insbesondere in den Fihrungsebenen, oft keinen guten
Ruf. Das resultiert daraus, dass der GroRteil der Meinung ist, dass sie es selbst schaffen eine ent-
sprechende Balance herzustellen. Dabei darf nicht vergessen werden, dass es sich meist um ein
anderes Gehaltsniveau handelt. Eine Haushaltshilfe oder private Betreuungsmaoglichkeiten kén-

nen problemlos finanziert werden. (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 311-312)

Das Angebot von Unternehmen zur Schaffung einer Work-Life-Balance kann zu einem Riickgang
des Work-Life-Konfliktes flihren, ohne dass Mitarbeiterinnen das Angebot genutzt haben. Wenn
das Thema Work-Life-Balance von der Unternehmensfithrung und den Flihrungskraften ernst ge-
nommen wird, hat dies einen positiven Effekt auf die Mitarbeiterinnen. Das Angebot kann ohne
Angst vor Konsequenzen genutzt werden. Fliihrungskrafte missen ein Interesse daran haben, die
Mitarbeiterlnnen privat zu kennen, um auf die Work-Life-Balance einwirken zu kénnen. Dies kann
beispielsweise durch Einwirkung auf die Arbeitszeit- und Arbeitslastverringerung passieren,
durch vermehrtes Vorschlagen der betrieblichen Angebote, oder durch Interesse an privaten Le-
bensbereichen und durch eine positive Haltung dem Privatbereich gegeniiber. (vgl. Kaiser, 2020,

S. 155-156)
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Werden die MalRnahmen fiir die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben betrachtet, wird zwi-
schen kompensatorischen und echten MaBnahmen unterschieden. Unter kompensatorischen
MaBnahmen fallen beispielsweise Massagen, Stressmanagement und Achtsamkeitstraining. Die
Erfolge sind meist kurzfristig. Bei den echten MalRnahmen, wie beispielsweise durch Arbeitszeit-
verkirzungen oder durch die Flexibilisierung, wird versucht den Konflikt zwischen Beruf- und Pri-

vatleben zu vermeiden. (vgl. Kaiser, 2020, S. 154)

Trotz der bereits weit verbreiteten, flexiblen Arbeitszeitmodelle hat das Thema Work-Life-Ba-
lance dennoch an Bedeutung gewonnen. Veranderungen in der Rollenverteilung, demografischer
Wandel und héhere Anspriiche an die Freizeit stellen Unternehmerinnen vor Herausforderun-
gen. Die positiven oder negativen Auswirkungen auf die Vereinbarkeit zwischen Beruf- und Pri-
vatleben sind unabhangig vom Geschlecht, des Alters, oder des Familienstandes. Unterschiedli-
che Arbeitsbedingungen haben unterschiedliche Auswirkungen. Je héher die Arbeitsbelastung
von Mitarbeiterlnnen ist, umso eher hat es negative Auswirkungen auf das Privatleben. Tatigkei-
ten mit Spielrdumen stellen eine Bereicherung im privaten Umfeld dar. (vgl. Kratzer, Nies,

Pangert & Vogl, 2015, S. 41-45)

Selbstmanagement ist eine Eigenschaft, welche den Mitarbeiterinnen dabei hilft, nicht in den
Work-Life-Konflikt zu kommen. Weitere Beispiele sind ein Zeitmanagement und die Priorisierung
von Arbeiten. Den Mitmenschen die zeitliche Verfligbarkeit klar mitteilen, somit kommt es nicht

zu einer unrealistischen Erwartungshaltung. (vgl. Kaiser, 2020, S. 156)

Neben dem Selbstmanagement ist zusatzlich ein gutes Zeitmanagement gefragt. Das Lernen fir
das notwendige Zeitmanagement bei Mitarbeiterinnen beginnt bereits in der Schule und ist im
beruflichen Alltag bedeutend. Selbst zu entscheiden, wann und wo die Arbeit verrichtet werden
mochte, ist ein Privileg und ermoglicht ein Arbeiten fernab des Biiros. Die Arbeitszufriedenheit
steigt und gesundheitliche Probleme nehmen ab. Dennoch sollten die negativen Aspekte be-
trachten werden. Es kann zu Vermischungen zwischen Berufs- und Privatleben kommen, das
kann die Folge haben, dass ein ,,Abschalten” nicht mdglich ist. Ein klar strukturiertes Zeitmanage-
ment kann helfen, um klare Zeiten festzulegen, wo keine Erreichbarkeit gegeben ist. (vgl. Konig

& Kleinmann, 2020, S. 177-178)
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Wenn kein klar strukturiertes Zeitmanagement stattfindet, kommt es zu einer standigen Erreich-
barkeit. Diese erhoht laut Medizinern das Stress-Level. Den Feierabend, an dem nicht an die Ar-
beit gedacht wird, gibt es nur selten. Die Arbeit ist ein standiger Begleiter. Eine Abgrenzung in
der Freizeit ist schwer moglich. Dies wird durch Telefonkonferenzen und E-Mails verstarkt. Die
Anwesenheitspflicht im Bliro wird durch standige Erreichbarkeit, selbst nach Arbeitsende abge-

|6st. (vgl. Albers, 2018, S. 9-10)

Aufgrund zunehmender Berufsunfahigkeit durch psychische Erkrankungen wird die Bedeutung
von Work-Life-Balance immer hoher. Damit verbunden sind die Digitalisierung und die perma-
nente Erreichbarkeit. Es gibt bereits Studien, dass die Personalfluktuation, die Auswirkungen auf
die Gesundheit und die damit zu erwartenden Fehlzeiten geringer werden, wenn die Unterneh-

men sich mit dieser Thematik auseinandersetzen. (vgl. Kaiser, 2020, S. 149-153)

Die geforderte Work-Life-Balance wird mit der Forderung der GesundheitsmaBnahmen durch
den Arbeitgeber in Verbindung gebracht. Vor allem in Berufsfeldern, wo hauptsachlich eine sit-
zende Tatigkeit ausgefihrt wird, ist der Ausgleich von hoher Bedeutung. Neben der Senkung von

Fehlzeiten, kdnnen Gruppenkurse den Teamzusammenhalt starken. (vgl. Sass, 2019, S. 44-45)

Damit die Leistungsfahigkeit von Mitarbeiterlnnen und von Fihrungskraften aufrecht bleibt, ist
es wichtig eine Ausgewogenheit zwischen dem Berufs- und Privatleben herzustellen. Aus diesem
Grund wird Unternehmen eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Arbeitnehmerinnen immer
wichtiger, um sich als attraktiver Arbeitgeber von Mitbewerbern abzuheben. Die zentralen In-
halte der Work-Life-Balance sind in der nachstehenden Abbildung 4 ersichtlich. Diese sind im
Grund in 3 Bereiche zu untergliedern. In den Bereich Work, Life und Balance. Unter Work wird
das berufliche Engagement und die Zufriedenheit mit der Arbeit beschrieben. Im Bereich Life,
wird auf die personlichen Aspekte eingegangen. Bei der Balance werden die Bereiche Work und
Life abgebildet. Im Bereich Balance kann es zu Uberschneidungen der Bereiche Work und Life
kommen, da beispielsweise Freundschaften bei der Arbeit entstehen und diese sich sowohl in
den beruflichen und in den privaten Bereichen wiederfinden. Kommt es zu einem Konflikt dieser
Bereiche, fiihrt dies zu beruflichem oder privatem Stress. (vgl. Stock-Homburg & GroR, 2019, S.
840-841, 843)
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Abbildung 4: Facetten der Work-Life-Balance Quelle: in Anlehnung an Stock-Homburg & Grofs 2019, S. 842

Die Vermischung zwischen Berufs- und Privatleben betrifft zwar alle Generationen, es gibt jedoch

Unterschiede bei den Wertigkeiten bei der geforderten Work-Life-Balance.

Die Generation Y hat ein freiheitsliebendes Denken. Dieses bezieht sich auf das Berufs- und Pri-
vatleben. Dazu gehort eine ausgeglichene Work-Life-Balance. Der personliche Erfolg und die
Selbstverwirklichung sind genauso wichtig, wie der Ausgleich zwischen Arbeit und Freizeit. Die
Arbeit soll genauso sinnvoll sein, wie die privaten Aktivitdten. Die Generation Y sieht ihren Ar-
beitgeber dann als attraktiv an, wenn dieser die Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben
bieten kann und die Work-Life-Balance erfillt. Er muss offen fir neue Arbeitszeitmodelle sein
und das Arbeiten von zu Hause aus moéglich machen. Dies bedeutet Freiraum und Zufriedenheit

und wird nicht als Pflicht gesehen. (vgl. Weichs & Kauke, 2019, S. 210-212)

Gerade der Generation Y ist eine ausgewogene Work-Life-Balance wichtig. In diesem Zusammen-
hang kommt das Thema der flexiblen Arbeitszeit und der damit verbundenen Teilzeitarbeit zur

Sprache. Unternehmen, welche diese Bedirfnisse erfiillen, werden eher als kiinftiger Arbeitge-
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ber in Betracht gezogen. Die Moglichkeit der Teilzeitarbeit soll in Hinblick auf die Karrieremog-
lichkeiten keinen Nachteil bieten. Damit dies gelingen kann, kénnen folgende Punkte betrachtet
werden: Bei einem Beschaftigungsausmal von beispielsweise 80 Prozent wird fast zur Ganze eine
Vollzeitstelle ausgefillt. Die Vereinbarkeit Beruf- und Privatleben kann dennoch hergestellt wer-
den. Durch die Anpassung von Stellenausschreibungen und Verantwortungsbereichen auf die
tatsachlich durchzufiihrenden Aufgabengebiete, erhéht sich die Chance passende Bewerbungen
zu erhalten. Der Informationsfluss muss gewahrleitet werden. Besprechungen sollen so gefiihrt
werden, dass Teilzeitarbeitskrafte keinen Nachteil erleiden. Eine Gleichbehandlung und Wert-
schatzung, sowie eine gerechte Arbeitsverteilung muss unabhangig von einer Vollzeit- oder Teil-

zeitstelle erfolgen. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 80-81)

Arbeitnehmerinnen der Generation Z legen einen hohen Wert auf ihre Freizeit. Die Work-Life-
Balance spielt bei dieser Generation eine untergeordnete Rolle. Sie wollen eine strikte Trennung
zwischen Berufs- und Privatleben. Sie wollen keine Verantwortung tibernehmen und Hierarchien
sind ihnen nicht wichtig. Sie sind in der digitalen Welt aufgewachsen und kennen keine Landes-
grenzen. Die Loyalitdat zum Arbeitgeber nimmt ab. Die Scheu vor Arbeitgeberwechsel ist nicht
gegeben. Um die Arbeitgeberattraktivitat zu starken, muss die Orientierung und Sicherheit im
Vordergrund stehen. Ebenso eine individuelle Entwicklungsméglichkeit auf beruflicher und per-

sonlicher Ebene. (vgl. Sass, 2019, S. 22-24)

Mitarbeiterinnen fordern eine gute Work-Life-Balance, Kunden fordern eine standige Erreichbar-
keit, zu den Geschaftszeiten und am Wochenende. Um die Erwartungen von Mitarbeiterinnen
und von Kunden zu befriedigen, ist die Sensibilitdt von Fihrungskraften gefordert. Mitarbeiterin-
nen sollen, trotz geringer Belohnungen mit anderen Anreizen motiviert werden, um eine hohe

Motivation und Leistungsbereitschaft zu erreichen. (vgl. Regnet, 2020, S. 66)

Um naher auf die Motivationsmittel und Anreize einzugehen werden in den nachste Kapitel

Homeoffice und Mitarbeiterbindung und deren Anreizsysteme beschrieben.
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5. HOMEOFFICE

Da sich die Arbeitswelt aufgrund der Digitalisierung laufend verandert, ist die Moglichkeit flr
zeitlich flexibles Arbeiten und der ortsunabhdngigen Arbeitsweise so hoch wie nie zuvor. Biiro-
raumlichkeiten werden eher fiir die Pflege von sozialen Kontakten genutzt, als zur reinen Arbeits-
verrichtung. Das kann zu betriebswirtschaftlichen Vorteilen fihren. Es werden die Kosten fiir Bii-
rordaumlichkeiten gesenkt, die Arbeitsproduktivitat steigt und ebenso wird die Arbeitgeberattrak-
tivitat gesteigert. Es bedarf einer klaren Struktur, um diese Veranderungen positiv umsetzen zu
koénnen, da es die bestehende Unternehmenskultur verandert. (vgl. Bartz & Schmutzer, 2015, S.

183-185)

Die Digitalisierung stellt Fihrungskrafte vor neue Herausforderungen. Fiihrungskrafte bekom-
men neben den Tatigkeiten wie Mitarbeiterbindung oder potenzielle Mitarbeiterinnen zu entde-
cken die Aufgabe, die Digitalisierung zu verstehen und das Wissen an Mitarbeiterlnnen weiter-
zugeben. So kann ein Unternehmen handlungsfihig bleiben. Gut bezahlte Managerpositionen
werden meist von der Generation X ausgefiihrt. Die technologisch gepragten Generationen, be-
ginnen mit der Generation Y. Eine generationslibergreifende Fiihrung ist der Erfolgsfaktor fiir die

Zukunft. (vgl. Lippold, 2019, S. 24-29)

Unter virtueller Fihrung wir die Filhrung von Mitarbeiterlnnen auf Distanz verstanden, unter-
stutzt durch technische Kanale. Der fehlende persodnliche Kontakt macht es schwieriger, die Be-
ziehungsebene zu verstehen. Genau aus diesem Grund ist der Aufbau von Vertrauen und der
Erhalt von Kommunikation und Beziehungen wichtig. Klar definierte Ziele fihren zu einem nied-

rigerem Kontrollbedirfnis, was das Vertrauen starkt. (vgl. Lippold, 2019, S. 35-37)

Private Gesprache und eine positive Atmosphare in den Blrordaumlichkeiten, sowie die Verbrei-
tung von Home-Office fiihrt zu einer Vermischung der Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben.
Dies sorgt dafiir, dass sich die Verbindung zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen an-

dert. (vgl. Hiibler, 2022, S. 141)
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Manche Flihrungskrafte gehen nach wie vor davon aus, dass die Arbeitsleistung dann ausrei-
chend erbracht wird, wenn Mitarbeiterlnnen Gberwacht werden. Durch die Einflihrung von mo-
biler und flexibler Arbeit werden Fiuhrungskrafte gefordert, Macht abzugeben. (vgl. Willms &
Weichbrodt, 2020, S. 167-168)

Selbstbestimmung ist eine wichtige Kompetenz der hybriden Arbeitswelt. Mitarbeiterlnnen
mochten eine freie Gestaltung ihrer Arbeit und die Unabhangigkeit. Im Gegenzug mdéchte gerin-
ger Teil tatsachlich einen Karriereaufstieg nutzen. Der Wunsch nach Macht und der daraus resul-
tierenden Verantwortung ist eher selten. Ein Grund dafir ist der zu erwartende Mehraufwand.
Als Flihrungskraft sollte mehr Wissen und hohere Kompetenz aufweisen werden, was bedeutet,
dass die Freizeit in den Hintergrund riicken und mehr Verpflichtungen auf der Tagesordnung ste-
hen. Ein weiterer Grund ist, dass Entscheidungen getroffen werden missen, welche nicht von
jedem Beteiligten als passend empfunden werden und sich dadurch Feinde geschaffen werden.
Die grolRe Verantwortung kann nicht von jedem getragen werden und Macht zu haben, bedeutet
Angst vor der Ohnmacht zu haben, beispielweise wenn Probleme nicht gel6st werden kénnen.

(vgl. Hiibler, 2022, S. 142-143)

Arbeitgeberinnen, sowie Arbeitnehmerlnnen haben Vorteile durch Homeoffice. Arbeitgeberin-
nen profitieren von einer erhéhten Leistung und der Mitarbeiterbindung. Arbeitnehmerinnen
sind flexibler und es kann zu einer besseren Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben kom-
men. Homeoffice hat Vorteile und Nachteile fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen. Die
Gefahr fir psychische Belastungen darf nicht unterschatzt werden. Die Kommunikation Gber den
technologischen Weg ist unkomplizierter und die Informationsdichte héher. Leistungen werden
im Homeoffice geringer wahrgenommen und die Aufstiegschancen dadurch erschwert. Personli-
che Gesprache werden eingeschrankt durchgefiihrt, dadurch kann eine soziale Isolation stattfin-
den. Arbeitszeiten sind im Blro klar geregelt. Es fallt Mitarbeiterinnen schwerer sich im Home-
office von der Arbeit zu erholen, da es keine strikte Trennung der Radumlichkeiten gibt. Home-

office erfordert mehr Selbstdisziplin in der Arbeitsweise. (vgl. Kubicek, 2022, S. 39-41)
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5.1. Chancen

Die Digitalisierung ist ein relevanter Punkt fir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Die
Erledigung von Aufgaben kann unabhangig von Ort und Zeit durchgefiihrt werden. Dies flihrt zu
neuen Arbeitszeitmodellen. Das landerlibergreifende Arbeiten an Projekten wird aufgrund der

fortschreitenden Digitalisierung unkomplizierter. (vgl. Rump & Eilers, 2017, S. 5-9)

Eine in den USA durchgefiihrte Studie hat ergeben, dass Mitarbeiterinnen, welche vermehrt im
Homeoffice arbeiten, eine héhere Mitarbeiterbindung aufweisen. Der Anteil, welcher sich als

idealer Homeofficeanteil herausgestellt hat, liegt bei 20 Prozent. (vgl. Nink, 2015, S. 67—69)

In Unternehmen, in denen die Homeoffice Losung erfolgreich eingesetzt wird, ist beispielweise
ein Tag in der Woche festgelegt, wo Mitarbeiterlnnen im Biiro zum Austausch zusammenkom-
men. Es werden gemeinsam mit dem Team Zeiten fiir die Erreichbarkeit festgelegt. (vgl. Willms

& Weichbrodt, 2020, S. 170-171)

Um das Homeoffice zu planen, kdnnen Tools wie beispielsweise der elektronische Kalender ge-
nutzt werden. Hier kénnen Homeofficezeiten von Mitarbeiterlnnen vermerkt werden, um ge-
meinsame Meetings planen zu kdnnen. Weiters ist es wichtig, dass Mitarbeiterlnnen sich be-
wusst Zeiten vermerken, an denen sie nicht verfligbar sind, aufgrund von Arztterminen, Kunden-
betreuung oder anderen Terminen. Hier liegt die Herausforderung bei den Fihrungskraften, da
kontrollbasierte Fiihrungsmodelle beginnen, sich dadurch in eine Vertrauenskultur umwandeln.

(vgl. Bartz & Schmutzer, 2015, S. 187-188)

Der Unfallversicherungsschutz im Homeoffice wurde neu geregelt. In gewissen Bereichen gilt
derselbe Versicherungsschutz wie in den Blroraumlichkeiten. Dazu zahlt nicht ausschlieRBlich die
eigene Wohnung, sondern Terrassen, Balkone und Garten, wie die Wohnung eines nahen Ange-

horigen. (vgl. Allgemeine Unfallversicherungsanstalt [AUVA], 2021, S. 6-7)

5.1.1. Mobilitdtsverdanderung

Durch Homeofficelésungen wird der landliche Wohnraum wieder attraktiver. Die Wohnraum-

schaffungskosten sind in diesen Gebieten noch billiger und die Pendelzeit in die Stadt wird durch
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Homeoffice verringert. Dadurch kann das Verkehrsaufkommen verringert werden. Werden zu-
satzlich Geschéftsreisen durch Videokonferenzen, teilweise ersetzt, kann die Treibhausemission

reduziert werden. (vgl. Rump & Eilers, 2020, S. 19-21)

Wenn Mitarbeiterlnnen aufgrund einer Krise das Unternehmen nicht erreichen koénnen, ist
Homeoffice eine Losung. Digitalisierung und die Anbindung an das Unternehmen sind Grundvo-

raussetzungen. (vgl. Bleiber, 2021, S. 267)

Wird durch Homeoffice die Pendelzeit verringert, kann es zu einem reduzierten Stresspegel fiih-
ren. Vor allem fur MitarbeiterInnen mit Kindern in Betreuungseinrichtungen ist dies eine grol3e

Erleichterung. (vgl. Rump & Eilers, 2020, S. 53)

5.1.2. Vereinbarkeit Familie und Beruf

Durch die Arbeitszeitveranderungen und den Flexibilisierungen, steigt die Vereinbarkeit zwi-
schen Berufsleben, Familie und Privatleben. Diese Vereinbarkeit ist vor allem fiir Fachkrafte von

hoher Bedeutung. (vgl. Albers, 2018, S. 8)

Aufgrund von steigenden Qualifikationen von Frauen und Deckung des Personalbedarfs, werden
Frauen in Unternehmen immer wichtiger. Die Teilzeitquote von Frauen ist nach wie vor héher als
bei Mannern. Eine Ursache von gering besetzten weiblichen Flihrungskraften, ist die Problematik

der Vereinbarkeit des Berufs- und Privatlebens. (vgl. Stock-Homburg & Grof3, 2019, S. 779-785)

Um die Vereinbarkeit zu verbessen, wird in der nachfolgenden Abbildung 5 die Flexibilisierung
der Arbeit beschrieben. Unter der Flexibilisierung ist gemeint, dass Arbeitszeiten, Arbeitsorte und
Organisatorisches so gestaltet wird, dass eine Vereinbarkeit ermoglicht wird. Wird der Punkt Ar-
beitsort genauer betrachtet, wird zwischen drei Moglichkeiten unterschieden. Unter Homeoffice,
Mobile Office und Virtual Office. Die Arbeit wird bei allen drei Punkten auBerhalb der Biroraum-
lichkeiten des Arbeitgebers verrichtet. Durch vom Arbeitgeber bereitgestellte technologische
Mittel wie beispielsweise Laptop und Firmentelefon sind Arbeitnehmerinnen mit dem Unterneh-
men verbunden. Beim Homeoffice wird die Arbeit von zu Hause aus erledigt. Beim Mobile Office
kann die Arbeitsverrichtung beispielsweise auf Bahnhofen oder Flughafen verrichtet werden. Da-
fiir ist neben den mobilen Geréaten, zusatzlich eine Internetverbindung notwendig. Beim Virtual

Office wird die Arbeit beispielsweise auf dem Weg in die Arbeit, durch das Handy verstanden.
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Telefonate kdnnen am Birgersteig durchgefiihrt werden. Kombinationen der drei Punkte sind

moglich und in den Meisten Fallen sinnvoll. (vgl. Stock-Homburg & GroR, 2019, S. 800, 805-807)
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Abbildung 5: Familienfreundliche MafSnahmen Quelle: in Anlehnung an Stock-Homburg & Grof3, 2019, S. 800

5.1.1. Arbeitszeitveranderung

Eine Flexibilisierung ist moglich, wenn das verkrampfte Festhalten an der 40- Stunden Woche
abgegeben wird. Mit dieser Denkweise ist eine auRerplanmafRige Arbeit nicht bewaltigbar. Zu-
satzlich macht es die MitarbeiterInnen unflexibel. Es gibt Lebensphasen bei Mitarbeiterlnnen, bei
denen eine Stundenreduktion angemessen und hilfreich ist. Dazu zdhlen beispielsweise Weiter-
bildungen, die Pflege von Angehorigen oder die Wohnraumschaffung. Wenn starr auf diesem
Arbeitszeitmodell beharrt wird, helfen Gleitzeitmoglichkeiten und Homeoffice Tage bis zu einem

gewissen Ausmal. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 132-133)

Die permanente Verfligbarkeit von Mitarbeiterinnen wird durch die Notwendigkeit abgeldst (vgl.

Widuckel, 2015, S. 37).
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Oft wird bei der Digitalisierung von besserer Vereinbarkeit zwischen Beruf- und Privatleben ge-
sprochen, damit verbunden ist eine héhere Selbstdisziplin. Eine Anpassung der aktuellen Arbeits-
zeitmodelle wird notwendig sein. Auf der Unternehmerseite bedarf es Regeln. (vgl. Rump & Ei-

lers, 2017, S. 79-83)

Um der standigen Erreichbarkeit im Homeoffice vorzubeugen, kénnen Betriebsvereinbarungen
mit Regelungen von Erreichbarkeiten und Nicht-Erreichbarkeiten und klaren Regelungen von Ar-

beitszeitkonten Abhilfe schaffen (vgl. Klammer, 2017, S. 462).

5.1.1. Flexibilitat

Gerade die jlingere Generation hat vermehrt den Wunsch nach ortsunabhdngigem Arbeiten. Den
Unternehmen kann es damit gelingen Fachkrafte fiir sich zu gewinnen. (vgl. Landes et al., 2020,

S. 54)

Die flexible Arbeitszeitgestaltung, welche sich immer mehr Arbeitnehmerinnen wiinschen, brin-
gen nicht nur Vorteile mit sich. Negative Aspekte sind, dass der Arbeitsort und die Arbeitszeit frei
gewahlt werden kdnnen und dadurch Arbeitnehmerinnen flexibel den Tag in den Arbeitszeiten
und den Aufenthaltsorten sind und diese selbst bestimmen kénnen, es zu Uberstunden und zu
gesundheitlichen Belastungen fiihren kann. Um dies zu vermeiden, ist eine vorausschauende Per-

sonalplanung notwendig. (vgl. Stracke, Rieke & Schoneberg, 2018, S. 128)

5.2. Risiken

Die Belastungen im Homeoffice sind beispielsweise die ergonomisch nicht korrekten Arbeitsmit-
tel, welche zu Problemen mit den Augen, des Nackens oder der Sehnen kommen kann. Weitere
Punkte sind der fehlende Kontakt zu den Kolleginnen, die Vermischung zwischen Berufs- und
Privatleben, sowie langere und intensivere Arbeitszeiten, oder Arbeiten trotz gesundheitlicher

Beeintrachtigungen. (vgl. Piller, 2021, S. 11)

Bei allen Verdanderungen steht die Digitalisierung im Vordergrund. Daraus stellt sich die Frage, ob

die Kommunikation digital stattfinden soll und welche Vor- und Nachteile dies mit sich bringt. Bei
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der digitalen Kommunikation fehlt die Interaktion zwischen den Menschen. Die digitale Kommu-
nikation ist schneller und bindet. Was einmal digital ist, ist nicht mehr zuriickzunehmen. Der Da-
tenschutz funktioniert bei einer analogen Kommunikation besser. Bei einer Person im Hinter-
grund kann nachgefragt werden und Unklarheiten werden sofort beseitigt. (vgl. ClaBen, 2019, S.

137-140)

Neuen Mitarbeiterinnen, welche noch nicht im Team integriert sind, fehlt die Nahe bei Home-
office. Der Teamzusammenhalt und die Zusammenarbeit werden dadurch erschwert. Es besteht
die Gefahr keine gemeinsamen Werte zu definieren. Die Weitergabe von Informationen erfolgt

oft am Gang oder in der Kaffeepause. (vgl. Sass, 2019, S. 70-71)

Gerade in der Flihrung kommt es aufgrund der digitalen Zusammenarbeit zu erschwerten Bedin-
gungen. Freie Kapazitaten kdnnen schwer festgestellt werden, dies erfordert eine erhdhte Koor-
dination und Verantwortungsbereiche miissen klar definiert werden. Probleme, wie Uberlastun-
gen von Mitarbeiterlnnen oder fehlende Motivation, wie entstehende Konflikte werden schwie-
riger erkannt, da der personliche Kontakt eingeschrankt stattfindet. Die Feedbackkultur muss be-
achtet werden und ob der Informationsfluss zwischen den Teammitgliedern weiterhin erfolgt.
Die Teamstarkung und Teamentwicklung, wie die Bewertung von Leistungen, bei drohender Ge-
fahr, dass Ziele nicht erreicht werden kénnen, gehdéren zu den Flihrungsaufgaben. (vgl. Hofmann

& Regnet, 2020, S. 761-765)

5.2.1. Leistungswahrnehmung

Da Leistungen im Homeoffice oft schwieriger nachvollziehbar sind, miissen Flihrungskrafte fixe
Termine setzen und persdnliche Meetings in bestimmten Abstdanden durchfihren, um Mitarbei-
terlnnen im Homeoffice nicht zu vernachldssigen. Im Durchschnitt arbeiten Mitarbeiterlnnen im
Homeoffice um vier Stunden mehr in der Woche als Mitarbeiterlnnen in den Birordaumlichkeiten

des Unternehmens. (vgl. Nink, 2015, S. 67—69)

Selbstmanagement und Selbstorganisation sind wichtige Kompetenzen in der flexiblen Arbeits-
welt. Fihrungskrafte missen mehr auf die Ziele achten und auf die Arbeitszeiten von Mitarbei-

terlnnen sollte eine untergeordnete Rolle spielen. Meist wird die Leistungsfahigkeit von Mitar-
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beiterlnnen in Verhaltensmustern gemessen und nicht in klar definierten Zielen. Durch Zielver-
einbarungen wird verhindert, dass Mitarbeiterinnen dem Druck der standigen Erreichbarkeit aus-

gesetzt sind. (vgl. Bartz & Schmutzer, 2015, S. 188)

Das Zusammenarbeiten im Team wird im Homeoffice als schwieriger empfunden. Es bedeutet
mehr Planungssaufwand, Besprechungen miissen gezielter geplant werden. Zu empfehlen ist,
Teams nicht ausschlieflich online arbeiten zu lassen, sondern zusatzlich in Prasenz. (vgl. Rump &

Eilers, 2020, S. 54)

5.2.2. Vertrauen/ Kontrolle

Vertrauen spielt eine wesentliche Rolle, fiir die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen. Ein Vertrauensvorschuss ist notwendig. Die Potenziale von Mitarbeiterlnnen kénnen
dadurch gestarkt und weiterentwickelt werden. Die Flexibilitat kann dann erfolgen, wenn eine
Vertrauenskultur zwischen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskraften besteht. Dies bedeutet nicht,
dass auf alle Regeln und Kontrollen verzichtet wird, sondern diese minimiert werden und ein

Ausgleich zwischen Leistung und Gegenleistung hergestellt wird. (vgl. Blocher, 2015, S. 280—
,284)

Gerade im Homeoffice ist Vertrauen durch die Fiihrungskraft ein wesentlicher Faktor, der ben6-
tigt wird. Das Interesse an der Arbeit von Mitarbeiterinnen und das offene Ohr bei Fragen sind

positive Aspekte, um im Kontakt zu bleiben. (vgl. Simsa & Patak, 2021, S. 74-76)

Um eine erfolgreiche digitale Fiihrung etablieren zu kénnen, wird ein entsprechendes Vertrau-
ensverhaltnis und eine ehrliche Feedbackkultur benétigen. Mitarbeiterinnen, welche taglich mit
Systemen, Kunden und dergleichen arbeiten, kennen die Probleme. Die Ubertragung von Ent-

scheidungskompetenzen erh6ht das Vertrauen. (vgl. Hiibler, 2018, S. 91-93, 98, 103)

5.2.3. Vermischung Privat und Berufsleben

Durch Chancen wie die Flexibilisierung entstehen kénnen Risiken, wie beispielsweise die Vermi-

schung zwischen dem Berufs- und Privatleben. Uberstunden, sowie stindige Erreichbarkeit fiih-
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ren zu einem erhohten Risiko, an Burnout zu erkranken. Das Wahrnehmen oder ein aktives Ein-
schreiten von Kolleginnen kann im Homeoffice geringer durchgefiihrt werden. Eine klare Einhal-
tung von Arbeitszeiten und die damit verbundene Kontrolle von Arbeitszeiten ist ein wesentlicher
Praventionsfaktor. (vgl. Simsa & Patak, 2021, S. 53—-58) Das ortsunabhangige Arbeiten und die
standige Erreichbarkeit, welche durch neue Kommunikationsmedien moglich ist, lassen oft die
Grenzen zwischen Beruf und Familie verschwimmen. Eine Balance zu finden ist eine Herausfor-

derung. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 131)

Durch die rdumliche Trennung zwischen den Kolleginnen, birgt Homeoffice die Gefahr, dass Prob-
leme, welche bei der Arbeit entstehen am Abend mit der Familie besprochen werden. Dadurch
wird die Regenerationszeit verkiirzt, die Leistungsfahigkeit sinkt und ein Konflikt im Privatbereich

kann entstehen. (vgl. Sass, 2019, S. 71)

5.2.4. Psychische Belastungen

Wenn die psychischen Belastungen betrachtet werden, wird oft vom Burn-out gesprochen. Zum
Burn-out gehdren beispielsweise Siichte und Angste. Diese werden in der Arbeitswelt immer be-

deutsamer und kommen in allen Berufsgruppen vor. (vgl. Kastner, 2020, S. 359)

Die Fehlzeiten von Mitarbeiterlnnen sind im Homeoffice geringer als bei Mitarbeiterlnnen im
Bliro. Dennoch fihlt sich ein héherer Anteil erschopft und starker belastet. Um die betriebliche
Gesundheitsforderung im Homeoffice integrieren zu kénnen, sind beispielsweise Onlinefitness-
kurse, digitale Sprechstunden bei Betriebsarzten oder eine Beratung fiir die ergonomisch richtige

Gestaltung des Heimarbeitsplatzes anzubieten. (vgl. Simsa & Patak, 2021, S. 86—88)

Es gibt einige Moglichkeiten die psychische Gesundheit zu starken. Haben Mitarbeiterlnnen das
Gefiihl, dass sie eine sinnvolle Arbeit verrichten und diese durch Abwechslung gepragt ist, starkt
dies die psychische Gesundheit. Freiraum, Selbstbestimmung und ein positives Betriebsklima ge-
horen genauso dazu, wie die Wertschatzung, Respekt und Anerkennung. Kénnen MitarbeiterIn-
nen durch klare Strukturen und Ziele ihre Arbeit planen und ist Transparenz gegeben, wirkt sich
das positiv auf Mitarbeiterinnen aus. Das Gefilihl der Gerechtigkeit darf nicht unbeachtet bleiben.

(vgl. Kastner, 2017, S. 32)
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5.3. Zukunftsbild

Wird die Vergangenheit betrachtet, dann war Papier eine lange Zeit ein grundlegendes Arbeits-
mittel in Bliros. Der Weg zum papierlosen Biiro ist mehr als eine Digitalisierung. Aktuell besteht
die Ubergangsphase, da alte Denkmuster noch vorhanden sind. Der urspriingliche Gedanke war
es, die Papierberge durch eine digitale Speicherung zu ersetzen und Platz zu sparen. Durch die
laufende Digitalisierung und der Moglichkeit unendlich Daten zu speichern und zu bearbeiten.
Mit diesen Schritten wurde die Moglichkeit fiir globales arbeiten geschaffen. (vgl. Hiibschen,
2018, S. 71-73) Dies waren die ersten Schritte, um ein Arbeiten aus dem Homeoffice moglich zu

machen.

Eine komplette Riickkehr an die Arbeitsstatten ist eher unwahrscheinlich, genauso ein 100 Pro-
zent Arbeiten im Homeoffice. Es wird eher eine Mischform angestrebt werden. (vgl. Rump & Ei-

lers 2018, S. 223)

Mitarbeiterinnen sind dankbar tGber den Wegfall der taglichen Pendelzeit, die flexible Einteilung
der Arbeit und die ungestorte Arbeitsweise im Homeoffice. Bei Mitarbeiterinnen, die ungefahr
die Halfte der Arbeitszeit von zu Hause aus verrichten, bleibt das Gefiihl der Isolation aus. Ist die
Zeit zu Hause der tiberwiegende Anteil, dann kann es zum Gefiihl der sozialen Isolation kommen.
Aufgrund der Arbeitsintensitat ist auf die Ruhezeiten zu achten. Fallen diese weg, kann es zu
gesundheitlichen Schaden, wie zum Beispiel Schlafstérungen kommen. Klare Regelungen zu den
Erreichbarkeiten sind unabkédmmlich, damit eine Vermischung der Freizeit und der Arbeit nicht
stattfindet. Unterbrechungen von Haushaltsmitgliedern, sollten, wahrend den fest vorgegebe-
nen Arbeitszeiten, nicht durchgefiihrt werden. Nachdem der Austausch im Team wichtig ist,
sollte dieser an den Biirotagen unbedingt beibehalten werden. (vgl. Blédorn et al. 2021, S. 36—

39)

Aufgrund der kiinftigen Pensionierungen der Generation Babyboomer, welche in den Jahrgangen
bis 1965 geboren wurden, kommt es zu einem Fachkraftemangel. Gut ausgebildete Mitarbeite-
rinnen kdnnen sich ihren Arbeitgeber aussuchen. Die Entlohnung steht nicht mehr an erster
Stelle, sondern Punkte wie beispielsweise Work-Life-Balance, Vereinbarkeit zwischen Beruf- und

Privatleben. Ein paar Tage Homeoffice im Monat, wird der jlingeren Generation nicht mehr rei-
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chen, diese sind mit der Technik aufgewachsen. Ein papierloses Biiro ist die Zukunft aus 6kologi-
scher Sichtweise. Das Arbeiten von jedem Ort der Welt soll méglich sein. (vgl. Landes et al., 2020,

S. 3-6)
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6. MITARBEITERBINDUNG

Die Mitarbeiterbindung ist von drei Punkten abhangig. Der Arbeitszufriedenheit, der Verbunden-
heit mit dem Arbeitgeber und von der sozialen Identifikation. Diese drei Komponenten sind
wechselseitig miteinander verbunden. Mitarbeiterinnen, welche mit ihrem Beruf zufrieden sind,
kénnen sich meist besser damit identifizieren und die Verbundenheit zum Unternehmen steigt.
(vgl. Kanning, 2017, S. 192) Eine hohe Mitarbeiterbindung ist dann gegeben, wenn Arbeitnehme-
rinnen sich mit dem Unternehmen identifizieren kdnnen und ein groRes Interesse am Unterneh-
men besteht. Ein Wechsel des Unternehmens als hohes Risiko eingestuft wird und die innere
Verpflichtung der Mitarbeiterinnen gegeniiber dem Unternehmen als hoch empfunden wird.

(vgl. Stock-Homburg & GroR, 2019, S. 79)

Eine langfristige Bindung an ein Unternehmen, vermittelt das Geflihl nach Sicherheit, nach Ver-
trautheit und hat Einfluss auf die Arbeitsgestaltung. Arbeitsintensive Phasen werden durch Wert-
schatzung kompensiert. Dies kann gelingen, wenn Anreize von Unternehmen geboten werden.
Eine gewlinschte langfristige Bindung an den Arbeitgeber ist abhangig von der jeweiligen Lebens-
phase in denen sich Mitarbeiterlnnen gerade befinden. Bei Mitarbeiterlnnen, die frisch in das
Berufsleben einsteigen, ist die Bindung an den Arbeitgeber in den Hintergrund geriickt. Wollen
Mitarbeiterlnnen in naher Zukunft eine Familie griinden, ist die Bindung an den Arbeitgeber von
bedeutender Rolle. Die Arbeitgeberbindung ist von den Berufsgruppen abhangig. (vgl. Sass, 2019,
S.11)

Um erfolgreich Mitarbeiterlnnen fiir sich zu gewinnen, missen die Zeitspannen bei der Beant-
wortung von Bewerbungen verkiirzt und Stellenanzeigen konkretisiert werden. Personen, wel-
che hoéher qualifiziert sind, wollen von den Unternehmen eine aktive Ansprache erhalten. Poten-
zielle Schulabgénger missen bereits, wahrend des Studiums angesprochen werden. Zum Beispiel
durch das Anbieten von Praktika oder Unternehmensprasentation bei Hochschulmessen. Das Be-
triebsklima wird am besten von den bestehenden Mitarbeiterinnen prasentiert. (vgl. Regnet &

Lebrenz, 2020, S. 105-109)

Um die Mitarbeiterbindung zu erhéhen, kdnnen beispielsweise, wenn Unternehmensziele er-

reicht werden, Belohnungen an Mitarbeiterinnen weitergegeben werden. Nicht ausschlieBlich
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die finanzielle Belohnung ist wichtig, sondern weitere Aspekte wie beispielsweise die Wertschat-
zung und ein ehrlich gemeintes Lob. Oft ist es das Erfolgserlebnis. Bei solchen Erfolgen ist es
wichtig, sich Zeit fiir das Team zu nehmen und gemeinsam den Erfolg zu feiern. Das starkt die

Verbindung zum Unternehmen. (vgl. Harnish & Ladanyi, 2012, S. 107-108)

Neben der Weiterbildung und Weiterentwicklungsmoglichkeiten, werden Freirdume und Ent-
scheidungsspielrdume von den kiinftigen Fachkraften gefordert. Dies bietet einen Spielraum fiir
Kreativitat und eine wichtige Weiterentwicklung durch neue Ideen in den Unternehmen. Ent-
scheidungsspielraume vermitteln Vertrauen in die Mitarbeiterinnen und erhéhen dadurch die
Mitarbeiterbindung. Ein abwechslungsreiches Aufgabengebiet wird als positiver Effekt fir die
Leistungsfahigkeit gesehen. Ebenso steht der Sinn der Aufgabe oder der Tatigkeit im Vorder-
grund. Die Identifikation mit dem Unternehmen steigt, wenn der Sinn dahinter verstanden wird

und streichen MitarbeiterInnen sich damit identifizieren kénnen. (vgl. Sass, 2019, S. 51-56)

Wenn Uberforderung und Stress auf Mitarbeiterinnen treffen, wird leichter damit umgegangen,
wenn in einem vertrauten Umfeld gearbeitet wird. Durch Kolleginnen und Fiihrungskrafte, mit
denen ein Vertrauensverhaltnis aufgebaut wurde, reduziert sich in den oben genannten Punkten

das Konfliktpotenzial. (vgl. Hiibler, 2022, S. 13-14)

Komplexe Fragestellungen kénnen meist nicht allein von Flihrungskraften beantwortet werden,
hier bedarf es an qualifizierter Mitarbeiterinnen, welche ihr entscheidungsrelevantes Wissen im
operativen Bereich einsetzen. Wenn Mitarbeiterlnnen Entscheidungsspielraume bekommen und
die Moglichkeit zur Weiterentwicklung, um sich bestmoéglich entfalten zu kénnen, kann dies
ebenfalls zu einer erhéhten Bindung an das Unternehmen beitragen. Dazu gehort die Flexibilitat

bei den Arbeitszeiten und des Arbeitsortes. (vgl. Wagner & Haas, 2019, S. 47-55)

Wiederkehrende Probleme nehmen 40 Prozent der Arbeitszeit in Anspruch. Nicht alle Mitarbei-
terlnnen sind in gleichen Mal3en davon betroffen, durch den Austausch und die Weitergabe des
Problems, nimmt dieses einen hohen Anteil an der Arbeitsleistung ein. Am Anfang wird nach L6-
sungen gesucht, werden die Probleme nicht vollstandig behoben, fihrt das zu Unzufriedenheiten
innerhalb der Belegschaft. Durch die Einfiihrung von Feedbackrunden und einer offenen Haltung

gegenuber konstruktiver Kritik, kénnen diese Probleme Stiick fiir Stlick gelést werden. Durch die
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Annahme von kleinen Problemen, welche sofort umgesetzt werden, wird das Vertrauen zu den

Mitarbeiterlnnen erhoht und sie fihlen sich gehoért. (vgl. Harnish & Ladanyi, 2012, S. 111 - 113)

Eine offene Kommunikation, sowie eine gute Teamzusammenarbeit gelten als Anforderungen fir
eine angenehme Arbeitskultur. WeiterbildungsmaRnahmen in den genannten Punkten sind ge-
winscht. Ebenso Kennenlerntage fiir neue Kolleginnen. Eine offene Feedbackkultur, wie eine
Kommunikation auf Augenhohe ist ebenso ein Anforderungskriterium. Flache Hierarchien wer-
den als angenehm empfunden und foérdern die Kommunikation. Um Stresssituationen vorzubeu-
gen, werden Personaleinsatzplane, wie eine Aufgabenverteilung gefordert. Die Unterstilitzung
von Flihrungskraften ist in Ausnahmesituationen von besonderer Bedeutung. Eine Einarbeitungs-
zeit, sowie Vertrauen werden vorausgesetzt. Wertschatzung und Anerkennung sind Punkte, wel-
che von Bedeutung sind. Diese reicht von einem ehrlichen Lob bis zu einem kleinen Geschenk.
Die Beriicksichtigung familiarer Bediirfnisse ist Voraussetzung fir einen familienfreundlichen Ar-

beitgeber. (vgl. Sass, 2019, S. 89-98)

Gut ausgebildete Fachkrafte lassen sich nicht durch Leistungsdruck motivieren. Wichtig ist dage-
gen, dass FUhrungskrafte authentisch sind. Sie sollen mit gutem Vorbild vorausgehen und das
Gesagte in die Tat umsetzen. Durch den Einbezug der MitarbeiterInnen bei Entscheidungen und
Prozessveranderungen wird die Motivation erhéht. Dies kann dann erfolgen, wenn Mitarbeite-
rinnen durch Kommunikation ausreichend Informationen erhalten. Durch Freirdume kann ein in-
dividuelles Handeln gefordert und Neues ausprobiert werden, dadurch kénnen Fehler passieren,

aus denen wieder gelernt werden kann. (vgl. Regnet, 2020, S. 66)

6.1. Anreizsysteme fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung

Die austauschorientierten Ansatze beschreiben, warum Mitarbeiterlnnen in ein Vertragsverhalt-
nis mit den Unternehmen eingehen beziehungsweise aufrechterhalten. Mitarbeiterinnen ver-
gleichen, ob die Leistung, welche sie erbringen, passend zu den Gegenleistungen der Unterneh-
men ist. Die Anreize von Unternehmen, untergliedern sich in monetadre und nicht-monetéren

Anreize. Zu das monetére Beitragen gehort das Grundgehalt und Leistungspramien. Zu den nicht-
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monetaren Anreizen beispielsweise Karrierechancen, Anerkennung und ein positives Arbeits-
klima. Ein Ungleichgewicht kommt dann zu Stande, wenn Arbeitnehmerinnen das Gefiihl haben,
dass ihr Engagement hoher ist als die gegebenen Anreize der Unternehmen und Leistungen nicht

ausreichend vergiitet werden. (vgl. Stock-Homburg & GroR, 2019, S. 77-78)

Um auf Mitarbeiterlnnen individuell eingehen zu kdnnen, bedarf es einer lebensphasenorientie-
ren Personalpolitik. Diese beinhinhaltet welche Werte dazu beitragen, dass Mitarbeiterinnen ein
Glucksgefihl erleben und wohin die Entwicklung gehen soll. In der Regel fangt diese beim Be-
rufseinstieg an und kann bei einem vorzeitigen Ruhestand enden. Zwischen diesen Lebensphasen
kénnen noch Phasen wie die Wohnraumschaffung, die Griindung einer Familie, Aufstiegsmog-
lichkeiten, oder die Pflege von Angehdrigen fallen. Je nach Lebenssituation sind andere Anforde-
rungen fiir Mitarbeiterlnnen wichtig. Jingere Mitarbeiterlnnen, ohne Familie sind in der Regel
spontaner und abenteuerlustiger. Diese freuen sich (iber neue Projekte oder Reisen ins Ausland.
Die dltere Generation hingegen, besitzt die Ruhe, Reife und die notwendige Geduld. Sie kdnnen
als Berater eingesetzt werden, damit das Wissen nicht verloren geht. Durch das Einsetzen einer
lebensphasenorientierten Personalpolitik ist es moglich Mitarbeiterlnnen in schwierigen Lebens-

situationen und Veranderungen zu fordern und zu unterstiitzen. (vgl. Hibler, 2020, S. 18-19)

Bei der Generation Y sind die Grundbediirfnisse in den meisten Fallen gesichert, daher geht es
nicht mehr um die Sicherung der Existenz. Daflir stehen gute Ausbildungen, die Gemeinschaft,
die Leistungen im Vordergrund. Damit verbunden ist die geforderte Flexibilitat, flache Hierar-

chien und die Freiheit. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 7-18)

Sind Mitarbeiterinnen bereits langer im Unternehmen beschaftigt, kann dies positive Auswirkun-
gen auf die Leistungsbereitschaft haben. Zeitintensive Arbeitsphasen werden verstanden und
durch routiniertes und schnelles Abarbeiten abgeschwicht. Die Ubertragung von Verantwor-
tungsbereichen kann an die Mitarbeiterlnnen erfolgen. Durch Erfahrungen, welche in der Zeit
gesammelt wurden, konnen neue Ideen eingebracht werden und die Mitarbeitermotivation

steigt. (vgl. Sass, 2019, S. 14-16)
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Um den Anspriichen der Generation Y gerecht zu werden, kénnen Mallnahmen wie beispiels-
weise eine Veranderung von veralteten Strukturen durchgefiihrt werden. Das kann durch ein-
deutige Verantwortungsbereiche erfolgen, welche individuell durch Vertreterregelungen oder

bei Mehrarbeit verandert werden kénnen. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 86)

6.1.1. Gehalt

Nachdem sich der Arbeitgebermarkt auf einen Arbeitnehmermarkt verschoben hat, steigen die
von Mitarbeiterlnnen geforderten Gehalter. Das Niveau ist so hoch, wie noch nie zuvor. Durch
die Forderungen von neuen MitarbeiterInnen entsteht ein Konflikt mit bereits langjahrig tatigen
Mitarbeiterinnen. Um Unzufriedenheit vorzubeugen, missen bestehende Gehilter nachgebes-
sert werden. Schwierigkeiten werden Unternehmen bekommen, welche nicht in der Lage sind,

solche Gehalter kiinftig bezahlen zu kénnen. (vgl. Wolf, 2020, S. 43)

Das Einkommen ist ein grundlegendes Motivationsmittel. Eine faire Entlohnung ist die Basis fiir
jeden weiteren Anreiz. Je nach Branche ist Geld als Anreiz unterschiedlich wichtig. Da es unsere
Existenz sichert, spielt es niemals eine untergeordnete Rolle. Eine hdhere Verglitung gilt nicht als
Sicherung der Existenz, sondern als Aufbau und Sicherung des Lebensstandards. Finanzielle Zu-
wendungen sind ein Zeichen von Wertschatzung und Hervorheben von Leistungen. (vgl. Sass,

2019, S. 27-34)

6.1.2. Weiterbildung/ Weiterentwicklung

Weiterbildung und Entwicklung steigern die Verbindung zwischen Arbeitnehmerinnen und den
Unternehmen. Die Forderung fir Fihrungskrafte und deren Mitarbeiterinnen soll in der stetigen

Weiterentwicklung liegen. (vgl. Harnish & Ladanyi, 2012, S. 51-53)

Werden Weiterentwicklungsmoglichkeiten vom Arbeitgeber geférdert, wird Expertenwissen auf-
gebaut (vgl. Sass, 2019, S. 17). Um auf die Schnelllebigkeit und auf Verdnderungen reagieren zu
kénnen, missen sich gesamte Unternehmen immer weiterentwickeln und fortbilden. Das trifft
das Management, welches zu der Gruppe, der Uiber 45-Jahrigen gehort in den Bereichen der Di-
gitalisierung, wie die Mitarbeiterinnen. Weiterbildung ist ein lebenslanger Prozess und ist nicht

mit einer einmaligen Fortbildung abgeschlossen. Ein lebenslanges Lernen, wird immer mehr zur
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Notwendigkeit. Die Moglichkeit nach Weiterbildung fordern immer mehr Arbeitnehmer ein. Un-
ternehmen legen immer hoheren Wert darauf. Wenn die Entwicklungen beobachtet wird, wer-

den E-Learning Veranstaltungen an Bedeutung gewinnen. (vgl. Regnet, 2020, S. 68)

6.1.3. Gesundheitsvorsorge

Wird der Punkt Gesundheitsvorsorge betrachtet, oder die betriebliche Gesundheitsférderung,
sind lange, wechselnde, oder unvorhersehbare Arbeitszeiten ein Risiko fir die Gesundheit. Dazu
zihlen Uberstunden, oder die stindige Erreichbarkeit durch technologische Mittel. Problema-
tisch kann es werden, wenn Verantwortungsbereiche erhéht werden, der dazugehérige Hand-
lungsspielraum nicht erweitert wird. Werden berufliche Konflikte in den Privatbereich tbertra-
gen, kommt es zu einem Burn-out, oder durch Uberbelastung zu gesundheitlichen Problemen.
Dadurch sind lange Erholungsphasen notwendig. Die Folgen kdnnen von Motivationsverlust, ver-
ringerte Leistungsfahigkeit, steigende Unfallgefahr bis hin zum kompletten Ausfall reichen. (vgl.

Blessin & Wick, 2021, S. 313)

Aus diesem Grund nimmt die Bedeutung der betrieblichen Gesundheitsférderung weiter zu. Auf-
grund von PraventionsmalRnahmen stehen nicht mehr die Risikofaktoren im Vordergrund, son-
dern der Erhalt der Gesundheit. Die betriebliche Gesundheitsforderung ist deshalb wichtig, da
Mitarbeiterlnnen einen Grof3teil ihrer Zeit im Unternehmen verbringen. Zu den Praventionsmal3-
nahmen gehoren Kurse wie beispielsweise Riickenschulungen, Raucherentwéhnung, mentale
Gesundheitsforderung. Die Arbeitsplatzbegehungen und der Arbeitsschutz sind weitere MaRnah-
men der Gesundheitsforderung. Der Arbeitsschutz dient dazu, dass durch Sicherheitsmalnah-
men gesundheitliche Schadigungen vermieden werden und MitarbeiterInnen auf drohende Um-

stdande sensibilisiert werden. (vgl. Priimper, 2020, S. 779 —784)

6.1.4. Mobilitidt/ Homeoffice

Wird Homeoffice als Anreizsystem betrachtet, ist es notwendig sich mit den Motivatoren ausei-
nander zu setzen. Homeoffice wird als intrinsische Motivation gesehen. Wenn hier flexible Ent-
scheidungen von Mitarbeiterinnen bezliglich der Arbeitszeit getroffen werden kdénnen, erhéht

das die Produktivitat und senkt die Fluktuation. Weiter starkt es die Zufriedenheit und erhoht
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damit die Bindung zum Unternehmen, sowie die Leistungsbereitschaft. (vgl. Landes et al., 2020,

S. 17-18)

Die Erreichbarkeit mit den 6ffentlichen Verkehrsmitteln oder dem Fahrrad sind wichtige Punkte
fir die Wahl des Arbeitgebers. Die Zeit, welche durch langes Pendeln verloren geht, mochte fiir
die Freizeitgestaltung verwendet werden. Durch die Moglichkeit von Homeoffice, kdnnen Mitar-
beiterinnen, welche einen erhéhten Pendelbedarf haben an das Unternehmen gebunden wer-

den. (vgl. Sass, 2019, S .63-66)

Ein Dienstfahrzeug, welches zusatzlich privat verwendet werden kann, sowie die Verglinstigung
von Jahreskarten fir den 6ffentlichen Verkehr, werden als Anreiz gesehen. Das zur Verfligung
stellen von Parkmoglichkeiten oder einen Unterstellplatz fir Fahrrader, werden als wichtige
Punkte genannt. Da die Betreuungsmoglichkeiten von Kindern immer schwieriger werden und
dies die Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben beeinflusst, ist dies ein wichtiger Anreiz

far die Familienfreundlichkeit. (vgl. Sass, 2019, S .46—49)

6.1.5. Familienfreundlichkeit

Die Familienfreundlichkeit betrifft mittlerweile nicht mehr ausschlieRlich Frauen. Manner moch-
ten Aufgaben im Familienleben (bernehmen. Bei Frauen geht es meist um den Einstieg oder
Wiedereinstieg in das Berufsleben. Manner wollen eine qualitative Vaterzeit nutzen. Vor allem,
wenn die Kinder noch klein sind. Sie ibernehmen gerne Rollen innerhalb der Familie. (vgl. Blessin

& Wick, 2021, S. 312)

Eltern soll die Moglichkeit geboten werden, ihr Berufs- und Familienleben individuell nach ihren
Winschen und Bediirfnissen zu gestalten. Die Anzahl der Frauen, welche die Betreuung und
Pflege von Kindern oder nahen Angehdrigen (ibernehmen, ist nach wie vor hoher als bei Man-
nern. Die Tendenz fir Vaterkarenz oder von teilzeitarbeitenden Mannern nimmt zwar zu, bildet
nach wie vor die Minderheit. Die Griinde dafir sind, unflexible Betreuungsmaoglichkeiten und die
Angst vor Gehaltseinbullen oder verpassten Karrieremoglichkeiten. Ein Betriebskindergarten
wirde die Vereinbarkeit von Familie und Beruf unkomplziertter machen. (vgl. ThinkAustria, 2021,

S. 14)
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6.1.6. Arbeitszeitmodelle

Bei den Arbeitszeitsystemen wird unter Sofortarbeit und Terminarbeit unterschieden. Gerade

den Verwaltungsbereich trifft im groRen Ausmald Terminarbeit. (vgl. Hoff, 2020, S. 919-930)

Wenn die gleitenden Arbeitszeiten betrachtet werden, gibt es hier fixe Kernarbeitszeiten. Diese
werden auf Arbeitszeitkonten erfasst, welche bis zu einem gewissen Kontigent unter- oder tGber-
schritten werden kdnnen. Bei diesem Modell muss vor allem darauf geachtet werden, welche
Notwendigkeit die Kernarbeitszeit hat. Bei einer variablen Arbeitszeit werden die Arbeitszeitkon-

ten ebenfalls gefiihrt, die Kernarbeitszeit gibt es jedoch nicht. (vgl. Schulenburg, 2016, S. 80)

Die kiinftigen Fach- und Fiihrungskrifte legen Wert auf die zeitliche Komponente. Ein Uberstun-
denausgleich in Form von Freizeit und mehr Urlaubstage sind wichtige Anreize fir die Wahl des
Arbeitgebers. Uberstunden sollen gering ausfallen und eine ausgewogene Work-Life-Balance
nimmt an Wichtigkeit zu. Flexible Arbeitszeiten bieten eine Mdglichkeit zur Vereinbarkeit von
Beruf- und Privatleben. Die Selbstentfaltung und Selbstbestimmung wird geférdert, wenn Mitar-
beiterInnen selbst entscheiden kénnen, wann sie ihren Arbeitstag starten und lassen Spielraum,

um die optimalen Leistungsziele zu erreichen. (vgl. Sass, 2019, S. 75-80)

Die Grundlage fiir die Vertrauensarbeitszeit sind klar definierte Ziele. Diese Ziele miissen im Ein-
vernehmen zwischen der Fihrungskraft und den Mitarbeiterinnen stattfinden. Es ist ein hohes
Mal’ an Selbstmanagement gefragt. Arbeitsabldufe und die Teamaufteilungen zu kennen, gehort
zu den Grundvoraussetzungen, ebenso eine hohe Eigenmotivation und selbststéandiges Arbeiten
von Mitarbeiterlnnen. Eine Kontrollmoglichkeit seitens des Arbeitgebers ist fast nicht moglich.
Das kann durch Kernarbeitszeiten abgeschwacht werden. Teamsitzungen zur Abstimmung sind
bedeutsam, um den Informationsfluss nicht abbrechen zu lassen. Um das passende Modell fiir
die Vertrauensarbeitszeit zu finden, sind Evaluierungen mit den jeweiligen Mitarbeiterinnen

wichtig, keine permanente Kontrolle. (vgl. Sass, 2019, S. 83-87)

6.2. Aufgrund von Mitarbeiterbindung den Fachkraftemangel besiegen

Die Kosten fiir WeiterbildungsmaBnahmen, welche Unternehmen fiir ihrer Mitarbeiterlnnen aus-

geben, steigt weiter an. Dies zeigt, von welcher groflen Bedeutung die Weiterentwicklung ist.
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Trendforscher waren bereits vor einigen Jahre der Meinung, dass die Lebensphasen der Men-
schen einen Einfluss auf die Auswahl des Arbeitgebers oder den Projekten haben. Fiir die Perso-
nalentwicklung bedeutet dies, dass Personal fiir einen bestimmten Zeitabschnitt im Unterneh-
men beschaftigt sind und die Herausforderungen fiir die Personalentwicklung immer komplexer
werden. Beispielsweise der Umgang mit dlteren Mitarbeiterlnnen, Gesundheitsmanagement und
Einbindung von Work-Life-Balance Konzepten, Umgang mit dem Fachkraftemangels, Forderung

der Werte und der Unternehmenskultur. (vgl. Scholten, 2018, S. 400-401)

Um qualifizierte Mitarbeiterinnen fiir sich zu gewinnen, beziehungsweise diese im Unternehmen
halten zu kénnen, bieten Unternehmen eine attraktive Entlohnung, eine Arbeitsplatzqualitat, so-
wie eine flexible Arbeitszeitgestaltung. Unternehmen setzen vermehrt auf die Ausbildung von
Lehrlingen und auf WeiterbildungsmaRnahmen, um die Qualifikationen der eigenen Mitarbeite-
rinnen zu erhéhen. Die Forderung von dlteren Fachkraften wird verstarkt angeboten. Das grofSte
Fachkraftepotenzial liegt bei Frauen. Durch den Ausbau von Kinderbetreuungseinrichtungen und
flexiblen Arbeitszeitregelungen, welche mit der Familie kompatibel sind, kann die Erwerbsquote
oder die Wochenarbeitszeiten erhoht werden. (vgl. Ristau-Winkler, 2015, S. 17-21) Standige Mit-
arbeitersuche kostet neben Zeit, zusatzlich Geld. Der Prozess der Mitarbeitersuche beginnt bei
den Ausschreibungen. Diese werden Uber Plattformen oder Social Media geschalten. Die einge-
henden Bewerbungen werden bearbeitet, nicht in Frage kommenden Mitarbeiterlnnen werden
Absagen zugestellt und Vorstellunggesprache werden geplant und vorbereitet. All diese Prozesse
kosten Zeit. Obwohl Mitarbeiterlnnen, welche neu in das Unternehmen eintreten, das Wissen
vom vorherigen Arbeitgeber mitbringen, dauert es bis zu einem halben Jahr, bis die Person ein-
gearbeitet ist und sich im Team wohlfihlt und aufgenommen wird. Sollte bereits im Probemonat
bemerket werden, dass neu gewonnene Mitarbeiterinnen nicht den Anforderungen entspre-

chen, muss der Recruitingprozess von Neuem gestartet werden. (vgl. Hibler, 2022, S. 4)

Veranderungen sind standig unser Begleiter. Aktuell wirkt sich der demografische Wandel auf
unsere Lebensbereiche aus. Darunter wird die relevante Veranderung der Bevélkerungszusam-
mensetzung verstanden. Die Lebenserwartung steigt an und die Geburten sinken, zudem kommt
die Zuwanderung. Es werden die Arbeitsbereiche immer komplexer, wodurch mehr Wissen be-
notigt wird. Aus diesem Grund werden Fachkrafte immer gefragter. (vgl. Blessin & Wick, 2021, S.
301-303)
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Die Liicke der Fachkrifte und die freien Stellen in Osterreich werden jedes Jahr héher. Die aus-
geschriebenen Stellen, stimmen oft nicht mit den Qualifikationen der Arbeitssuchenden tberein.
Auf Unternehmerseite steigen die Kosten fiir die Personalsuche und Mitarbeiterlnnen verursa-
chen Uberstunden. Dies wirkt sich wiederum auf die Kosten und auf die Mitarbeiterzufriedenheit
aus. Friihzeitige MaBBnahmen auf der Seite der Unternehmer, wie eine vorausschauende Perso-
nalplanung sind unabdingbar. Ein lebenslanges Lernen und betriebliche Weiterbildungsmafnah-

men sind wichtige Anreize flr Arbeitnehmerlnnen. (vgl. ThinkAustria, 2021, S. 13-14, 37)

Um kinftig auf Fachkrafte zurlickgreifen zu konnen, sind die Gesundheitsférderung, eine bessere
Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben und Weiterbildungsmaoglichkeiten wichtig. Eine
Personalplanung, sowie flexible Arbeitszeitmodelle, altersgerechte Arbeitsplatze und Ausbildung

von gering qualifizierten MitarbeiterInnen ist ebenso wichtig. (vgl. Ristau-Winkler, 2015, S. 21)

Der Fachkraftemangel sorgt fiir eine Belastung fiir Unternehmer, Fiihrungskrafte, wie fir aktuelle
Mitarbeiterlnnen durch vermehrte Uberstunden, erhéhten Aufwand durch Einschulungen von
weniger qualifizierteren Mitarbeiterinnen und der Steigerung von Ausgaben fiir die Personalsu-

che. (vgl. Dornmayr & Riepl, 2021)

In welchem Ausmal Unternehmen vom Fachkraftemangel betroffen sind, hangt von der Region
ab. Die Abwanderung in den landlichen Gebieten durch die jingere Generation nimmt zu, hinge-
hen die Ballungszentren weiterwachsen. Aus diesem Grund fallt es landlichen Betrieben schwe-
rer qualifizierte Arbeitskrafte zu gewinnen. Durch die Digitalisierung kann ein Fachkraftemangel

abgeschwacht werden. (vgl. Rump & Eilers, 2017, S. 11-15)

Der Fachkraftemangel ist laut Studie der Wirtschaftskammer Osterreich (vgl. Dornmayr & Riepl,
2021) in Bereichen, wo ein Teil des Arbeitsalltages in Bliros verbracht werden kann, zu erkennen.
Dies betrifft die IT-Branche, das Finanz- und Versicherungswesen, wie die Bereiche der Beratung,
Werbung, sowie Aus- und Weiterbildung. Unter Berticksichtigung der starken Mangel an Fach-

kraften, liegt der Bedarf bei rund 50 Prozent. (vgl. Dornmayr & Riepl, 2021)

Was macht Arbeitgeber in Zeiten von Fachkraftemangel attraktiv? An erster Stelle steht das Be-
triebsklima, das Aufgabengebiet und die Work-Life-Balance. Gefolgt von Arbeitsplatzgarantie,
Gehalt, Weiterbildung und Karrierechancen. (vgl. Regnet & Lebrenz, 2020, S. 99-104)
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Gut ausgebildete Mitarbeiterlnnen, wechseln das Unternehmen, wenn ihre Bedirfnisse und
Werte anderswo besser erfiillt werden. Um Fachkrafte fiir sich zu gewinnen, ist ein abheben von
der Konkurrenz von Bedeutung. Dieser Prozess beginnt bereits bei den Stellenausschreibungen.
Stellenausschreibungen werden eher gelesen, wenn sich kiinftige Mitarbeiterinnen angespro-
chen fiihlen. Die Anforderungen sollten auf die offene Stelle abgestimmt werden. Damit wird
einschrankt, dass sich Fachkrafte bewerben, welche die geforderten Qualifikationen mitbringen
und nicht durch zu hohe Anforderungen, welche eventuell nicht notwendig sind, abgeschreckt

werden. (vgl. Wegner, 2018, S. 121-127)
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7. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Theoretische Subforschungsfrage 1: Welchen Einfluss hat Homeoffice auf die Mitarbeitermotiva-

tion und die Work-Life-Balance?

Aufgrund der Digitalisierung hat sich die Arbeitswelt wesentlich verandert. Die Maoglichkeit flr
zeitlich flexibles Arbeiten und ortunabhangigen Arbeiten wurde damit geschaffen. Diese Mog-
lichkeit wurde bis zur Covid- 19 Pandemie eingeschrankt genutzt. Durch die SicherheitsmaRnah-
men der Regierung erhielt der GroRteil der Arbeitnehmerinnen die Mdoglichkeit Homeoffice zu
nutzen.

Unternehmen miissen sich an die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen anpassen, um Personalfluk-
tuationen zu vermeiden. Der Wunsch nach Selbstverwirklichung und Work-Life-Balance nimmt
immer mehr zu. Blirordumlichkeiten werden eher zum Austausch und zur Pflege der sozialen
Kontakte verwendet als fiir intensive Arbeitstage. Wenn der wirtschaftliche Punkt beachtet wird,
kann es zu Verringerung von Mietkosten kommen.

Wenn die Bediirfnisse von Mitarbeiterlnnen unbeachtet bleiben, kann es zu einer Personalfluk-
tuation, einer Leistungsverringerungen oder eine Demotivation kommen. Werden die Motivati-
onsfaktoren betrachtet, sind diese stark vom Persdnlichkeitstypen abhangig. Mitarbeiterinnen,
welche leistungsorientiert sind, schatzen das Homeoffice aufgrund der vorhandenen Ruhe, wo-
hingegen andere Mitarbeiterlnnen es nutzen wollen, wenn es eine Mischung zwischen den Biiro-
und Homeofficetagen gibt, da diesen Mitarbeiterinnen der persdnliche Kontakt und der Aus-
tausch mit den Kolleginnen wichtig ist.

Die Aufgabengebiete werden aufgrund Automatisierungen komplexer. Durch den demografi-
schen Wandel wird es flir Unternehmen immer schwieriger Fachkrafte zu finden. Aufgrund der
Digitalisierung werden neue Moglichkeiten fiir Unternehmen und fiir Mitarbeiterlnnen geboten.
Bei der Wahl des Arbeitgebers oder Arbeitnehmers muss nicht mehr vorrangig der Wohnort be-
trachtet werden. Es kénnen Personen, welche beispielsweise in Wien ihren Lebensmittelpunkt
haben, fir ein Unternehmen in der Steiermark arbeiten. Die Gewinnung von Fachkraften, welche

im Ausland ihren Wohnort haben ist moglich. Landerlbergreifendes digitales Arbeiten wurde
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durch die Digitalisierung moglich. Durch diese Moglichkeiten werden Unternehmen wettbe-
werbsfahiger. Jedoch werden neue Mitarbeiterinnen schwieriger im Team integriert, wenn diese
ausschlieRlich im Homeoffice arbeiten.

Die Mitarbeitermotivation ist einerseits von den Fertig- und Fahigkeiten, den Bedirfnissen und
Winschen abhdngig, andererseits vom Arbeitgeber. Die Fahigkeiten, welche Mitarbeiterlnnen
besitzen werden zu 80 Prozent im Unternehmen erlernt. Abgerundet werden diese durch externe
Ausbildungen. Die Aufgaben missen dem Entwicklungsstand der Mitarbeiterlnnen anpasst wer-
den, damit diese ihr erlerntes Wissen umsetzen kénnen und die Zufriedenheit steigt. Werden die
Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen beachtet und durch Unternehmen Gelegenheiten geboten,
beispielsweise Homeoffice zu nutzen, wird das ,, Wollen“ gestarkt und dadurch die Motivation.
Das Vertrauen durch Fihrungskrafte ist ein wesentlicher Faktor bei der Mitarbeitermotivation.
Dieses Vertrauen wird benétigt, um Homeoffice im Betrieb einzusetzen. Durch einen standigen
Austausch und durch den Erhalt der Kommunikation, wird die Beziehungsebene von Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiterlnnen nicht geschwacht. Durch klare Zielsetzungen ist keine Kontrolle not-
wendig.

Durch die Flexibilisierung, welche durch Homeoffice zustande kommt, kann es zu einer besseren
Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben kommen. Meist arbeiten Frauen mit Kindern in
Teilzeit. Durch die Flexibilisierung kann eine Moéglichkeit der Stundenaufstockung erfolgen, oder
ein Karriereaufstieg durch die bessere Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben erfolgen.
Jedoch birgt Homeoffice die Gefahr, dass Leistungen von Fiihrungskraften nicht gesehen werden.
Homeoffice erfordert eine héhere Selbstdisziplin und ein besseres Zeitmanagement. Durch Pla-
nungstools, wie den elektronischen Kalender haben Mitarbeiterinnen die Mdéglichkeit, sich Zei-
ten, an denen sie nicht erreichbar sind zu vermerken. Hier sind Fihrungskrafte gefordert eine
Vertrauenskultur aufzubauen.

Kommt es zu keinem klar strukturierten Zeitmanagement, kann dies zu einer standigen Erreich-
barkeit flihren. Durch E-Mails und Telefonkonferenzen wird dies weiter verstarkt. Eine standige
Erreichbarkeit in der Freizeit kann zu einem erhohten Stresspensum fiihren, welches in weiterer
Folge zu psychischen Belastungen und Burn-out fiihren kann. Aus diesem Grund wird das Thema
Work-Life-Balance immer wichtiger. Der Ausgleich zum Berufsleben ist vor allem bei sitzenden

Tatigkeiten besonders wichtig.
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Durch die Verringerung der Pendelzeiten haben Mitarbeiterinnen teilweise einen erheblich gro-
Reren Anteil von Freizeit. Dies tragt zu einer besseren Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf
bei. Kinder kénnen beispielsweise ohne Probleme von den Betreuungseinrichtungen abgeholt
werden. Die Zeit kann dafiir genutzt werden ehrenamtliche Tatigkeiten auszuliben, fir Hobbys
und den Ausgleich zur Arbeit. Es werden landliche Wohnbereiche wieder attraktiven und gerin-
geren Pendeln ist ein wesentlicher Beitrag zum Umweltschutz. Durch Mobile Office konnen Pen-
delzeiten, welche beispielsweise mit der Bahn durchgefihrt werden, als Arbeitszeit genutzt wer-
den. Dabei wiirde es sich bereits um Arbeitszeit handeln und Mitarbeiterinnen kénnen die an-
sonst verlorene Zeit bereits produktiv nutzen. Durch verringerte Pendelzeiten kann der Stress
gemindert werden, was gesundheitliche Vorteile mit sich bringt.

Zur Flexibilisierung gehort der Arbeitsort und die Arbeitszeiten. Wird weiterhin an Kernzeiten
festgehalten, welche nicht notwendig sind, oder zeitliche zu weit ausgeholt und nicht evaluiert,
ersparen sich Mitarbeiterinnen zwar Pendelzeiten, was zeitlich einen Vorteil bedeuten kann,
trotzdem wird die Flexibilitat eingeschrankt.

Gerade die jlingere Generation fordert vom Arbeitgeber Flexibilitdt ein. Der Wunsch ortsunab-

hangig und zeitlich flexibel zu Arbeiten ist ihnen wichtig.

Theoretische Subforschungsfrage 2: Welche Anreizsysteme werden in der Fachliteratur beschrie-

ben, um Mitarbeiterlnnen erfolgreich an ein Unternehmen zu binden?

Wird die Mitarbeiterbindung betrachtet, ist diese von mehreren Faktoren abhangig. Einerseits
von der Arbeitszufriedenheit und der Verbundenheit zum Arbeitgeber, andererseits von den so-
zialen Identifikationen. Eine langfristige Bindung an den Arbeitgeber vermittelt das Gefiihl von
Sicherheit. Ob MitarbeiterInnen diese Bindung wichtig ist, ist abhangig davon, in welcher Lebens-
phase sich Mitarbeiterlnnen gerade befinden. Steht beispielsweise eine Familienplanung in Aus-
sicht, ist die Bindung von Bedeutung. Bei jingeren Arbeitnehmerinnen ist die Bedeutung gerin-
ger. Um auf diese Bediirfnisse eingehen zu kdénnen, ist eine lebensphasenorientierte Personal-
planung erforderlich. Die Anreize sind abhdngig von den Lebensphasen der Mitarbeiterinnen.

Zu den Anreizsystemen gehoren Punkte, wie eine attraktive Entlohnung, die Qualitat des Arbeits-

umfeldes und vom Arbeitsplatz, sowie eine flexible Arbeitszeitgestaltung.
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Nachdem sich der Arbeitgebermarkt zum Arbeitnehmermarkt verschoben hat, steigen die gefor-
derten Gehalter. Das Gehalt wird zwar als grundlegendes Motivationsmittel gesehen, hierbei
geht es um eine faire Entlohnung. Der Anreiz ist je nach Branche unterschiedlich. Fiir die Exis-
tenzsicherung spielt es niemals eine untergeordnete Rolle. Es werden die besten Anreizversuche
erfolglos bleiben, wenn Mitarbeiterinnen sich die Wohnungskosten und das tagliche Leben nicht
leisten kdnnen.

Bei der Generation Y sind meist die Grundbedirfnisse gedeckt und die Existenz somit gesichert,
daher ist die Entlohnung nicht mehr das Wichtigste. Hier stehen vor allem die Weiterbildungs-
moglichkeiten und gute Ausbildungen im Vordergrund. Genauso wichtig ist ihnen die Flexibilitat,
flache Hierarchien und Freiheitsmoglichkeiten.

Fertigkeiten und Fahigkeiten werden zum groRten Teil wahrend der Arbeit angeeignet. Durch
Entwicklungsmoglichkeiten, welche vom Arbeitgeber unterstiitzt werden, und durch externe
Weiterbildungsmoglichkeiten, wird dieser Anreiz abgerundet. Aufgrund besserer Qualifikationen
steigt die Moglichkeit Flihrungsverantwortung zu tGibernehmen und besser auf Veranderungen
am Arbeitsmarkt zu reagieren.

Die Gesundheitsvorsorge ist ein Anreizsystem, um Mitarbeiterlnnen erfolgreich an ein Unterneh-
men zu binden. Hier stehen aufgrund von PraventionsmalRnahmen nicht mehr die Risiken im Vor-
dergrund, sondern der Erhalt der Gesundheit. Diese ist flir Unternehmen, wie fir MitarbeiterIn-
nen wichtig, da ein GroRteil der Zeit in den Betrieben verbracht wird. Zu den Praventionsmal3-
nahmen zahlen, beispielsweise Riickenschulungen, welche gerade fiir sitzende Berufe wichtig
sind, oder Suchtpraventionen, wie Raucherentwohnungen. Angebote, die die mentale Gesund-
heit fordern sind bei der zunehmenden Digitalisierung wichtig. Zu der Gesundheitsvorsorge ge-
hort das Thema des Arbeitsschutzes. Dieser ist besonders wichtig, um Unfalle zu vermeiden und
MitarbeiterInnen zu sensibilisieren.

Durch die Flexibilisierung, welche immer mehr gefordert wird, ist Homeoffice als Anreiz zu be-
zeichnen. Durch die Verringerung von Pendelzeiten, haben Mitarbeiterlnnen eine erhéhte Frei-
zeit, welche zu einer besseren Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben fiihren kann. Die
Motivation kann steigen, da in dieser Zeit Hobbys oder ehrenamtliche Tatigkeiten ausgefiihrt

werden konnen. Die Erreichbarkeiten des Arbeitsortes, durch o6ffentliche Verkehrsmittel und die
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Zuzahlung zu Jahreskarten oder die komplette Ubernahme der Kosten werden als Anreiz gese-
hen, ebenso wie die Erreichbarkeit mit dem Fahrrad oder die zu Verfligungstellung von Parkmog-
lichkeiten.

Familienfreundlichkeit ist ein wichtiges Anreizsystem. Die Vereinbarkeit zwischen Familie und
Beruf wird immer schwieriger. Dazu gehoren die erschwerten Bedingungen bei den Betreuungs-
moglichkeiten von Kindern. Die Familienfreundlichkeit betrifft mittlerweile nicht mehr aus-
schliefRlich die Frauen. Immer mehr Manner wollen Verantwortung innerhalb der Familie tber-
nehmen. Wenn Unternehmen individuell auf die Bedirfnisse eingehen, erhoht dies die Mitarbei-
terbindung. Vaterkarenz und Teilzeit bei Mannern ist zwar nach wie vor in der Minderheit, nimmt
weiter zu. Ein Betriebskindergarten wiirde die Vereinbarkeit um einiges verbessern.
Arbeitszeitmodelle sind ein weiterer Punkt, welcher mit der Flexibilisierung zusammenhangt. Bei
gleitender Arbeitszeit gibt es Fixzeiten. Werden diese auf die Notwendigkeit beschrankt, durch
beispielsweise fixe Erreichbarkeit, kann dies dazu beitragen, um die Mitarbeiter weiter an ein
Unternehmen zu binden. Kénnen MitarbeiterInnen beispielsweise selbst entscheiden, wann sie
in der Frih zu arbeiten beginnen, wird auf die individuellen Bediirfnisse eingegangen.

Kénnen Mitarbeiterlnnen Uberstunden, in Form eines Zeitausgleiches nutzen, wird das als Anreiz
gesehen. Eine freiwillige Erhéhung der Urlaubstage gehért zu den Anreizen. Uberstunden sollten
nicht laufend und im geringen Ausmal? anfallen, da dies die geforderte Work-Life-Balance beein-

trachtigen kann.
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8. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Teil der Masterarbeit wird beschrieben, wie die Erhebung und die Auswertung mittels

gualitativem Forschungsdesign festgelegt wurde. Das dient zur Nachvollziehbarkeit der Arbeit.

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden zusammengefasst und beschrieben.

8.1. Erhebungsmethode und Sampling

Die Datenerhebung kann in der empirischen Sozialforschung liber quantitative oder qualitative
Methoden erfolgen. Wird die quantitative Methode gewahlt, stehen die Auswertungen anhand
von Zahlen im Vordergrund. Diese werden meist anhand eines Fragebogens erhoben und gemes-
sen. Um eindeutige Ergebnisse zu erhalten und Messwerte zu erhalten, handelt es sich in der
Regel um standardisierte Fragebogen. Das heilt, jeder Teilnehmer erhilt exakt dieselben Fragen.
Die qualitative Sozialforschung ist offener als die quantitative Forschung. Hier stehen die Aspekte
wie das Verstehen von Zusammenhangen und Interpretationen im Vordergrund. Diese For-
schung zeichnet sich dadurch aus, dass sie nicht vorhersehbar und standardisiert ist und dadurch

eine Vielzahl an Informationen liefert. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 116-117)

Es gibt unterschiedliche Interviewformen. Beispielsweise das Gruppendiskussionsverfahren oder
das Leitfadeninterview. Das hier angewandte Experteninterview ist nicht als eigene Interview-
form zu sehen, sondern ist eine Variante des Leitfadeninterviews. Hier steht nicht die Methoden-

auswahl im Vordergrund, sondern die Auswahl der Expertinnen. (vgl. Kruse, 2015, S. 166, 186)

Es wird hier ein Leitfaden fir die Interviewdurchfiihrung verwendet, dieser dient als reine Grund-
lage und kann individuell eingesetzt werden. Die Fragen missen nicht genau in der Reihenfolge
beantwortet und nicht exakt ident gestellt werden. Dadurch kann die interviewte Person freier
antworten und eine hohe Informationsdichte kann damit gewahrleistet werden. Die Auswahl der
Experten erfolgt danach, ob ein geeignetes Fachwissen vorhanden ist, um zu Forschungsergeb-
nissen zu kommen. Das Ziel ist es anhand von verschiedenen Personen, und deren subjektive
Sichtweisen darzustellen und so eine Verhaltensweise zu verstehen und darzustellen. (vgl. Ber-

ger-Grabner, 2016, S. 117-118)
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In dieser Masterarbeit wird die qualitative Erhebungsmethode, welche mittels Leitfadeninter-
views mit Expertinnen durchgefiihrt wird, angewandt. Das Gewinnen von Erkenntnissen, welche
hierbei in die Tiefe gehen, steht im Vordergrund. Die interviewten Personen haben die Méglich-
keit, Fragen umfangreicher zu beantworten und ihr gewonnenes Wissen fiir die Masterarbeit zu

offenbaren.

Der Interviewleitfaden wird im Vorfeld erstellt. Dieser dient dazu, dass die Kommunikation, wah-
rend des Interviews strukturiert ist und dadurch der Verlauf einen bestimmten Weg geht. Die
Strukturierung kann unterschiedlich erfolgen. Sind wenige Strukturen im Leitfaden, kénnen die
Expertinnen den Verlauf des Interviews selbst steuern. Der Leitfaden dient dazu, dass sicherge-
stellt wird, dass gewisse Themen angesprochen und nicht versehentlich Gibergangen werden. In
welcher Reihenfolge die Fragen beantwortet werden, ist abhangig vom Gesprach. Bei stark struk-
turierten Leitfaden muss darauf geachtet werden, dass der Erzahlfluss nicht beeintrachtigt wird.

(vgl. Kruse, 2015, S. 203-204)

Die Interviews sollen moglichst offen durchgefiihrt werden, dadurch kann es vorkommen, dass
Abweichungen durch Nachfragen im Interview entstehen. Diese Abweichungen sind notwendig,
um Gesagtes zu verstehen. Es darf jedoch nicht passieren, dass Expertinnen die Moglichkeit ge-
nommen wird, relevanten Punkte anzusprechen. Dass das Interview aufgezeichnet und im An-
schluss volltranskribiert wird, sowie die grundlegende Anonymisierung miissen erwahnt werden,

wenn diese Punkte im Vorfeld besprochen wurden. (vgl. Kaiser, 2014, S. 52-54)

Im Anhang befindet sich der Interviewleitaden. Dieser ist in die Bereiche Homeoffice, Work-Life-
Balance, Mitarbeiterbindung und Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterfeedback und offene
Fehlerkultur gegliedert. Am Schluss werden Daten zur interviewten Person und zum Unterneh-
men erhoben. Die offene Frage beziiglich der Nutzung von Homeoffice vor der Covid-19 Pande-
mie, wie die Handhabung wahrend der Pandemie war und wie Homeoffice aktuell im Unterneh-
men genutzt wird bzw. geregelt ist, wird immer als Einstiegsfrage gestellt. Die restlichen Themen-
blocke werden nicht strikt abgefragt. Diese ergeben sich durch den Erzahlfluss der Expertinnen
und sollen den Redefluss nicht beeintrachtigen. Die Fragen werden in unterschiedlichen Reihen-

folgen gestellt.
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Fiir die Ergebnisdarstellung des empirischen Teils dieser Masterarbeit wurden 11 Interviews mit
Expertinnen durchgefiihrt. Die Dauer betrug in Summe 600 Minuten. Fir die Auswahl der Exper-
tinnen wurde ein Stichprobenplan ausgearbeitet. Dieser ist in der Tabelle 1 abgebildet. Mit die-
sem Stichprobenplan wurden die Expertinnen ausgewahlt. Es werden Expertinnen der Flihrungs-
ebene, somit Geschaftsfiihrerinnen und Prokuristinnen von Eisenbahnunternehmen befragt. Der
zweite Teil der Expertinnen besteht aus den Personalverantwortlichen in Eisenbahnunterneh-
men. Hierbei muss erwahnt werden, dass bei zwei interviewten Unternehmen, die Geschaftsfiih-
rerlnnen und zeitgleich die Personalagenden inne haben und keine eigene Personalleitung ange-
stellt ist. Die Expertinnen wurden deshalb ausgewahlt, da das Thema Homeoffice gerade in den
letzten Jahren, verstarkt durch die Covid-19 Pandemie, ein Thema wurde, mit dem sich gerade
die oberste Fihrungsebene und die Personalverantwortlichen standig beschaftigen missen.
Durch die SicherheitsmaRnahmen, welche im Marz 2020 das erste Mal von der Bundesregierung
ausgesprochen wurden, war der GroRteil bis nahezu der gesamte Verwaltungsbereich bzw. die
Bliromitarbeiterinnen von einen auf den anderen Tag im Homeoffice. Damit diese Sicherheits-
malinahmen funktionieren konnten, mussten Bereiche innerhalb von Stunden so strukturiert
werden, dass ein reibungsloser Ablauf der Arbeitsprozesse auBerhalb der Birordumlichkeiten
gegeben ist. Die Expertinnen waren mit den Herausforderungen von Homeoffice konfrontiert

und haben die unterschiedlichsten Lésungen nach der Corona- Pandemie gefunden.

Mitarbeiterlnnen fur die obere Fiihrungsebene | Personalleitung | Doppelfunktion
Homeoffice moglich ist
uber 30 2 2 1
unter 30 2 2 2

Tabelle 1: Stichprobenplan. Quelle: eigene Darstellung

Die Kontaktherstellung zu den Expertengesprichen kann tiber zwei Methoden erfolgen. Uber das
Schneeballsystem oder liber Gatekeeper. Das Schneeballsystem funktioniert so, dass eine Person
angesprochen wird und diese spricht wiederum die nachste Person an. Dieses System ist mit Vor-
sicht zu nutzen, da es vorkommen kann, das Liicken entstehen kdnnen und die Unterschiedlich-

keit dadurch in Gefahr kommt. Gatekeeper sind Personen die passende Interviewpartnerinnen
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benennen und diese ansprechen. Dieses Vorgehen ist hilfreich, wenn beispielsweise bestimmte
Branchen befragt werden. Expertinnen werden lberzeugt, an der Forschungsarbeit teilzuneh-

men und ein Vertrauensverhaltnis wird aufgebaut. (vgl. Kruse, 2015, S. 250-251)

Der Uberwiegende Teil der Expertinnen fiir diese Masterarbeit wurde liber einen Gatekeeper

gefunden. Ein kleiner Teil der Interviews hat sich Giber das Schneeballsystem ergeben.

Die Kontaktaufnahme erfolgte per E-Mail oder personlich. Bei der Kontaktaufnahme wurden be-
reits auf die ungefahre Dauer des Interviews hingewiesen. Zwei Expertinnen wurden personlich
interviewt. Die Restlichen wurden aufgrund der Distanz und der Méglichkeiten der problemlose-
ren Terminfindung Gber Microsoft- Teams durchgefiihrt. Am Anfang wurde noch einmal darauf
hingewiesen, dass das Interview aufgezeichnet und im Anschluss ein Volltranskript erstellt wird.
Weiters wurde auf die Anonymitdt hingewiesen. Die Interviews wurden entweder direkt liber
Microsoft-Teams oder Uber das Handy aufgezeichnet. Zum Schluss des Interviews gab es die
Moglichkeit, dass die Expertinnen noch zusatzliche Themen anbringen konnten, welche im Zu-
sammenhang mit dem Thema standen und nicht angesprochen wurden. Bevor das Interview be-
endet wurde, wurde noch einmal die Funktion im Unternehmen und der aktuelle MitarbeiterIn-
nenstand abgefragt, weiters flir welche Anzahl an Personen im Unternehmen Homeoffice in
Frage kommen kann. Nach der Transkription der Interviews wird die qualitative Auswertung

durchgefihrt.

8.2. Qualitative Analysemethode

Bei der Inhaltsanalyse nach Kuckartz wird die Auswertung in sieben Schritten eingeteilt.

Die initiierende Textarbeit ist der erste Schritt. Dabei wird das Interview intensiv gelesen und
wichtige Begriffe markiert. Besonderheiten werden markiert und Bemerkungen beispielsweise
am Rande notiert. Alle Auswertungsideen werden sofort notiert. Im zweiten Schritt werden die
thematischen Hauptkategorien entwickelt. Neben den Hauptkategorien werden Subkategorien
gebildet und dadurch eine Struktur in die Daten gebracht. Die Hauptkategorien werden meist
durch die Forschungsfragen gebildet. Durch den ersten Schritt kann es vorkommen, dass sich
Themen durch die Interviews in den Vordergrund stellen. Die dritte Phase stellt den ersten Co-

dierungsprozess dar. Die Interviews werden Zeile fiir Zeile bearbeitet und den Hauptkategorien
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zugewiesen. Teile, welche fiir die Beantwortung der Forschungsfragen nicht relevant sind, wer-
den ausgelassen. Da in einer Passage mehrere Kategorien angesprochen werden kénnen, kann
es vorkommen, dass die Zuordnung auf mehreren Kategorien erfolgen kann. Sinnvoll ist es, dass
die Fragen mitcodiert werden, damit die Aussage noch verstandlich ist. Die Zusammenstellung
aller relevanten Textstellen nach Kategorien erfolgt im vierten Schritt. Um das Kategorienschema
zu verfeinern, ist der flinfte Schritt notwendig. Dabei wird das Interview noch einmal durchgele-
sen und die Subkategorien gebildet. Beim sechsten Schritt der Inhaltsanalyse werden wichtige
Aussagen der Interviewpartnerinnen in eigenen Worten zusammengefasst. Dabei ist darauf zu
achten, ob geniigend Material fiir die jeweiligen Kategorien vorhanden ist. Beim siebenten und
somit letzten Schritt werden die Auswertungen den Kategorien zugeordnet und die Fragen, was
ein Interviewpartner, zu einer Kategorie gesagt hat oder welche Themen nicht besprochen wur-

den, sollten beantwortet werden. (vgl. Kuckartz, 2016, S. 100-120)

8.3. Qualitatssicherung und Giitekriterien

Die Gutekriterien kennzeichnen die qualitative Forschung. Diese sind notwendig, damit eine ver-
lassliche Untersuchung durchgefiihrt wird und die subjektive Meinung keine Auswirkungen auf
die Ergebnisse darstellt. Diese gliedern sind in Intersubjektivitat, Zuverldssigkeit und Treffsicher-
heit. Bei der Intersubjektivitdt werden die Ergebnisse genauestens dokumentiert, damit die Mog-

lichkeit besteht, diese nachzuvollziehen. (vgl. Berger-Graber, 2016, S. 129)

Die Zuverldssigkeit sagt aus, dass bei einer erneuten Erhebung, die Ergebnisse ident bleiben. Ein-
zelne Aussagen, welche zufallig von Interviewpartnerinnen getroffen werden, werden nicht be-
sonders hervorgehoben, sondern Aussagen, welche sich durch die Interviews ziehen. (vgl. Kruse,
S. 56) Die Treffsicherheit stellt sicher, dass die Daten erhoben werden, welche tatsachlich fiir die

Forschung notwendig sind. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 30)
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8.4. Ergebnisdarstellung

In den folgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der empirischen Forschung dargestellt. Die Ex-
perteninterviews werden ausgewertet und wiedergegeben. Diese werden in Hauptkategorien
gegliedert und in den Kategorien Homeoffice, Herausforderungen fir Unternehmen, Mitarbei-

termotivation und Anreizsysteme zusammengefasst.

8.4.1. Homeoffice

In der ersten Kategorie, Homeoffice, werden die Entwicklungen in den letzten Jahren beschrie-
ben. Wie die Nutzung von Homeoffice, vor der Corona-Pandemie abgewickelt wurde. Wie die
Nutzung der Unternehmen wahrend der Pandemie durchgefiihrt wurde und wie die aktuelle Nut-
zung und die aktuellen Vereinbarungen aussehen. Dies bildet die erste Subkategorie ab. In der
zweiten Subkategorie werden die Chancen und in der dritten Kategorie die Risiken, welche bei

der Nutzung von Homeoffice entstehen oder entstehen kdnnen beschrieben.

Vor der Corona Pandemie gab es vereinzelt Homeofficevereinbarungen, welche den administra-
tiven Bereich betroffen haben. In der Regel wurde kein Homeoffice durchgefiihrt. Es wurden Ein-
zelvereinbarungen abgeschlossen, wenn Mitarbeiterinnen erschwerte Bedingungen hatten. Dies
war beispielsweise aufgrund von langen Pendelzeiten. Eine weitere Ausnahme gab es, wenn Mit-
arbeiterinnen fir das Unternehmen von relevanter Bedeutung waren oder Unternehmen diese
fur sich gewinnen wollten, da gewisse Positionen schwer zu besetzen waren. Hier wurden bei

Bedarf Sondervereinbarungen abgeschlossen. (vgl. IP6, 2023, Z. 7-16)

Die Nutzung von Homeoffice war bei fast allen Unternehmen entweder in Ausnahmefallen mit-
tels Einzelvereinbarungen oder nicht moglich. Vier Expertinnen gaben an, dass die Nutzung nicht
durchgefihrt wurde, obwohl die technische Ausristung vorhanden war und die Moglichkeit auf-
grund der bereits fortgeschrittenen Digitalisierung gegeben war. Weitere vier Expertinnen gaben
an, wie oben bereits zitiert, dass es Ausnahmeregelungen gab. Bei einem Unternehmen konnte
Homeoffice bereits vor der Pandemie genutzt werden und bei den letzten zwei Expertinnen
wurde das Unternehmen erst in der Corona Zeit gegriindet. Bei dem Unternehmen, wo Home-

office bereits vor der Pandemie genutzt werden konnte, war die Geschaftsflihrung selbst nicht
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am Blirostandort angesiedelt und diese haben keine Notwendigkeit gesehen, dass Mitarbeiterin-

nen ihre Tatigkeiten vom Blro aus verrichten.

Bei den beiden Unternehmen, welche in Corona Zeiten gegriindet wurden, spielte Homeoffice
von Beginn an eine Rolle, aufgrund der Neugriindung wurde es geringgehalten bzw. gar nicht
durchgefiihrt. Die Themen Mitarbeiteraufnahmen und Schulungen standen im Vordergrund und
die Prasenz im Bliro war notwendig. Es wurde verstarkt auf die Kontrollen der geltenden Nach-
weise geachtet und Besprechungen beispielsweise mit Maske durchgefuhrt. (vgl. IP8, 2023, Z.

10-20, I1P11, 2023, Z. 42-59)

Diese Ergebnisse bestarken die Studie, welche bei der Problemstellung in der Einleitung beschrie-
ben wurden, dass ein geringer Teil von MitarbeiterInnen bereits vor der Pandemie die Moglich-

keit hatten Homeoffice zu nutzen.

,Wahrend Corona ist, dann Homeoffice recht schnell eingefiihrt worden, wie vermutlich bei
samtlichen anderen Unternehmen in Osterreich oder Weltweit. Es gab dann natiirlich auch tech-
nische Schwierigkeiten, weil es nicht so viele Laptops oder dann auch Diensthandys dazu gab und
da war tatsachlich so viel Homeoffice wie moglich erlaubt. Also 5 Tage die Woche.“ (IP7, 2023, Z.

17-21)

Aufgrund der SicherheitsmalRnahmen im Zuge der Covid- 19 Pandemie, wurde von der Bundes-
regierung die Empfehlung zur Einfiihrung von Homeoffice ausgesprochen. Dies bedeutete fir
Unternehmen, dass der Blirobetrieb von einem Tag auf den anderen in das Homeoffice verlegt
werden musste. Die Expertinnen wussten zwar, dass Homeoffice bereits in anderen Brachen oder
Landern durchgefiihrt wurde, hatten selbst noch keinerlei bis geringe Erfahrungen in diesen Be-
reichen gesammelt. Die erste Phase dieser Zeit wurde aufgrund der fehlenden Testphasen und
Probebetrieben von den Expertinnen als unangenehm empfunden. Die technische Ausristung
war zwar vorhanden, musste in den meisten Fallen noch erweitert werden. Restliche Mitarbei-
terlnnen wurden mit Laptops und Diensthandys ausgestatten. Neue Medien wie beispielsweise
Microsoft- Teams waren an manchen Laptops installiert, die richtige Nutzung hat erst mit der
Einflihrung von Homeoffice begonnen. Erst als diese Medien von Mitarbeiterinnen verwendet

wurden, hat der Homeofficebetrieb gut funktioniert. Die Softwarelésungen wurden von den An-
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bietern laufend verbessert und an die Bediirfnisse der Kunden angepasst. Der reibungslose Ab-
lauf von Homeoffice war laut Aussage von zwei Expertinnen dadurch maoglich, da sie gerade zu
Beginn dieser Zeit einen starken Leistungseinbruch erlitten haben. Durch die bereits weit ver-
breitete Digitalisierung der Unternehmen hat es in den Arbeitsabldaufen vereinzelt Schwierigkei-
ten gegeben. Es wurden von den Personalabteilungen kurzfristig voriibergehende Homeofficel6-
sungen geschrieben. Ein Teil der Interviewpartnerinnen hatte die Ausnahme bei der Disposition.
Diese hat in manchen Fallen weiterhin im Biro gearbeitet, da in diesem Bereich die technische
Ausstattung als schwierig empfunden wurde und eine Dienstilibergabe erfolgen muss, welche in
Prasenz leichter von statten geht. In diesen Bereichen wurde strikt auf die Einhaltung der Covid-

Richtlinien geachtet.
Die aktuellen Homeofficelosungen werden unterschiedlich in den Unternehmen durchgefihrt.

Das Positive aus der Pandemie ist, dass gelernt wurde, dass Homeoffice gut funktionieren kann.
Mittlerweise gibt es eine Mischlosung. An zwei Tagen der Woche besteht fiir Mitarbeiterinnen
die Moglichkeit Homeoffice zu nutzen. An drei Tagen die Woche sind die Mitarbeiterlnnen im
Bliro. Mitarbeiterinnen haben die Moglichkeit Homeoffice am Montag und am Freitag zu nutzen.
Diese Entscheidung wurde getroffen, damit sich Mitarbeiterlnnen zusatzlich in Prasenz sehen

und der soziale Aspekt nicht verloren geht. (vgl. IP1, 2023, Z. 33-35, 131-135)

Im Vergleich dazu gibt es im Unternehmen von IP8 (vgl. 2023, Z. 26— 31, 35-46, 77—-89) keine fixe
Homeofficevereinbarung. Die Nutzung vom Homeoffice ist nicht geregelt und wird im Normalbe-
trieb nicht mehr durchgefihrt. Mitarbeiterlnnen wird Homeoffice nach direkter Absprache mit
der Flihrungskraft genehmigt, wenn es auf Seiten der Mitarbeiterinnen oder des Unternehmens
zu keinem Nachteil kommt. Dies bedeutet, wenn Mitarbeiterlnnen beispielsweise private Wege
zu erledigen haben, kann Homeoffice gerne genutzt werden und wird genehmigt, da die Pendel-

zeit dadurch wegfallt.

Aus den Expertinnengesprachen ist abzuleiten, dass eine 100-prozentige Homeofficelésung nicht
erwinscht ist und in den meisten Unternehmen nicht angeboten, oder durchgefiihrt wird. Es gibt
zwar noch nicht in allen Betrieben Homeofficevereinbarungen, die Nutzung wird teilweise noch

durch Ubergangsldsungen erméglicht oder durch direkte Absprachen mit den Fiihrungskriften.
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Die Meinungen der Expertlnnen richtet sich in Richtung zwei Tage die Woche. Jene Unterneh-
men, welche Vereinbarungen bereits abgeschlossen haben, liegen einstimmig bei zwei Tagen die
Woche beziehungsweise bei 50 Prozent. Die Abwicklung, ob es sich dabei um fixe Tage handelt
oder variabel genutzt werden konnen, sind unterschiedlich. In einem Unternehmen kénnen die
zwei Tage, welche auf 104 Tage im Jahr umgerechnet wurden, individuell genutzt werden. Die
Mitarbeiterinnen haben beispielsweise die Moglichkeit an fiinf Tagen die Woche vom Home-
office aus zu arbeiten. Die Gesamtzahl von 104 Tage im Jahr sollte nicht Gberschritten werden.
Die Abstimmung erfolgt hier mit dem direkten Vorgesetzten, da es gewlinscht ist, dass jede Ab-
teilung an einem Tag in der Woche geschlossen im Blirobetrieb arbeitet. Bei einem anderen Un-
ternehmen wird Homeoffice ausschlieflich in Notfdllen genutzt, beispielweise bei einem Ausfall
durch einen Krankenstand von einem Kollegen. Hier gab es seitens Mitarbeiterlnnen den
Wunsch, wieder ausschlieBlich in den Birordumlichkeiten zu arbeiten. Diese Unternehmen hat
mittlerweile keine GroRraumbiiros mehr, sondern ausschlieRlich Einzelbiros. Bei den Interviews
mit den Expertinnen wurde immer wieder erwdhnt, dass es zusatzlich zu den Vereinbarungen,
teilweise Sondergenehmigungen fiir die Nutzung von Homeoffice gibt und fiir manche Mitarbei-
terlnnen aus personlichen Griinden mehr Homeoffice konsumieren kénnen. Die Homeofficelo-
sungen werden generell als Richtwert gesehen, werden in den meisten Fallen, bei Bedarf erwei-
tert, wenn es sich hierbei um einen Vorteil fiir Dienstnehmerinnen und fiir Dienstgeberinnen

handelt.

In den nachsten beiden Subkategorien werden die Chancen und Risken von Homeoffice ange-

flihrt, welche von den Expertinnen beschrieben wurden.

Bei den Chancen von Homeoffice kommen zwei Punkte bei den Expertinnen ofter zur Sprache.
Der erste Punkt ist die Offnung des Arbeitsmarktes. Durch Homeoffice haben Unternehmen die
Moglichkeit, Mitarbeiterlnnen einzustellen, welche nicht in der Ndhe des Unternehmens ihren
Wohnort haben. Bei den aktuellen Fachkrafte- und Arbeitnehmermangel ergibt sich daraus ein
erheblicher Vorteil. Unternehmen, werden fir mogliche Arbeitnehmerinnen interessant, die an-
sonsten ausgeschlossen worden waren. Mitarbeiterlnnen haben bessere Moglichkeiten, um den

fiir sie passenden Arbeitgeber zu finden.

Homeoffice bietet die Mdglichkeit am Arbeitsmarkt flir Personen interessant zu werden, flir wel-

che man ansonsten keine Rolle gespielt hatte. (vgl. IP6, 2023, Z. 121-123)
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Ein zweiter Punkt, der oft zur Sprache kommt, ist die Reduzierung der Pendelzeiten. Mitarbeite-
rinnen haben zu Corona erkannt, dass es nicht mehr notwendig ist, taglich mehrere Stunden an
Lebenszeit mit Pendeln zu verbringen. Diese Zeit kann besser genutzt werden. Es wurde von den
Expertinnen erkannt, dass Mitarbeiterinnen mit einer hoheren Pendelzeit, mehr Interesse an
Homeoffice haben und dieses verstarkt nutzen. Mitarbeiterinnen, welche in der unmittelbaren
Nahe des Blrostandortes ihren Wohnsitz haben, haben weniger Interesse an Homeoffice. Durch
die Moglichkeit Homeoffice zu nutzen, ersparen sich Arbeitnehmerinnen einerseits Zeit, ande-
rerseits werden die Kosten minimiert, welche bei den aktuellen Treibstoffpreisen keine unerheb-

liche Rolle spielen.

Durch die Zeitgewinnung, aufgrund des Wegfalls bzw. Reduzierung der Pendelzeit kdnnen Teil-
zeitmitarbeiterlnnen Stunden erhdhen. Durch die Moglichkeit Homeoffice zu nutzen und einer
zusatzlichen Sondervereinbarung fir mehr Homeofficestunden, konnte die Moglichkeit einer
Stundenerhoéhung durchgefiihrt werden, welche aufgrund der Pendelzeit und der Kinderbetreu-
ungszeiten ansonsten nicht moglich gewesen ware. Dadurch ergibt sich ein Vorteil fiir das Unter-
nehmen, da jede abgedeckte Arbeitsstunde, hilfreich und von Vorteil fir das Unternehmen ist.

(vgl. IP7, 2023, Z. 279-284)

Wird der 6kologische Ansatz betrachtet, kann die Reduzierung der Dienstreisen mit einbezogen
werden. Unternehmerinnen haben in der Zeit von Corona neue digitale Moglichkeiten erkannt,
da Dienstreisen in Prasenz nicht moglich waren. Dienstreisen werden in einer abgeschwachten
Form durchgefiihrt. Mitarbeiterlnnen (iberlegen, ob die Zeit fiir die Anreise nicht eingespart wer-

den kann.

Dienstreisen haben sich massiv verandert. Hier ist die Digitalisierung positiv. Reine Arbeitsthe-
men werden kurzfristig (iber Teams veranstaltet. Die Terminfindung ist unkomplizierter. Es
kommt zu einer Kostenminimierung durch das die Vereidung von Hotelkosten und Reisespesen.

(vgl. IP10, 2023, Z. 184-190)

Die Kostenminimierung und leichtere Terminfindung, bietet gerade bei wichtigen Themen einen
erheblichen Vorteil, da diese innerhalb von kurzer Zeit besprochen werden kénnen und die Zeit

nicht aufgrund von nicht zu Stande kommenden Terminen verloren geht. Es wird angemerkt, dass
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die Effizienz, bei rein fachlichen Themen gestiegen ist, da sich die Teilnehmerinnen der Bespre-
chungen auf die Inhalte konzentrieren und eine andere Besprechungsdisziplin eingehalten wer-
den muss. Zur Ganze kann und mochte nicht auf Dienstreisen verzichtet werden, da der person-

liche Austausch als relevant betrachtet wird.

Durch die Einfihrung von Homeoffice sind die Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeitermotiva-
tion gestiegen, ohne das Unternehmen eine Kostenerhéhung haben. Das ist darauf zurlickzufiih-
ren, dass Mitarbeiterlnnen dadurch einen Vertrauensvorschuss bekommen. Homeoffice kann

ausschlieBlich mit dem noétigen Vertrauen der Flihrungskrafte erfolgreich durchgefiihrt werden.

Wurde gegeniber der Mitarbeiterinnen ein Vertrauensverhaltnis aufgebaut, kann man aus Un-
ternehmersicht den Arbeitnehmerinnen entgegenkommen. Das ist ein Aspekt, der zum Wohlbe-
finden beitragen kann. Es gibt unterschiedliche Griinde, sei es, wenn das Kind krank ist, hier kon-
nen Belastungen von den MitarbeiterInnen abgebaut werden. Dadurch steigt die Leistungsbe-
reitschaft. Es fordert das Geben und Nehmen und kann fir beide Seiten als positiv betrachtet

werden. (vgl. IP8, 2023, Z. 255-270)

Der Punkt Vertrauen wird in der Kategorie Herausforderungen fiir Unternehmen naher beschrie-
ben, da es sich hierbei um ein Fihrungskraftethema handelt und zu den Herausforderungen von
Unternehmen gehdren, welche seit der Einflihrung von Homeoffice zustande kommen. Mitarbei-
terlnnen haben den vermehrten Wunsch nach Flexibilitat, dieser Wunsch kann durch die Einfiih-
rung von Homeoffice ermoglicht werden. Auf den Wunsch nach Flexibilitdat und Flexibilisierung

wird in der Kategorie Anreizsysteme in das Detail eingegangen.

Es wurde festgestellt, dass Frauen sich mit der Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben
leichter tun, wenn Homeoffice moglich ist. Der Wunsch von Unternehmensseite ist es, dass mehr
Damen wieder Vollzeit arbeiten kdnnen und dafiir kann Homeoffice eine Chance bieten, da eine
hohere Flexibilitdt gegeben ist. Dazu miisste eine Teilung der Kindererziehung durchgefiihrt wer-
den. Fir Manner kann dies eine Chance bieten, sich mehr um die Kindererziehung zu kiimmern.
Die Frauenquote steigt in Fihrungsebenen. Der Einstieg ist danach wieder leichter und Frauen

konnen im Arbeitsprozess bleiben. (vgl. IP6, 2023, Z. 499-518)

Die Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf wird erleichtert, wo Homeoffice eine klare Chance

darstellt. Durch die neu gewonnene Freiheit und Flexibilitdt verschwimmen im Gegenzug die
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Grenzen immer mehr und dies fiihrt zu einer Vermischung von Privat- und Berufsleben. Die Ver-

mischung zwischen Privat- und Berufsleben stellt ein Risiko in der Nutzung von Homeoffice dar.

Die groRte Gefahr ist, dass engagierte Mitarbeiterlnnen, nicht mehr abschalten kénnen. Das Ver-
schwimmen zwischen zu Hause und Biiro erfolgt und dieses Abschalten kdnnen, ist ein wesentli-
cher Faktor, um die Gesundheit zu erhalten. Dieser Punkt ist aus Unternehmerseite schwer steu-

erbar. (vgl. IP8, 2023, Z. 574-594)

»Selbstorganisation ist ein groBes Thema. Und vielleicht muss man dazu Schulungen anbieten
und Informationen anbieten. Dass ist ein Thema, das wir derzeit gerade bei der betrieblichen
Gesundheitsférderung besprechen und wird heuer sicher bei uns noch umgesetzt im Unterneh-

men.” (IP2, 2023, Z. 651-654)

Die Selbstdisziplin und Selbstorganisation liegt im Verantwortungsbereich der Mitarbeiterlnnen.
Die Punkte kdnnen von Arbeitgeberseite schwer beeinflusst werden. Das Einschreiten von Fiih-
rungskraften ist bedingt moglich. Eine bewusste Kommunikation und eine vertrauensvolle Bezie-
hungsebene helfen dabei, dass Mitarbeiterinnen offen mit Flihrungskraften kommunizieren. Un-
ternehmen sichern sich damit ab, dass bei Sonderfallen, wenn Homeoffice bei Mitarbeiterlnnen
nicht funktioniert, die Homeofficevereinbarung von Seiten der Unternehmen, im Einzelfall auf-
gelost werden kann. Dies Dienst als Schutz flr Mitarbeiterlnnen und als Sicherung von Unterneh-

men, damit das Vertrauensverhaltnis nicht ausgenutzt wird.

Eine groRe Herausforderung ist es sich selbst und dem Gegentiber aktive Grenzen zu setzten. Zu
kommunizieren, wann das Arbeitspensum erreicht ist, um die Vermischung zwischen Beruf- und
Privatleben aktiv zu verhindern. Die Akzeptanz unter Kolleglnnen muss gesteigert werden. (vgl.

IP9, 2023, Z. 312-328)

Ein weiteres Risiko ist, dass sich der Teamzusammenhalt verdndert. Bei einem Hybridbetrieb be-
steht die Gefahr, dass bei der Kommunikation auf Mitarbeiterlnnen, welche im Homeoffice sind,
unbewusst vergessen wird. Expertinnen sind der Meinung, dass das Teamgefiige bei einer 100-
prozentigen Homeofficelosung gelitten hat, da der personliche Kontakt verloren ging. Diese Ge-
fahr wird bei einem Mischbetrieb, als geringes Risiko gesehen, da es trotzdem noch Arbeitstage
gibt, wo Mitarbeiterinnen als Team zusammen in den Blrordaumlichkeiten sind. Die Firmenbin-

dung gestaltet sich schwieriger, da der personliche Kontakt minimiert wird. Expertinnen sehen in
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diesem Punkt die Flihrungskrafte in der Verantwortung. Der Fiihrungsstil muss gedandert werden
und Unternehmen umdenken beziehungsweise missen sich diese anders organisieren. Home-
office bedarf einer anderen Fiihrung, damit der Kontakt zu den Mitarbeiterinnen nicht verloren
geht. Bewusste Gesprdache und Meeting sollen durchgefiihrt werden, da Themen, welche im Bi-
robetrieb automatisch angesprochen werden oder durch ein Ohr mitbekommen werden nicht

mehr stattfindet. Gesprache, welche in der Kiiche oder am Gang passieren, fallen weg.

Mit der Zitation des zweiten Expertinneninterview wird auf die zweite Herausforderung, der Tea-

mentwicklung eingegangen.

Gerade bei Mitarbeiterlnnen, welche in Corona Zeiten begonnen haben, hatten Schwierigkeiten
in das Team zu finden. Die Kommunikation, welche ansonsten im Biro durchgefihrt wird, ist
weggefallen. Im Anschluss mussten Teambuildingmafen durchgefiihrt werden. Die Personalfluk-
tuation hat sich deshalb erhéht. Bei Mitarbeiterinnen welche langer als Team zusammenarbei-
ten, hatten keine Probleme, obwohl bemerkt wurde, dass den Mitarbeiterinnen die sozialen Kon-
takte gefehlt haben. Deshalb ist es nicht vorstellbar, eine 100-prozentige Homeofficelésung ein-

zufuhren. (vgl. IP2, 2023, Z. 184-193, 199-203)

Wie Homeoffice im Lockdown zu 100 Prozent durchgefiihrt wurde, wurde von den Expertinnen
gemerkt, dass das Team-Geflige gelitten hat. Der Teamzusammenhalt und der Teamspirit gingen
verloren. Mitarbeiterlnnen waren eher als Einzelkdmpfer unterwegs. An der Teamentwicklung
ist standig zu arbeiten und umso groBer die Teams sind, umso schwieriger ist diese Thematik.
Neue Mitarbeiterlnnen haben schwieriger in das Teamgefiige gefunden. Unternehmen bevorzu-
gen, dass Mitarbeiterinnen mindestens an einem Tag in der Woche gemeinsam im Biro sind,
damit der Zusammenhalt geférdert wird und ein personlicher Austausch durchgefiihrt werden
kann. Durch Homeoffice ist es schwieriger eine Firmenbindung herzustellen, welche zu einer er-
hohten Personalfluktuation flihren kann. Um die Einbindung von Mitarbeiterlnnen zu erleichtern

hat das Unternehmen von IP7 einen Onboarding- Prozess eingefiihrt.

Beim Onboarding- Prozess gibt es die Regelung, dass die Fihrungskraft immer anwesend ist,
wenn dies aufgrund terminlicher Griinde nicht moglich ist, muss zwingend eine Vertretung an-
wesend sein. Die Prioritat wird auf die neuen Mitarbeiterinnen gelegt. Es wird ein eigener Ein-

schulungsplan erstellt, damit in den ersten Wochen keine relevanten Punkte vergessen werden.
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Dieser Plan beinhaltet das Kennenlernen der einzelnen Abteilungen und wie diese in Verbindung
miteinander stehen, welche Aktionen den MitarbeiterInnen geboten werden. Von der Gesund-
heitsvorsorge bis hin zu einem Gesprach mit dem Betriebsrat. Es werden die wichtigsten Pro-
gramme erklart und eine intensive Einschulungszeit beginnt. Wenn Fiihrungskraft und Mitarbei-
terlnnen der Meinung sind, dass ein selbststandiges Arbeiten soweit moglich ist, kbnnen neue

MitarbeiterInnen im Homeoffice arbeiten. (vgl. IP7, 2023, 357-374, 379-389)

Mitarbeiterinnen nehmen seit Corona weniger an Mitarbeiterveranstaltungen teil, Gesprache,
welche den Privatbereich von Mitarbeiterinnen betreffen, werden im Homeoffice weniger ge-
fihrt, da flir solche Gesprache nicht bewusst ein Telefon in die Hand genommen wird, sondern
dies im Bliro automatisiert passiert oder nach der Dienstzeit. Mitarbeiterlnnen haben verrichten
ihre Arbeit, schatzen ihre Freizeit und mochten diese mit der Familie oder den Freunden verbrin-

gen.

8.4.2. Herausforderungen fiir Unternehmen

In dieser Kategorie werden die Herausforderungen, welche sich seit der Einflihrung von Home-
office fir Unternehmen ergeben, beschrieben. In den Subkategorien wird im Detail auf die The-

men, Kommunikation, Generationen und Flihrungsverhalten eingegangen.

Um die Kommunikation im Homeoffice aufrecht zu erhalten, benétigt es einen hoheren Pla-
nungsaufwand und eine groRere Disziplin. Themen, welche friiher im Biiro oder am Gang bespro-
chen wurden, missen aktiv in Besprechungen geplant werden, oder Telefonate durchgefiihrt
werden. Fiir die alltagliche kurzfristige Kommunikation wird immer haufiger das Medium Micro-

soft- Teams verwendet. (vgl. IP1, 2023, Z. 59-66)

Niemand konnte sich noch vor zwei bis drei Jahren vorstellen, Gber Videochats zu kommunizie-

ren.

,Das hat sich durchgesetzt und das finde ich wieder positiv. Es ist wieder personlicher als das
reine Telefonieren, denn man hat auch das Gesicht dazu. Ich finde die Kommunikation und Ar-
beitsweise hat sich komplett verdandert und ist ggkommen wegen Corona, ist aber geblieben.”

(IP11, 2023, Z. 113-116)
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Elektronische Kommunikationsmittel sind vorhanden und werden gerne genutzt. Besprechungen
finden meist Gber Microsoft- Team statt, da selten Besprechungen durchgefiihrt werden, wo
nicht Mitarbeiterlnnen virtuell zugeschalten sind. Die Terminfindung bei Besprechungen welche

Abteilungsiibergreifend stattfinden ist unkomplizierter geworden.

Die Kommunikation im Homeoffice aufrecht zu erhalten ist eine groRe Herausforderung, da zwar
die Kommunikationsmittel zur Verfligung stehen, Gesprache, welche bei offener Tiir mitbekom-
men werden, verloren gehen. Hier missen von Flihrungskraften bewusst MaBnahmen gesetzt

werden, dass die Kommunikation im Team weiterhin funktioniert. (vgl. IP2, 2023, Z. 60-68)

Aus diesem Grund sind Expertlnnen sich einig, dass eine reine virtuelle Kommunikation auszu-
schlieBen ist. Gerade bei persdnlichen Themen, ist die Prasenz wichtig. Unangenehme Themen
werden leichter und schneller persoénlich angesprochen und ein Eingehen auf die Person gegen-

Uber ist unkomplizierter als liber virtuelles Mitteln.

Uber alltigliche Kommunikation im laufenden Betrieb wird mittlerweile zum gréRten Teil Giber
die Chatfunktion von Microsoft- Teams durchgefiihrt. Es wurden Gruppen innerhalb von Abtei-
lungen erstellt, wo der Austausch stattfindet. Dies hat den Vorteil, dass alle Mitarbeiterinnen
denselben Informationsstand haben und E-Mails dadurch reduziert wurden. E-Mails werden zum
Grol3teil dann versendet, wenn ein Anhang mit gesendet werden muss oder es einen offiziellen

Charakter hat.

Bei den Expertinnen wird immer wieder auf die Generationenthematik eingegangen. Die Bedirf-
nisse und Wiinsche der Mitarbeiterinnen sind je nach Generationen unterschiedlich. Es ist
schwierig als Unternehmen alle Bedirfnisse zu erfillen. Diese Thematik beginnt beim Wunsch
nach Flexibilitdat und endet bei der hoheren Fluktuation. Die dltere Generation ist dankbar tber
kleine Verdanderungen in der Flexibilitdt, wohingegen Homeoffice beispielsweise fir die jlingere
Generation bereits eine Selbstverstandlichkeit darstellt. Der persdnliche Aspekt und die person-
liche Kommunikation wird von der Generation 40 Plus als wichtig empfunden. Fir die Jingeren

ist eine Kommunikation Gber den technologischen Weg kein Problem.

Aufgefallen ist, dass die Themen Homeoffice, Work-Life-Balance, flexibles Arbeiten und Stunden-

reduktionen ein Thema der jlingeren Generation ist. Dies hat damit zu tun, dass diese mit den
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digitalen Lésungen ganz anders umgehen als die Alteren. Sie wachsen mit den technischen Még-
lichkeiten auf. Virtuelle Meetings haben andere Regeln bezliglich der Disziplin. Die Wechselbe-
reitschaft ist bei den jiingeren Mitarbeiterinnen definitiv hdher als bei den Alteren. (vgl. IP6,

2023, 260-265, 605-609)

Eine Anfrage zu einer 4-Tage Woche kommt von der jingeren Generation. Der jlingeren Genera-
tion ist Zeit wichtiger als Geld. Es kommen Anfragen von Mitarbeiterinnen, ob eine Reduzierung
auf Teilzeit moglich ist, trotz des Verdienstentganges. Als Unternehmen wird versucht, auf diese
Winsche einzugehen, da bei einem aktuellen Fachkraftemangel niemand gutes Personal verlie-

ren mochte. (vgl. IP7, 2023, Z. 220-222, 226-235, 241-245)

Unternehmen werden sich an den Wiinschen und Bediirfnissen der jungen Generation anpassen
mussen. Der Arbeitgeberinnenmarkt hat sich zum Arbeitnehmerinnenmarkt verschoben. Durch
den demografischen Wandel wird es immer schwieriger, geeignetes Personal zu finden. Wenn
die Bediirfnisse und Wiinsche nicht erfiillt werden, wechseln Mitarbeiterlnnen schneller das Un-

ternehmen.

Die beschriebenen Themen haben Auswirkungen auf das Flihrungsverhalten und Flihrungskrafte

stehen zum Teil vor neuen Herausforderungen.

Der Punkt Vertrauen ist ein Kackpunkt beim Thema Homeoffice. Manche Flihrungskrafte haben
Vertrauen in ihre Mitarbeiterlnnen und wissen, dass die Arbeit erledigt wird. Andere sind der
Meinung, sie missen die Anwesenheit der Mitarbeiterlnnen haben und sehen, dass sie arbeiten.
Hier miissen sich die Flihrungskrafte weiterbilden und weiterentwickeln. (vgl. IP2, 2023, Z. 329-

334, 338-341)

»In Corona hat sich gezeigt, dass ein GroRteil der Unternehmen ein Vertrauensproblem haben,
ihren Mitarbeitern gegentiber. Das sie fast kontrollzwangartig, ploétzlich diese Kontrolle verloren
haben und den Kontrollzwang nicht mehr ausiiben konnten. Damit hat ein GroRteil nicht gut da-
mit umgehen kdnnen, weil sie plétzlich nicht mehr wussten oder nicht mehr glaubten zu wissen,

was jetzt die Mitarbeiter den ganzen Tag so machen.” (IP11, 2023, Z. 215-220)

Wenn Mitarbeiterlnnen die Leistungen im Biiro nicht erbringen, wird die Leistung im Homeoffice

nicht erbracht. EDV-Auswertungen sind nicht sinnvoll und zeitaufwandig. Das ist wieder ein
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Thema des Fihrungsverhalten. Die Verantwortung der Flihrungskrafte liegt darin, dass die Ar-

beitsauslastung von Mitarbeiterinnen eingeschatzt werden kann. (vgl. IP3, 2023, Z. 406—420)

Durch diese Zitate wird gut ersichtlich, dass das Fihrungsverhalten einen groBen Beitrag leistet,
ob Homeoffice in Unternehmen funktionieren kann oder nicht. Auf Mitarbeiterinnen muss indi-
viduell eingegangen werden und Fihrungskrafte sich weiterbilden und weiterentwickeln mis-
sen. Gesprache mussen bewusst durchgefiihrt werden. Starre Hierarchien werden von Mitarbei-

terlnnen nicht akzeptiert und die Fiihrungsaufgabe geht in Richtung Coaching.

Wenn Flhrungskraften ihren Mitarbeiterinnen sagen, dass sie nicht moéchten, dass Homeoffice
durchgefiihrt wird, weil sie ihnen nicht Vertrauen, ist das eine starke Aussage. Diese sorgt fir
Frust und macht einiges kaputt. Unternehmen bendtigen Mitarbeiterinnen, denen vertraut wer-

den kann, andere Optionen gibt es nicht. (vgl. IP11, 2023, Z. 394-399)

8.4.3. Mitarbeiterbindung

In dieser Kategorie werden wesentliche Faktoren fiir die Mitarbeiterbindung beschrieben. Mit-
arbeiterfeedback und eine offene Fehlerkultur werden im Detail in den Unterkategorien be-

schrieben.
Gemeinsame Unternehmungen binden an das Unternehmen. (vgl. IP3, 2023, Z. 489-490)

Durch den Fachkrafte- und Arbeitnehmerinnenmangel, welcher durch den demografischen Wan-
del bedingt ist, hat die Bedeutung der Mitarbeiterbindung zugenommen. Um Mitarbeiterinnen
erfolgreich an ein Unternehmen zu binden, werden zahlreiche Mitarbeiterevents und Veranstal-
tungen durchgefiihrt. Diese sind wichtig damit Mitarbeiterinnen den Teamspirit mitbekommen.
Werden Mitarbeiterlnnen nicht erfolgreich an ein Unternehmen gebunden steigt die Personal-
fluktuation. Schwierige Phasen und Zeiten werden leichter durchgestanden, wenn der Teamzu-
sammenhalt und die Identifikation mit dem Unternehmen gegeben ist. Manch Arbeitnehmerin-
nen verlassen das Unternehmen nicht, da bereits Freundschaften geschlossen wurden. Die Kom-
munikation ist ein weiterer wesentlicher Aspekt in der Mitarbeiterbindung. Wenn Fihrungs-
krafte nicht offen mit ihren Mitarbeiterlnnen kommunizieren, kommt es zu Unmut und Fehlin-

terpretationen. Eine Kommunikation auf Augenhoéhe ist wichtig.
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Es wird auf eine positive Stimmung im Unternehmen geachtet und Animieren unsere Mitarbei-
terlnnen, Firmenevents zu besuchen. In der Eisenbahn ist das ,,Du“ Ublich. Es gibt keine straffen
Hierarchien und Fragen kdnnen immer offen gestellt werden. Es wird auf eine positive Fehlerkul-

tur geachtet. (vgl. IP7, 2023, Z. 651-667)

Ein weiterer wesentlicher Aspekt sind flache Hierarchien in Unternehmen. Diese wurden von ei-

nigen Expertlnnen angesprochen.

Flache Hierarchien sind wichtig. Die jiingere Generation kann mit diesen steilen Hierarchien nicht

mehr umgehen. Die Unternehmen miissen sich anpassen. (vgl. IP1, 2023, Z. 369-375)

Die positive Unternehmenskultur wird von den Flihrungskraften vorgelebt. Diese haben einen
wesentlichen Einfluss darauf, welche Werte ihnen selbst und fiir die Mitarbeiterlnnen wichtig

sind.

Eine positive Unternehmenskultur kann durch Vorleben entstehen. Als Fiihrungskraft muss man
so authentisch wie moglich sein, ein Vorspielen wird nicht lange funktionieren. Dazu gehdren

genauso schlechte Tage. (vgl. IP3, 2023, Z. 458-461)

Es werden in allen Unternehmen Mitarbeitergesprache durchgefiihrt. In den meisten zusatzlich
standardisierte Mitarbeiterbefragungen. Ob diese in den Unternehmen durchgefiihrt wird oder
nicht, ist stark von der UnternehmensgrélRe abhangig. Hat ein Unternehmen beispielsweise 30
Mitarbeiterlnnen ist dies von geringer Bedeutung. In diesen Unternehmen und bei den anderen
wird ein starker Fokus auf eine laufende und offene Feedbackkultur gelegt. Mitarbeiterfeedback

ist von den Fuhrungskraften gewiinscht und wird eingefordert.

Durch die regelmaBig durchgefiihrten Mitarbeiterbefragungen, welche im Regelfall alle zwei
Jahre durchgefiihrt werden, wurden beispielsweise das jahrliche Mitarbeiterfest oder die jahrli-
chen Besuche der Geschaftsfihrung an den Standorten eingefiihrt. (vgl. IP2, 2023, Z. 443-446)
Das laufende Feedback oder Verbesserungen werden unterschiedlich bei den Mitarbeiterlnnen
eingefordert. Die Expertinnen haben beispielsweise eine Ideen Borse eingefihrt, wo Verbesse-
rungsvorschldge eingereicht werden kdnnen. Ein anderes Unternehmen hat einen offenen Brief-
kasten, wo anonymisiert Antrage eingebracht werden. Meldungen von Beinahe Unfallen. Ein Sys-

tem, wo zu gewissen vorgegebenen Punkten Verbesserungen eingebracht werden kdénnen. Das
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sind ein paar Beispiele, wie Unternehmen sich Verbesserungen und Feedback von ihren Mitar-

beiterlnnen einholen. Die Wichtigkeit dieses Punktes haben alle erkannt.

Eine Durchflihrung einer anonymisierten Mitarbeiterbefragung wird alle zwei Jahre durchge-
flhrt. Diese wird im Anschluss mit einer Prasentation tGber Teams durchgefiihrt, damit die Mit-
arbeiterlnnen, welche nicht im Bliro arbeiten, die Moglichkeit haben, dabei zu sein. Das Ganze
wird von den Mitarbeiterinnen gut angenommen. Aufgrund der Ergebnisse wurden drei Work-
shops mit den diversen Bereichen abgehalten, wo die Themenbereiche bearbeitet wurden und
anschlieend MaBnahmenpakete geschniirt wurden und diese umgesetzt. Es gibt die Moglichkeit
jederzeit zum Teamleiter oder zum Geschaftsfiihrer zu gehen, um Anbringen einzubringen. (vgl.

IP5, 2023, Z. 449-455, 470-478, 480-482)

,Wir haben sogar zusatzlich gesagt, wir wollen in regelmaRigen Abstanden so genannte MOGs
machen, Mitarbeiter-Orientierungsgesprache. Das heildt, jeder Mitarbeiter, jeder Abteilungslei-
ter ist angehalten, alle zwei Monate, soll es zehn Minuten dauern oder eine viertel Stunde ein
Gesprach zu fiihren und das auch in irgendeiner Form dokumentieren. Auf der einen Seite, dass
der Mitarbeiter sagen kann, wenn es irgendwelche Themen gibt, die fir ihn wichtig sind, aber

auch die Firma sagen kann, welche Themen gerade wichtig sind.” (IP6, 2023, Z. 344-350)

Es wird an die Kolleginnen, welche auf der Strecke unterwegs sind, appelliert, dass jederzeit ein
Feedback gewiinscht ist, damit Anderungen durchgefiihrt werden kénnen. Ob es sich dabei um
fachliche oder personliche Bedirfnisse handelt, ist unrelevant. Die Daten werden gesammelt auf-
genommen und werden bei Bedarf weitergegeben, ohne Mitarbeiterinnen zu schadigen. Wenn
langer kein Feedback kommt, werden Kolleginnen bewusst angerufen und nachgefragt, ob alles
in Ordnung ist. Es werden quartalweise Mitarbeiterfriihstlick organisiert, wo einerseits die Ge-
schaftsfiihrung tber Neuigkeiten informiert, andererseits Mitarbeiterinnen die Moglichkeit er-

halten, Probleme anzusprechen. (vgl. IP9, 2023, Z. 416-446)

Mitarbeiterfeedback wird bei ernst genommen. Es gibt Themen, welche nicht umsetzbar sind, da
werden Begriindungen an Mitarbeiterlnnen abgegeben. Es werden Mitarbeiterbefragungen
durchgefiihrt. Mitarbeiterorientierungsgesprache wo Mitarbeiterinnen als Fihrungskrafte Feed-

back geben kénnen. Ein Patinnenprogramm gibt es im Unternehmen. Hier werden organisatori-
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sche Punkte besprochen, oder weil nicht mit der Fiihrungskraft gesprochen werden mdchte. The-
men werden nach Wunsch der Mitarbeiterinnen in der HR-Abteilung deponiert. (vgl. IP7, 2023,
Z.679-705)

Fehler konnen aufgrund dessen, dass kein Produkt von der Stange produziert wird, vorkommen
und sind bis zu einem gewissen Grad erwiinscht. Es werden Abweichungen besprochen. Hier gibt
es keine Schuldzuweisungen oder Bestrafungen, sondern es wird erhoben, was fiir das nachste
Mal verbessert werden kann. Wenn Fehler wiederholend auftreten, muss dies noch einmal eru-
iert werden und gepriift, wo es Wissensmangel gibt oder Schulungen fehlen. Hier muss bertick-
sichtigen werden, ob sich eine Verbesserung zeigt oder nicht. Werden diese Fehler weiter betrie-
ben und werden Kunden geschadigt, miissen Konsequenzen gezogen werden. Bis dies passiert,

ist es ein langer Prozess mit Gesprachen im Vorfeld. (vgl. IP5, 2023, Z. 493-521)

Es gibt Fehler, wo Konsequenzen gezogen werden miissen oder Dienstanweisungen geschrieben
werden. Es sind alles Menschen und mit Mitarbeiterlnnen muss unterschiedlich kommuniziert
werden und dies verdandert sich im Laufe des Berufslebens. (vgl. IP10, 2023, Z. 397-399, 403—-
407)

Es ist ein schwieriger Grad. Auf der einen Seite gibt es die Fehlerkultur, wo Fehler geférdert wer-
den sollen. Auf der anderen Seite miissen Entscheidungen getroffen werden, welche nicht von
allen Mitarbeiterinnen als korrekt betrachtet werden. Hier ist ein wichtiger Punkt, immer zu er-
klaren warum die Entscheidung getroffen wurde. Die Kommunikation ein wichtiger Bestandteil.

(vgl. IP8, 2023, Z. 351-360)

Fehler und eine offene Feedbackkultur sind von allen Unternehmen gewiinscht und wird gelebt.
Dies erhoht die Mitarbeiterbindung und die Vertrauenskultur wird dadurch gestarkt. Um weitere
MalRnahmen in der Mitarbeiterbindung zu betreiben werden unterschiedlichste Anreiz den Mit-

arbeiterlnnen geboten.
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8.4.4. Anreizsysteme

In der Kategorie Anreizsysteme werden die Erfahrungen, welche die Expertinnen gesammelt ha-
ben, dargestellt. Die Subkategorien werden in Flexibilitat und Weiterbildungsmdglichkeiten un-

terteilt.

MitarbeiterInnen wird die Moglichkeit zur Nutzung von Homeoffice ermoglicht. Es wird ein gro-
Rer Wert auf ein gutes Betriebsklima gelegt und den Mitarbeiterlnnen wird ein attraktives Be-
triebspensionssystem angeboten. Zusatzlich wird eine Unfallversicherung angeboten, welche die
Betrieblichen und die in der Freizeit passierenden Unfalle abdeckt und bezahlen meist 15 Gehal-
ter. Zukunftsunternehmen mit einem sinnstiftenden Geschaftszweig und einem jungen Team,

werden am Arbeitsmarkt immer interessanter. (vgl. IP4, 2023, Z. 561-565, 573-574)

Alle Unternehmen versuchen ihren Mitarbeiterinnen ein attraktives Angebot zu bieten und legen
einen hohen Wert auf Anreize, welche zu einer Mitarbeiterbindung fiihren. Diese sind bei man-
chen Anreizen ident, unterscheiden sich im Detail trotzdem voneinander. Neben den im vorigen
Kapitel angefiihrten gelebten Feedbackkultur, welche offen in den Eisenbahnbetrieben betrie-
ben wird und der offenen Fehlerkultur, welche gerade in diesen Bereichen, wo es um die Sicher-
heit des eigenen Personals und der Fahrgaste oder bei Giiterverkehren um die Kundenzufrieden-
heit geht groBgeschrieben. Dadurch, dass diese Bereiche zum groRen Teil von betrieblichem Per-
sonal bestehen, welche aufgrund des Berufes keine Moglichkeit zur Nutzung von Homeoffice ha-
ben, wird versucht, neben dem Anreiz von Homeoffice, welche fiir Angestellte in Frage kommt,

weitere Anreize zu bieten, um eine Ausgeglichenheit in der Belegschaft herzustellen.

Flache Hierarchien werden immer wichtiger. Eine offene Kommunikation tragt zur Zufriedenheit
bei. Die Tiren stehen immer offen und alle Mitarbeiterinnen haben dadurch die Méglichkeit
Probleme anzusprechen, sei es im HR, im Complaint, oder bei Sicherheitsvertrauenspersonen.
Die Kritikfahigkeit muss aufrecht erhalten bleiben. Wenn nicht fiir alle angesprochenen Bereiche
sofort eine Losung in Aussicht ist, wird versucht eine Losung zu finden. Immer wichtiger werden
vier Punkte: Ersten die ganzen Benefits, was bieten die Unternehmen an. Von Jobticket bis Park-
platz und Sodexo Gutscheinen. Der zweite Punkt, als Unternehmen muss mit der Zeit gegangen

werden und sich an die Generationen anpassen und cool zu sein. Nicht nur nach auBen, sondern
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es muss gelebt werden. Der dritte Punkt ist die Balance zwischen Arbeit und Freizeit. Uberstun-
den oder Mehrarbeit gehen immer mehr in Richtung in Summe 40 Sunden. Die Regelzeiten soll-
ten bei ungefahr 30 Stunden liegen. Und der vierte Punkt sind qualifiziertes Personal zu finden.
Um Fachkrafte fiir sich gewinnen zu kénnen, muss eine attraktive Bezahlung geboten werden.

(vgl. IP5, 2023, 552-574, 680-702)
Ein anderes Unternehmen, bietet einen eigenen Sportverein an.

Es gibt unterschiedliche Sektionen, welche ausgewahlt werden kdnnen. Diese sind beispiels-
weille FulRball, Fischen, Bogenschiefen oder Wandern, um ein paar zu nennen. Dies fordert die
Kommunikation und den Austausch innerhalb des Unternehmens und wird dadurch Abteilungs-

Ubergreifend stattgefunden. (vgl. IP2, 2023, Z. 436—-446)

In den meisten Unternehmen werden Teamevents, Sommerfeste, Weihnachtsfeiern oder Bow-
lingturniere abgehalten. Diese Teamevents steigern einerseits den Teamzusammenhalt, ande-

rerseits die ldentifikation mit dem Unternehmen.

Bei den Anreizsystemen wie beispielweise Mitarbeiterevents besteht die Gefahr, dass diese mit
der Zeit als Selbstverstandlich hingenommen werden und zwischen den Unternehmen verglichen
werden. Der Fokus wird verstarkt daraufgelegt, dass wenn Probleme entstehen, diese mit Mitar-
beiterlnnen kommuniziert werden, und gemeinsam nach Losungen gesucht wird. (vgl. IP8, 2023,

Z.454-462)

Die offene Kommunikation und die Transparenz fordern das Verstdandnis, zwischen den Birobe-
trieb und den Mitarbeiterlnnen im operativen Betrieb, dadurch, dass alle Mitarbeiterinnen zu-
sammenarbeiten und ein gegenseitiges Verstandnis da ist, kann ein gutes Produkt an den Kunden
geliefert werden. Es wird ein starker Fokus auf ein familidares Betriebsklima und Authentizitat,
Fehler kdnnen passieren und keine Person ist fehlerfrei. Mitarbeiterinnen werden so angenom-
men, wie sie sind, ohne dass sie jemand verandern moéchte. Mit all den Starken und Schwachen,

welche Mitarbeiterinnen mitbringen. (vgl. IP9, 2023, Z. 663—-683)

Die Mundpropaganda ist hat zwar in der Zwischenzeit abgenommen, es ist nach wie vor in den
meisten Unternehmen so, dass neue Kolleginnen von aktiven Mitarbeiterinnen angeworben wer-

den. Dies wird als bestes Werbemittel betrachtet, um Fachkrafte fiir sich gewinnen zu kénnen.
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Damit reduziert sich in den meisten Fallen, dass Mitarbeiterlnnen mit falschen Erwartungshal-
tungen in das Unternehmen eintreten, da ihnen bereits im Vorfeld die Dienstzeitenreglungen
und die Werte, welche die Unternehmen und die Fliihrungskrafte vorleben, bewusst ist. Dies bie-
tet den neuen Mitarbeiterlnnen einen Vorteil, sondern meist passen diese Kolleginnen in das
Teamgeflige, da sie sich in einige Personen aus dem beruflichen Leben oder aus dem Privatbe-

reich kennen.
Die gewlinschte und geforderte Flexibilitat stellte eine wichtige Rolle innerhalb der Anreize dar.

Der Wunsch nach Flexibilitat, ist bei den Mitarbeiterlnnen unterschiedlich. Es werden deutliche
Unterschiede zwischen den Generationen bemerkt. Es ist schwierig auf alle Wiinsche einzuge-
hen. Das funktioniert leider nicht. Fiir die dltere Generation ist die Homeofficeregelung eine Lu-
xusvariante, wohingegen es fir die jliingere Generation eine Selbstverstandlichkeit darstellt. (vgl.

IP1, 2023, Z. 175-185)

,Es gibt vor allem da bei Mitarbeitern, die sich in einer Familiensituation mit Kindern bewegen,
den Wunsch flexibler zu sein hinsichtlich der Kinder zum Kindergarten, zur Schule bringen, abho-

len und um diese Dinge zu vereinbaren.” (IP5, 2023, Z. 376-379)

Der Wunsch nach einer 4 Tage Woche wird immer 6fter horbar, aktuell noch in einem angemes-
senen Rahmen. Dieses Thema wird in Zukunft auf uns zukommen und diese Thematik ist ein wei-

terer Schritt in Richtung Flexibilitat. (vgl. IP5, 2023, Z. 380-384)

Mitarbeiterlnnen haben die Moglichkeit, im Gleitzeitrahmen flexibel zu arbeiten. Aufgrund der
Homeofficemdglichkeit konnte eine Teilzeitmitarbeiterin die Stunden voriibergehend aufsto-
cken. Die Arbeitstage von Teilzeitmitarbeiterinnen werden flexibel geregelte, dabei handelt es
sich um Geben und Nehmen und das wurde bis dato immer positiv angenommen. Der Urlaub
kann flexibel eingeteilt werden, die Vertreterregelung muss funktionieren, ansonsten haben Mit-

arbeiterlnnen die komplette Freiheit. (vgl. IP3, 2023, Z. 113-123, 147-154, 158-164)

Durch die geforderte Flexibilitdt wird im Zuge der Homeofficevereinbarungen die Kernarbeitszei-
ten evaluiert. Homeoffice ergibt dann den besten Nutzen, wenn es flexibel eingesetzt werden
kann, werden die Arbeitszeitmodelle nicht betrachtet und hat dieselben Anwesenheitszeiten wie

im Blro, ist die Flexibilisierung ist nicht ausreichend geregelt. Werden die Betreuungseinrichtun-
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gen miteinbezogen wird es ansonsten schwierig. Mitarbeiterinnen sollen die Méglichkeit bekom-
men, sich am Nachmittag um die Kinder zu kiimmern, und am Abend noch ein paar Stunden
arbeiten, oder dass MitarbeiterInnen die Moglichkeit bekommen den Sommer besser zu nutzen.
Diese sollen nicht automatisch als Uberstunden zihlen, so ergibt das ganze einen guten Sinn. (vgl.

IP2, 2023, Z. 83-91, 126-133, 139-140, 151-154)

Die Erreichbarkeiten von Mitarbeiterinnen sind bei allen Unternehmen ident wie im Biiro. Kern-
zeiten werden bei Gleitzeitvereinbarungen nicht ganz streng gesehen und ein Arztbesuch oder

ein vorzeitiges Dienstende kann nach Absprache durchgefiihrt werden.

Vereinbarungen wurden aufgrund von durchgefiihrten Mitarbeiterinnenbefragungen geandert

oder durchgefiihrt.

Der Wunsch nach Flexibilitdt wurde noch einmal angesprochen und daher wurde die Vereinba-
rung geandert und Mitarbeiterinnen haben die Mdoglichkeit von zwei Homeofficetagen in der
Woche. Vor der neuen Vereinbarung war es nur ein Tag. Der Gberwiegende Teil ist damit zufrie-
den und die Geschaftsfliihrung und Flihrungskrafte haben dennoch die Maoglichkeit, an den drei
Blrotagen kurzfristige Abstimmungen zu erledigen. Im Idealfall werden die persénlichen Kun-
dentermine an solchen Tagen fixiert. Wenn ein Kundentermin nicht anders regelbar ist, wird auf
den Kundenwunsch eingegangen und Mitarbeiterinnen haben an diesem Tag, sollte es keine per-
sonlichen Grinde geben, den Tag beim Kunden oder im Biro zu verbringen. (vgl. IP5, 2023, Z.

204-224)

Flexibilitat muss von beiden Seiten gewahrt werden, von Arbeitgeberinnenseite und von Arbeit-
nehmerlnnenseite. Es muss im Team funktionieren. Innerhalb eines Teams spielt Flexibilitat eine
Rolle. Es muss im Ganzen funktionieren und Absprachen getroffen werden und Vertretungen
funktionieren. Es ist darauf zu achten, dass eine Ausgeglichenheit stattfindet und nicht von ein-
zelnen ausgenutzt wird und das restliche Team muss dadurch Uberstunden machen. (vgl. IPS,

2023, Z. 131-140)

Die gewdlinschte Flexibilitat wird sehr ernst genommen. Es wird versucht, auf neue Arbeitszeit-
modelle einzugehen, welche keine 40 Stunden mehr beinhalten. Genauso das Thema Home-
office, das ist wichtig, da es sich hierbei um Zukunftsthemen handelt. Wenn Mitarbeiterinnen,

aus personlichen Griinden 30 Stunden arbeiten wollen, dann sollen diese die Moglichkeit dazu
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bekommen. Bei einem angespannten Arbeitsmarkt, wie aktuell, muss als Unternehmen auf diese

Veranderungen reagiert werden. (vgl. IP6, 2023, Z. 238-256)

Mitarbeiterinnen, welche im Gleitzeitmodell arbeiten sind zufrieden, da die Terminplanung selb-
standig durchfiihrt werden kann. Der Wunsch nach einer 4 Tage Woche kommt immer wieder
zur Sprache. Diese Arbeitszeitmodelle sind schwierig abzubilden, da auf Kundentermine und Kun-
denwiinsche eingegangen werden muss und eine Orientierung nach den Kunden stattfindet.
Wenn Mitarbeiterlnnen Dienste tauschen mochten, oder einmal friiher Feierabend machen
mochten, ist das nach Absprache mit der Abteilungsleitung kein Problem. Es wird bereits bei Be-
werbungsgesprachen darauf geachtet, dass diese Parameter klar kommuniziert werden. (vgl.

IP7, 2023, Z. 177-194, 205-215)

Es ist sehr klar ersichtlich, dass auf neue Themen, wie die geforderte Flexibilitat eingegangen
wird. Es werden neue Moglichkeiten Uberprift und versucht in den Alltag zu integrieren. Durch
Kundenterminen und teilweise fixen Zeiten der Erreichbarkeit, ist dies ein Thema, welches immer

wieder neue Herausforderungen ergibt.

Ein Unternehmen hat im Angestelltenbereich ausschlieBlich All-In Vertrage und Mitarbeiterinnen
kdnnen ihre Aufgaben frei einteilen. Durch die Unterschiedlichen Aufgabengebiete kann so indi-
viduell auf die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen eingegangen werden. Der Kern zwischen 10 Uhr
und 17 Uhr wird versucht abzudecken und bei Besprechungen ist die Anwesenheit verpflichtet.
Dieses Unternehmen hat einen eingeschrankten Kundenverkehr. Ein anderes Unternehmen bie-
tet aktuell kein Homeoffice mehr an. Der Wunsch der Mitarbeiterinnen war es, wieder einen
kompletten Bilirobetrieb durchzufiihren. Hier wurde ebenfalls auf die Wiinsche und Beddrfnisse

der Mitarbeiterlnnen eingegangen.

Die Handhabung ist in den Unternehmen unterschiedlich. Alle Arbeitgeberlnnen versuchen best-

moglich auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen einzugehen.

Ein weiterer Punkt, auf denen die Expertinnen Wert legen ist die Weiterbildung, dies wird als

Mitarbeiterbindungspunkt angesehen.

Alle Mitarbeiterinnen haben die Moglichkeit sich weiterzubilden. Ob dies in die fachliche Rich-

tung geht, oder in den personlichen spiel hierbei keine Rolle. (vgl. IP1, 2023, Z. 488-491)
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MitarbeiterInnen haben die Moglichkeit sich weiterzuentwickeln und es wird aus Unternehmer-
seite unterstitzt. Besteht ein groRer Bedarf an Schulungen, wie beispielsweise Excel Kurse wer-
den diese vom Personalbiiro organisiert und fiir Alle angeboten. Abteilungsleiterinnen sind dazu
angehalten, Mitarbeiterinnen Weiterbildungen anzubieten, wenn diese fir fachliche oder der
persdnlichen Weiterentwicklung dienen. In gewissen Bereichen werden Seminare fiir die Stress-

bewaltigung angeboten. (vgl. IP2, 2023, 426432, 536-541, 548-551)

Flihrungskrafte werden bei Seminaren weitergebildet um Flihrungskrafte laufend weiterzubilden
und die Fihrungskultur auf einem hohen Niveau zu halten und standig zu Verbessern. (vgl. IP2,

2023, Z.426-432, vgl. IP4, 2023, 649-651)

Schulungen werden von allen Interviewpartnerinnen nach Sinnhaftigkeit und Nutzen fiir das Un-
ternehmen gepriift. Sind Ausbildungen fir die Unternehmen und fiir Mitarbeiterlnnen von Vor-

teil und von Nutzen und im Budget der Unternehmen werden diese ermdglicht.

Ein Teil der Unternehmen bietet Mitarbeiterinnen die Moéglichkeit von Sprachkursen an. Diese
werden entweder allgemein durchgefiihrt oder nach einzelnem Bedarf ermdéglicht erhoben und

ermoglicht.

Teilweise werden Mitarbeiterlnnen, welche von einer anderen Branche stammen direkt, in den
eignen Ausbildungszentren ausgebildet, um den Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Ein Un-
ternehmen bietet im Ausbildungszentrum allgemeine Kurse, wie Excel Kurse oder Coachings an-
geboten und Schulungsmodelle fiir virtuelle Meetings angeboten. Ein Unternehmen, welches
eine geringe Anzahl von Mitarbeiterlnnen haben, haben erstmalige Schwerpunktjahre der Wei-
terbildung eingefiihrt. Es wird beobachten, ob dies von den Mitarbeiterinnen angenommen wird

und weitere Themen evaluiert.

Im Allgemeinen wird von den Unternehmen ein groRer Wert auf Weiterbildung gelegt und diese
gefordert, unterstitzt und bis zu einem bestimmten Grad gefordert. Bestimmte Berufsgruppen
bendtigen die laufenden Weiterbildungen, um weiterhin ihren Beruf ausiiben zu kénnen. Um den
Fachkraftemangel entgegenzuwirken, Mitarbeiterinnen zum Teil in den eigenen Ausbildungsein-

richtungen ausgebildet.
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9. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Empirische Subforschungsfrage 1: Welche Vor- und Nachteile wurden seit der Einfliihrung von

Homeoffice gemacht und wie wirken sich diese auf die Mitarbeitermotivation aus?

Nachdem Homeoffice in den Unternehmen aufgrund der Covid-19 SicherheitsmaBnahmen der
Osterreichischen Regierung eingefiihrt wurde, war kein Test- bzw. Probebetrieb in den Unterneh-
men moglich. Mitarbeiterlnnen wurden von dem einem auf den anderen Tag in das Homeoffice
entstand und dies musste ohne Planung durchgefiihrt werden. Mitarbeiterinnen mussten sich
einen geeigneten Ort flr die Arbeitsverrichtung in ihrem zu Hause suchen. Aufgrund dessen,
wurde die erste Zeit als unangenehm empfunden, obwohl Mitarbeiterinnen innerhalb von kiir-
zester Zeit noch mit Laptops und Diensthandy ausgestattet wurden. Die Digitalisierung war in
den Unternehmen so weit vorangeschritten, dass ein Betrieb problemlos méglich war. Die Digi-
talisierung wurde im Laufe der Pandemie erweitert und die digitalen Medien wurden laufend
durch Softwareanbieter verbessert. Durch die Corona-Pandemie hat es innerhalb von kiirzester
Zeit einen technologischen Sprung in der Arbeitswelt gegeben. Es wurden neue Moglichkeiten
aufzeigt und die Technologisierung und Digitalisierung wurde vorangetrieben. Die Kommunika-
tion hat Gberwiegend lGber Microsoft- Teams oder anderen digitalen Plattformen stattgefunden.
Dieses Kommunikationsmittel ist zwar mit der Pandemie gekommen, ist als Hauptkommunikati-
onsmittel geblieben. Gerade diese Zeit, wo Homeoffice beinahe verpflichtend durchgefiihrt
wurde und das Risiko zu hoch war, Mitarbeiterinnen ohne Sicherheitsvorkehrungen in den Biiro-
raumlichkeiten arbeiten zu lassen, wurden als Nachteil empfunden. Der Vorteil aus dieser Zeit
ist, dass Mitarbeiterinnen und Unternehmen, gesehen haben, dass in den Krisenzeiten und im
alltaglichen Betrieb, Homeoffice eine Mdglichkeit bietet. Homeoffice wurde in den meisten Be-
trieben aus der Not eingefiihrt, obwohl! es die Moglichkeit bereits vor der Pandemie gegeben
hatte, wird nie mehr ganz aus der Arbeitswelt verschwinden. Dieser technologische Sprung, wel-
cher in dieser Zeit stattgefunden hat, wird als Vorteil betrachtet. Weitere Vorteile werden darin
gesehen, dass Betriebe eine hohere Reichweite bei den Arbeitnehmerinnen erzielen kdnnen.
Mitarbeiterinnen fir die ein Unternehmen aufgrund der Standorte nicht interessant oder nicht

als moglicher Arbeitgeber betrachtet wurde, kdnnen in der Werbung um Fachkrafte mitspielen.
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Aufgrund des demografischen Wandels und des daraus resultierenden Fachkrafte- und Arbeit-
nehmermangel spielt dieser Punkt eine bedeutende Rolle. Mdgliche Arbeitnehmerinnen missen
nicht aufgrund des Betriebsstandortes ihren Wohnort wechseln und landliche Gebiete werden
als Wohnraum wieder interessant. Mitarbeiterlnnen ersparen sich durch die Nutzung von Home-
office Pendelzeiten. Diese liegen bei Mitarbeiterlnnen zum Teil bei mehr als einer Stunde. Wenn
das Pendeln reduziert werden kann, fordert dies den 6kologischen Aspekt und die Umwelt-
freundlichkeit. Gerade als Eisenbahnunternehmen ist dieser Punkt relevant. Mitarbeiterlnnen
haben einen finanziellen Vorteil, ohne dass Unternehmen dadurch Mehrkosten entstehen. Durch
den Wegfall von Pendelzeiten wird der Stress reduziert, was zu einem gesundheitlichen Vorteil
fuhrt. Die Zeit, welche Mitarbeiterinnen sich durch Homeoffice ersparen, kann beispielsweise fir
die Auslibung von Hobbys oder Zeit mit der Familie und den Freunden genutzt werden. Das wie-
derum fordert die Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben und die Mitarbeitermotivation
steigt. Die Kindererziehung ist leichter mit dem Berufsleben vereinbar. Der vermehrte Wunsch
nach Flexibilitat wird immer ofter angesprochen. Dies betreffen den Arbeitsort und die Arbeits-
zeit. Wird den Mitarbeiterlnnen diese Freiheit gewahrt, steigt die Zufriedenheit und die Mitar-
beiterbindung wird erhoht. Durch diese Flexibilitat und durch den Wegfall von Pendelzeiten kon-
nen Teilzeit-Krafte zum Teil ihre Stunden erhéhen. Dadurch wird Arbeitgeberinnen und Arbeit-
nehmerlnnen ein Vorteil geboten. Damit Homeoffice durchgefiihrt werden kann, wird ein Ver-
trauensvorschuss von der Flihrungskraft beno6tigt. Wird dieses Vertrauen gegeniber den Mitar-
beiterlnnen ausgesprochen, erhéht dies die Zufriedenheit und diese fihlen sich wertgeschatzt.
Wird hingegen dieses Vertrauen nicht ausgesprochen, kann dies negative Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur haben und die Demotivation von Mitarbeiterlnnen steigt. Ein Vorteil von
Homeoffice ist die Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf. Der Nachteil davon ist, dass keine
klare Abgrenzung mehr durchgefiihrt werden kann. Es ist schwierig, bis unmoglich, hierauf als
Unternehmen Einfluss zu nehmen. Die Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen
ineinander. Mitarbeiterlnnen bendtigen ein hohes Mal? an Selbstdisziplin und Selbstorganisation,
was dazu fiihren kann, dass engagierte Mitarbeiterinnen nicht mehr abschalten kénnen und dies
Auswirkungen auf die Gesundheit hat. Im Gegenzug dazu, besteht die Moglichkeit, dass Mitar-
beiterlnnen mit Homeoffice nicht umgehen kénnen und ein Leistungseinbruch stattfindet. Fiih-

rungskrafte haben einen reduzierten Einfluss darauf und kénnen eingeschrankt einschreiten. Ein
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weiterer Nachteil, welcher hauptsachlich bei einer 100-prozentigen Homeofficeldsung gesehen
wurde, ist die Teamentwicklung. Neue Mitarbeiterlnnen hatten es schwieriger in das Team zu
finden. Das liegt einerseits daran, dass Kolleglnnen im Homeoffice nicht durch standige Anrufe
gestort werden wollten und andererseits daran, dass der persdnliche Kontakt fehlte. Gerade der
Teamzusammenhalt und die Unterstiitzung innerhalb des Teams tragt wesentlich zum Unterneh-
menserfolg bei. Damit die Teamentwicklung nicht leidet, missen bewusste MalRnahmen, wie
Teambuilding gesetzt werden. Dies ist abhangig von den TeamgrofRen. Je groRer das Team ist,
umso schwieriger wird es. Bei Mitarbeiterlnnen, welche lange zusammenarbeiten, sind die nega-
tiven Auswirkungen geringer. Um neue Mitarbeiterlnnen in das Team einzufiigen, kénnen On-
boarding-Prozesse Abhilfe schaffen. Dies fordert die Bildung der Mitarbeiterinnen an das Unter-
nehmen. Ein Nachteil bei einem Hybridbetrieb ist, dass leichter Liicken in der Kommunikation
auftreten. Mitarbeiterlnnen, welche im Homeoffice sind, werden unbewusst vergessen und In-
formationen nicht weitergegeben. Personliche Gesprache in den Gangen oder in der Kaffeekiliche
konnen nicht durchgefiihrt werden und dadurch leidet das Teamgefiige. Kolleginnen rufen sich
meist nicht im Homeoffice an, um sich fiir ein paar Minuten privat auszutauschen, dies passiert
hauptsachlich in den Bildschirmpausen oder nach Feierabend. Durch dieses Fehlen des personli-
chen Kontaktes erschwert sich die Firmenbindung. Da die Freizeit von zunehmender Bedeutung
ist, kann Homeoffice ein Vorteil dafiir sein. Ein weiterer Nachteil von Homeoffice wird darin ge-
sehen, dass mogliches Potenzial von Mitarbeiterlnnen durch Flihrungskrafte nicht erkannt und
damit die Moglichkeit einer Weiterentwicklung genommen wird oder eine Befdorderung nicht
stattfindet. Arbeitnehmerlnnen fordern Homeoffice mittlerweile bewusst ein und méchten nicht
mehr darauf verzichten. Wenn Unternehmen dies in Zukunft nicht anbieten, wird es noch schwie-

riger werden Fachkrafte zu gewinnen und Mitarbeiterlnnen an das Unternehmen zu binden.

Empirische Subforschungsfrage 2: Welche Herausforderungen ergeben sich fur die Unternehmen

seit der Einfuhrung von Homeoffice?

Die erste Herausforderung, welche Unternehmen bei der Einflihrung von Homeoffice bemerkt
haben, ist jene der Kommunikation. Damit die Kommunikation und der Informationsaustausch
im Homeoffice stattfinden, wird ein erhéhter Planungsbedarf fiir Besprechungen gesehen. Ge-

sprache welche im Bilirobetrieb direkt am Gang, oder im Biiro nebenan durchgefihrt wurden,
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mussen virtuell abgewickelt werden. Virtuelle Besprechungen benétigen eine andere Disziplin.
Diese musste erst von allen Mitarbeiterinnen gelernt werden, da solche Kommunikationsmittel
neu waren. Die Terminfindung von Besprechungen ist dadurch problemloser geworden und rein
inhaltliche Themen werden effizienter abgearbeitet, da zu lange Besprechungen dazu fiihren,
dass die Konzentration sinkt und Mitarbeiterlnnen nicht mehr leistungsfahig sind. Wenn bei Mee-
tings die Kamera deaktiviert wird, kann nicht mehr festgestellt werden, ob Mitarbeiterinnen noch
bei der Sache sind, oder ob den Besprechungen noch anderen Tatigkeiten ausgefiihrt werden.
Bei Besprechungen, welche in Prasenz abgehalten werden und Mitarbeiterinnen zugeschalten
sind, besteht die Gefahr, dass ebendiese unbeachtet bleiben. Gesprache, welche durch die of-
fene Tiire oder mit einem Ohr mitgehort werden, sind nicht mehr moglich und dadurch gibt es
ein Informationsdefizit. Der persdnliche Aspekt geht mit dieser Kommunikationsweise teilweise
verloren. Gesprache zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiterinnen missen bewusst durchge-
flihrt werden, da die Moglichkeit der offenen Tire hiermit so gut wie nicht mehr genutzt werden
kann. Bei sensiblen Themen ist eine personliche Kommunikation wichtig. Die offene Gesprachs-
kultur und die daraus resultierenden Feedbacks an Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen ge-
winnt an Bedeutung. Diese Feedbackkultur ist ein wesentlicher Punkt fiir das Vertrauen und in
den Verbesserungsprozessen der Unternehmen. Mitarbeiterinnen mdéchten keine starren und
steilen Hierarchien mehr. Es werden flache Hierarchien gewiinscht und die Fiihrungskrafte wer-
den als Coach und Lehrender gesehen. Der autoritdre Flihrungsstil ist nicht mehr zeitgemal. Die
Generationenthematik stellt eine Herausforderung dar. Die Bediirfnisse und Wiinsche der Mitar-
beiterInnen sind unterschiedlich. Fir jingeren Mitarbeiterinnen ist die Bindung an das Unter-
nehmen nicht mehr so bedeutsam. Werden die Wiinsche nicht erfiillt, findet ein Arbeitgeber-
wechsel statt. Verstarkt wird dies durch den Fachkraftemangel. Der Arbeitgebermarkt hat sich
zum Arbeitnehmermarkt verschoben. Der Wunsch nach Flexibilitat wird immer gréBer. Durch die
Pandemie wurde die Moglichkeit zu Homeoffice geschaffen und Mitarbeiterlnnen haben be-
merkt, dass die Arbeit von jedem Ort der Welt durchgefiihrt werden kann. Auf diese Maoglichkeit
mochte nicht mehr verzichtet werden. Die Herausforderungen fiir Unternehmen besteht darin,
rechtliche Rahmenbedingungen, angepasst an das Unternehmen, zu schaffen. Die gewiinschte
Flexibilitat betrifft den Arbeitsort und die Arbeitszeit. Der jliingeren Generation ist Zeit wichtiger

als Geld, was bedeutet, dass eine Stundereduktion in Frage kommen kann. Damit diesem Punkt
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entgegengesteuert werden kann, kdnnen flexible Arbeitszeiten Abhilfe schaffen. Flexibilitat wird
dann gewahrt, wenn Unternehmen die Notwendigkeit von Kernzeiten bei Gleitzeitvereinbarun-
gen evaluieren. Wenn starr auf Kernzeiten beharrt wird, kann Homeoffice einen bedingten Teil
dazu beitragen. Hier kdnnte es beispielsweise zu Kernzeitverletzungen kommen, wenn Mitarbei-
terlnnen ihre Kinder von den Betreuungseinrichtungen abholen. Vertrauen ist das wichtigste Mit-
tel, damit Homeoffice funktionierten kann. Vertrauen und das Fiihrungsverhalten sind Heraus-
forderung, welche sich Unternehmen stellen miissen. Corona hat zum Vorschein gebracht, dass
einige Fihrungskrafte ein Vertrauensproblem gegeniber ihrer Mitarbeiterinnen haben. Die ver-
meintliche, geglaubte Kontrolle ist weggebrochen. Manche Fihrungskrafte wussten plotzlich
nicht mehr, oder glaubten nicht mehr zu wissen, welche Aufgaben ihre Mitarbeiterinnen haben.
Damit die Arbeit im Homeoffice funktionieren kann, bendétigt es ein gewissen Grundvertrauen
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterlnnen bendétigt. Dies muss Mitarbeiterinnen gegeben
werden. Homeoffice hat diese Thematik verstarkt. Fihrungskrafte sind in der Verantwortung zu
wissen, welche Aufgaben ihre Mitarbeiterinnen haben. Durch Zielvereinbarungen oder Projekt-
punkte, welche bewusst gesetzt werden, kann das Vertrauen messbar tGberprift werden. Wird
MitarbeiterInnen aufgrund von fehlendem Vertrauen Homeoffice nicht gestattet, fihrt dies zu
einem Vertrauensbruch und zur Demotivation und die Mitarbeiterbindung wird dadurch gescha-
digt.

Zusammenfassend betrachtet, hat sich der Arbeitgebermarkt zum Arbeitnehmermarkt verscho-
ben. Unternehmen missen auf die Wiinsche der Mitarbeiterinnen eingehen, um diese an sich
binden zu kdnnen und Fachkrafte zu gewinnen. Ansonsten wird es kinftig immer schwieriger

werden Mitarbeiterlnnen zu er- und behalten.
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10. CONCLUSIO UND AUSBLICK

In dieser Masterarbeit werden die Auswirkungen von Homeoffice auf die Mitarbeitermotivation
bei Eisenbahnunternehmen untersucht. Die Untersuchungsergebnisse aus der Literaturrecher-
che und empirischen Forschung stellen die Grundlage fiir die Beantwortung der Hauptfor-
schungsfrage, welche Chancen und Risiken sich durch Homeoffice hinsichtlich der Motivation von
MitarbeiterInnen ergeben, dar. Im theoretischen Teil wurden die Fragen, welchen Einfluss Home-
office auf die Mitarbeitermotivation und die Work-Life-Balance hat und welche Anreizsysteme in
der Fachliteratur beschrieben werden, um eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung herzustellen,
beantwortet. Auf den daraus resultierten Ergebnissen wurde der Forschungsteil aufgebaut, wel-
cher die Fragen tiber die Vor- und Nacheile von Homeoffice beschreibt und welchen Einfluss diese
auf die Mitarbeitermotivation haben bzw. welche Herausforderungen sich fiir Unternehmen, seit

der Einfiihrung von Homeoffice, ergeben.

Aufgrund der Digitalisierung und Automatisierung hat sich die Arbeitswelt wesentlich verandert.
Durch diese Veranderungen wurde die Moglichkeit fir zeitlich flexibles und ortsunabhangiges
Arbeiten geschaffen. Verstarkt wurde dies zusatzlich durch die Covid- 19 Pandemie. Die Digitali-
sierung hat innerhalb kiirzester Zeit einen weiteren Sprung gemacht. Diese Verdanderungen sind
nicht mehr aufzuhalten und werden die Arbeitswelt nachhaltig verandern. Durch den demogra-
fischen Wandel entsteht ein Fachkrafte- und Arbeitnehmerinnenmangel. Der Arbeitgebermarkt
hat sich zum Arbeitnehmermarkt verdndert. Durch den Generationenwechsel, welcher aktuell
dadurch verstarkt wird, dass die Generation Boomer in den Ruhestand geht, ergibt sich ein Wer-
tewandel. Mitarbeiterinnen haben aufgrund der SicherheitsmalRnahmen im Zuge der Covid-19
Pandemie die Méglichkeit erhalten Homeoffice zu nutzen. Vor der Pandemie wurde dies in Os-
terreich beschrankt, oder in Ausnahmefallen mit Sonder- oder Einzelvereinbarungen ermaoglicht.
Arbeitnehmerlnnen haben immer mehr den Wunsch nach Selbstverwirklichung und Selbstbe-
stimmung. Unternehmen missen auf die Wiinsche und Bedirfnisse der Mitarbeiterlnnen einge-
hen, da es ansonsten zu Leistungsverringerungen und Demotivation kommen kann, wodurch
wiederum die Personalfluktuation erh6ht wird. Mitarbeiterinnen, welche zu der jiingeren Gene-
ration zdhlen, mdchten sich nicht mehr so stark an den Arbeitgeber binden und ein Wechsel wird

bei Nichterfiillung der Bediirfnisse leichter vollzogen.
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Der Wunsch von Mitarbeiterlnnen, ob sie Homeoffice nutzen mochten, ist von deren Personlich-
keitstypen abhangig. Wobei die einen Mitarbeiterinnen Homeoffice nutzen, um in Ruhe und
ohne Storfaktoren ihre Arbeit verrichten zu kénnen, wird Homeoffice von anderen genutzt, wenn
es einen Mischbetrieb gibt, da ihnen der persdnliche Austausch und die sozialen Aspekte wichtig

sind.

Durch die Digitalisierung und Nutzung von Homeoffice ergeben sich fir Unternehmen und Ar-
beitnehmerinnen neue Moglichkeiten. Der Wohnort ist nicht mehr ausschlaggebend fiir die Wahl
des Arbeitnehmers bzw. Arbeitgebers. Es wird ermoglicht, dass Mitarbeiterlnnen landeribergrei-
fend arbeiten konnen. Dies stellt einen erheblichen Vorteil fir die Wettbewerbsfahigkeit von Un-

ternehmen dar. Zusatzlich kénnen dadurch auslandische Fachkrafte gewonnen werden.

Durch die Flexibilisierung kann es zu einer besseren Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatle-
ben kommen. Teilzeitstellen werden meist noch von Frauen besetzt, da diese in den haufigsten
Fallen Betreuungspflichten nachkommen. Diese beinhalten nicht ausschlieBlich die Betreuung
von Kindern. Die Betreuungspflicht kann nahe Angehdrige betreffen. Durch die Mdglichkeit von
Homeoffice und der daraus resultierenden Flexibilitat, kann eine Stundenerhéhung durchgefihrt

werden oder Fihrungspositionen kénnen von Frauen besetzt werden.

Homeoffice birgt die Gefahr, dass mogliches Potenzial und Leistungen von Fihrungskraften

schwieriger erkannt wird werden und ein Karriereaufstieg dadurch erschwert, werden kann.

Homeoffice erfordert von Mitarbeiterinnen eine hdhere Selbstdisziplin und ein besseres Zeitma-
nagement ist notwendig. Fihrungskrafte dienen mittlerweile eher als Wegweiser und als Coach.
Das Einschreiten der Fiihrungskraft und die Unterstiitzung von Mitarbeiterlnnen im Homeoffice
ist schwerer moglich. Dies muss, falls notwendig, ganz bewusst durch die Fiihrungskraft durch-
gefuhrt werden. Gesprache, welche frither oftmals spontan am Gang oder durch eine offene Tire

im Bliro geflihrt oder mitbekommen wurden, finden reduziert statt.

Homeoffice kann funktionieren, wenn Fiihrungskrafte, sowie Mitarbeiterlnnen ein Grundver-
trauen aufbauen. Homeoffice hat leider aufgezeigt, dass manche Fiihrungskrafte darin schwa-
chen haben und glauben, dass dadurch, dass Mitarbeiterinnen nicht mehr im Biro anwesend
sind, ein Kontrollverlust tiber ihre Leistung gegeben ist. Haben Mitarbeiterinnen das Gefiihl, dass

ihnen nicht vertraut wird oder sie keine Wertschatzung von ihren Flihrungskraften bekommen,

82



Conclusio und Ausblick

fuhrt dies zur Demotivation und die Personalfluktuation steigt. Durch den Austausch mit Mitar-
beiterlnnen im Homeoffice und durch die Aufrechterhaltung der Kommunikation, kann die Be-
ziehungsebene gestarkt werden. Durch klare Kommunikation und Zielsetzungen kann der Kon-

trollzwang verringert werden.

Haben Mitarbeiterlnnen keine Selbstdisziplin oder verfiigen lber kein Zeitmanagement, kann
dies zu einer standigen Erreichbarkeit fiihren. Eine Abgrenzung zwischen Arbeitszeit und Freizeit
ist schwer moglich. Eine standige Erreichbarkeit kann zu einem erhéhten Stresspensum und so-

mit in weiterer Folge zu gesundheitlichen Schaden fihren.

Eine Stressminimierung kann durch den Wegfall von Pendelzeiten erfolgen. Mitarbeiterinnen ha-
ben durch die Verringerung der Pendelzeiten teilweise einen erheblichen Anteil an Freizeit ge-
wonnen. Dies tragt zur besseren Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben bei. Diese Zeit
kann fir Erholungen, Zeit mit der Familie oder Freunden genutzt werden. Nicht ausschlief3lich
der Faktor Zeit wird dadurch gestarkt, sondern es hat einen 6kologischen Vorteil, da die Umwelt
geschont wird. Gerade in der Eisenbahnbrache ist dies ein weiterer Aspekt fiir den Umweltschutz.
Mitarbeiterlnnen ersparen sich zusatzlich Kosten fiir den Treibstoff und die Abnutzung von Fahr-

zeugen wird geringer.

Zu der gewlinschten Flexibilitat, welche von jliingeren Mitarbeiterinnen gefordert wird, gehort
der Arbeitsort und die Arbeitszeit. Beide Faktoren spielen gemeinsam eine wesentliche Rolle.
Unternehmen missen auf diesen Punkt ein Augenmerk legen und Kernarbeitszeiten in Gleitzeit-

vereinbarungen evaluieren und auf das notwendige Mal? reduzieren.

Homeoffice ist somit ein bedeutendes Anreizsystem fir die Mitarbeiterbindung und die Mitar-

beitermotivation.

Eine weitere Chance von Homeoffice ist, dass der Betrieb in Krisenzeiten aufrechterhalten wer-
den kann. Als Krise ist nicht allein die Corona-Pandemie zu betrachten, sondern beispielsweise,
wenn Mitarbeiterlnnen aufgrund von Naturkatastrophen den Arbeitsort nicht erreichen kdnnen,

durch StraBensperren oder schlechte Fahrverhaltnisse.

Ein Risiko, welches vor allem bei einem 100- prozentigem Homeofficebetrieb vorkommt, ist die
Verschlechterung der Teamentwicklung. Damit ein Team gut funktionieren und ein gegenseitiges

Vertrauen entstehen kann, bendtigt es den personlichen Austausch. Es wurden Unterschiede in
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den Teams festgestellt. Einerseits kommt es auf die TeamgroBe an. Umso groBer das Team, desto
schwieriger ist das Teambuilding. Bei Teams, welche langere Zeit miteinander arbeiten, konnten
keine Schwierigkeiten festgestellt werden. Starke Teams kdnnen sich gegenseitig unterstitzen
und vertreten. Gerade neue Kolleginnen haben schwieriger in das Teamgeflige gefunden. Ein-
schulungsphasen funktionieren besser in einem laufenden Biirobetrieb. Kurze und schnelle Fra-
gen konnen sofort beantwortet werden, wohingegen im Homeoffice immer ein Telefonat, eine
Teams Nachricht oder ein E-Mail notwendig ist. Gerade Mitarbeiterinnen, welche neu in Betrie-
ben sind, mdchten nicht wegen jeder Kleinigkeit die Kolleglnnen in der Arbeit unterbrechen. Ge-
rade der persénliche Austausch und das Kennenlernen der Teammitglieder ist ein wichtiger Fak-
tor flr die Zusammenarbeit. Dazu gehoren Gesprache, welche den privaten Lebensbereich be-
treffen. Haben Mitarbeiterlnnen und Fihrungskrafte keinen Einblick auf den privaten Lebensbe-
reich von Kolleginnen und Mitarbeiterinnen, ist eine Herstellung der Bindung schwierig und es
kann nicht individuell auf die Lebensphasen eingegangen werden. Diese verandern sich im Lauf

des beruflichen Lebens bei allen Mitarbeiterinnen.

Ein weiteres Risiko, welches durch Homeoffice auftreten kann, sind Liicken im Kommunikations-
fluss. Mitarbeiterinnen, welche im Homeoffice arbeiten, werden unbewusst in der Informations-
weitergabe vergessen. Dies kann beispielsweise erfolgen, wenn beispielsweise zwei Kolleglnnen
im Blro ein Arbeitsthema besprechen und die dritte, betroffene Person im Homeoffice dartiber
nicht informieren. Besprechungen oder Telefonate innerhalb der Abteilung bendtigen einen ho-
heren Planungsaufwand. Schnelle Gesprache am Gang oder in den Kaffeekiichen kénnen nicht
durchgefiihrt werden. Virtuelle Besprechungstermine, speziell abteilungsibergreifende oder ex-
terne, werden wesentlich schneller gefunden. Die neue Kommunikationsform bei Besprechun-
gen, welche von allen Mitarbeiterlnnen erst erlernt werden, musste erfordert eine ganz andere
Disziplin. Themen, welche rein inhaltlicher Natur sind, werden effizienter bearbeitet. Alle Anwe-
senden konzentrieren sich auf das vorgegebene Thema und Ablenkungen kommen seltener als
Storfaktoren vor. Die Besprechungen werden auf das Notwendigste reduziert, da zu lange virtu-

elle Besprechungen die Konzentration senken und die Leistungsfahigkeit nicht mehr gegeben ist.

Um zu erkennen, ob Mitarbeiterlnnen noch anwesend sind, bieten Videokonferenzen eine gute

Moglichkeit. Der negative Aspekt von effizient und kurz gestalteten Besprechungen ist, dass der
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Blick tUber den Tellerrand so gut wie wegfillt. Die vorgegebenen Arbeitsthemen werden abge-
handelt, die Gesprache in den Pausen oder am Ende der Meetings, welche fiir den personlichen

Aspekt wichtig sind, fallen komplett weg.

Gerade deshalb ist es wichtig, dass gewisse Besprechungen, gerade wenn diese personliche, sen-

sible Themen beinhalten, dennoch noch in Prasenz stattfinden.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Homeoffice Chancen und Risiken mit sich bringt. Die Verdande-
rungen in der Arbeitswelt sind nicht mehr aufzuhalten. Die Digitalisierung nimmt weiter zu und
ist mittlerweile ein fester Bestandteil der Arbeitswelt und der Privatbereiche. Die Werte der Men-
schen haben sich verandert. Die jlingere Generation wachst bereits mit den technischen Mitteln
auf. Manche Mitarbeiterlnnen haben erst in Corona- Zeiten zu arbeiten begonnen. Fiir diese bil-
det Homeoffice von Anfang an einen fixen Bestandteil des Arbeitsalltages. Expertinnen sind der
Meinung, dass Homeoffice nie mehr aus der Arbeitswelt verschwinden wird. In welchem Ausmaf}
die Nutzung in Zukunft erfolgen wird, ist noch nicht klar geregelt. Aktuell sind sie der Meinung,
dass zwei Tage pro Woche oder eine 50-prozentige Homeofficelosung der richtige Weg ist. Es
muss individuell auf die Bediirfnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen eingegangen werden.
Nicht alle Mitarbeiterinnen méchten Homeoffice nutzen und nicht fiir alle Mitarbeiterinnen ist
es geeignet, dies ist stark vom Personlichkeitstypen abhangig. Durch den demografischen Wan-
del und den Arbeitnehmerinnen- und Fachkraftemangel missen sich Unternehmen als attraktiv
Arbeitgeber prasentieren. Unternehmen, welche sich kiinftig weigern mit der Zeit zu gehen und
beispielsweise kein Homeoffice anbieten, werden bei der Suche und Bildung von MitarbeiterIn-

nen gravierende Probleme haben.

Ein weiterer Forschungsbedarf ergibt sich in Bezug der weiteren Digitalisierung und Anpassung
der Arbeitszeitmodelle. Ebenso Einfluss von Automatisierungen und Digitalisierungen auf den
Fachkraftemangel betrachtet werden und ob dieser dadurch eventuell abgeschwacht werden
kann. Genauso wie der Einfluss der kiinstlichen Intelligenz auf kiinftige Arbeitsabldufe. Neue Ar-
beitszeitmodelle werden aufgrund dieser Punkte und den vermehrten Wunsch nach Freizeit ei-

nen Stellenwert in der Gesellschaft erhalten.
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ANHANG

A-1 Interviewleitfaden

Homeoffice

e Erzahlen Sie mir bitte, wie Homeoffice in lhrem Unternehmen vor der Corona Pandemie
genutzt wurde. Wie war die Nutzung wahrend Corona und wie ist die aktuelle Lage?

o Gibt bzw. gab es bei der Nutzung Unterschiede zwischen den unterschiedlichen Hierar-
chiestufen?

e Welche Regelungen haben Sie im Homeoffice? Haben Sie fixe Tage oder sind diese flexibel
wahlbar?

e Wie wird die Kommunikation im Homeoffice aufrechterhalten?

e Wie ist bei lhnen die Erreichbarkeit der Mitarbeiterinnen im Homeoffice geregelt?

e Homeoffice birgt die Gefahr, dass Mitarbeiterinnen im Homeoffice Uberstunden verursa-
chen. Merken Sie das bei Ihnen im Unternehmen? Bzw. wie haben Sie es in lhrem Unter-
nehmen geregelt?

e Mitarbeiter haben vermehrt den Wunsch nach zeitlicher und ortlicher Flexibilitat, wie
wird bei lhnen im Unternehmen damit umgegangen?

e Gibt es bei dem Wunsch nach Flexibilitat Unterschiede zwischen den Generationen?

e Flexibilitat erstreckt sich von Arbeitsort, bis zu Arbeitszeit, wie stehen Sie diesem Punkt
gegeniber?

e Die Teilzeitquote von Frauen ist nach wie vor héher als von Mannern, welche Erfahrungen
haben Sie seit der Einfilhrung von Homeoffice bzgl. Vereinbarkeit Beruf- und Privatleben
gemacht?

e Wie ist die Teamentwicklung seit Einflihrung von Homeoffice?

e Konnen Sie mir sagen, wie sich das Pendelverhalten Ihrer Mitarbeiterlnnen seit Einfiih-
rung von Homeoffice verandert hat?

e Welche Veranderungen gibt es seit der Digitalisierung in Bezug auf Dienstreisen?

e Wie sieht Ihrer Meinung nach die Zukunft von Homeoffice aus?
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Work-Life-Balance

e Welche Moglichkeiten bietet, bzw. welche Vorkehrungen trifft ihr Unternehmen, um eine
Work- Life- Balance zu garantieren bzw. zu ermdoglichen?

e Wie steuern Sie einer Vermischung zwischen Arbeit- und Privatleben entgegen?

Mitarbeiterbindung/ Mitarbeitermotivation

e Positive Unternehmenskultur, wie versuchen Sie diese auf lhre Mitarbeiterinnen zu Gber-
tragen?

e Wie gehen Sie in lhrem Unternehmen mit Vertrauen um?

e Wie ist lhre Meinung zur Vertrauensarbeitszeit?

e Wie betrieben Sie Mitarbeiterwerbung, bzw. welche WerbemaBnahmen haben Ihrer Mei-
nung nach den grofSten Erfolg?

e Nehmen Sie in Ihrem Unternehmen eine erhéhte Personalfluktuation wahr?

e Welche Grinde sehen Sie, dass eine erhohte Personalfluktuation stattfindet?

e Welche Anreizsysteme bietet Ihr Unternehmen, um Mitarbeiterlnnen erfolgreich an |hr
Unternehmen zu binden?

e Wie werden diese Mallnahmen von den Mitarbeiterlnnen angenommen?

e Welche Moglichkeiten bieten Sie Ihren Mitarbeiterinnen an, um sich weiterentwickeln zu

kbnnen?

Mitarbeiterfeedback/ offene Fehlerkultur

e Wie wird bei lhnen ein Mitarbeiterfeedback behandelt und wie gehen Sie mit der ge-
winschten

e offenen Fehlerkultur um?

e Wie oft holen Sie sich Feedback ein?

e Gibt es hierfiir einen vorgefertigten Prozess, bzw. wie lauft das bei lhnen ab?

e Wie werden die Ergebnisse hierfir veréffentlicht?



Anhang

Daten zum Unternehmen und der interviewten Person:

e Welche aktuelle Position bekleiden Sie im Unternehmen?
e Wie hoch ist der Mitarbeiterlnnenstand in lhrem Unternehmen?

e Fiir wie viele Mitarbeiterinnen kommt Homeoffice in Frage?

Aufrechterhaltungsfragen:

e Konnen Sie mir diese Punkt genauer beschreiben?
e Haben Sie ein Bespiel fir mich?

e Habe ich Sie richtig verstanden (Wiederholung der Aussage)?

Abschluss:

e Wir haben einige Themen behandelt. Gibt es aus lhrer Sicht noch Punkte, welche fiir Sie

wichtig sind und nicht angesprochen wurde?
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A -2 Kategorienschema

Hauptkategorien

Subkategorien

Herausforderungen fiir Unternehmen

Kategorie 1: 1a Entwicklung
Homeoffice 1b Chancen

1d Risiken
Kategorie 2: 2a Kommunikation

2b Generationen
2c Flihrungsverhalten

Kategorie 3:
Mitarbeiterbindung

3a Mitarbeiterfeedback
3b offene Fehlerkultur

Kategorie 4:
Anreizsysteme

4a Flexibilitat
4b Weiterbildungen

Tabelle 2: Kategorienschema. Quelle: eigene Darstellung




