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Abstract

ABSTRACT

Durch die voranschreitende Digitalisierung, die Individualisierung und den demografischen Wan-
del vollzieht sich ein gesellschaftlicher Wertewandel. Der Wunsch nach einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance wird immer gréBer, der Ruf nach flexibler Arbeit immer lauter. Die vorliegende
Masterarbeit beschaftigt sich mit der Frage, welche Chancen und Risiken sich durch flexible Ar-
beitszeitmodelle fiir die Arbeitgeberlnnen im Tourismus ergeben, um die personelle Zukunft zu
sichern. Die Basis fiir diese Fragestellung bildete eine umfangreiche Literaturrecherche. Aufbau-
end darauf wurden Expertinnen der Tourismusbranche mittels leitfadengestiitzter Interviews zu
ihren Erfahrungen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen befragt und das Potenzial fir weitere flexi-
bilisierende MaRnahmen erfragt. Ausgewertet wurden die Interviews mittels inhaltlich struktu-

rierter Inhaltsanalyse nach Kuckartz.

Die Forschungsergebnisse zeigen eine Vielzahl an Ausgestaltungsformen flexibler Arbeitszeitmo-
delle, welche umfassende Chancen bieten. So wirkt sich agiles Arbeiten nicht nur auf die Mitar-
beitermotivation positiv aus, indem es ihre Zufriedenheit und ihr Wohlbefinden erhoht. Es stei-
gert auch individuelle Kompetenzen, wie beispielsweise Selbstorganisation, Selbstmotivation
und l6sungsorientiertes Denken. Auch die Auswirkungen auf die individuelle Gesundheit dirfen
nicht auBer Acht gelassen werden. So sind Mitarbeiterinnen, die flexibel arbeiten, sowohl phy-
sisch als auch psychisch belastbarer. Sie kennzeichnet eine hohere Stressresistenz und die Fahig-
keit, auch in herausfordernden Situationen Ruhe zu bewahren. Des Weiteren schafft die Anpas-
sungsfahigkeit flexibler Modelle die Mdéglichkeit der Erwerbsintegration von Personengruppen,
die einer Vollzeitbeschaftigung nicht nachgehen kénnen. Dennoch sind flexible Arbeitszeitmo-
delle auch mit einigen Risiken verbunden. Vor allem arbeitsrechtliche und betriebswirtschaftliche
EinflussgroRen bilden gewaltige Hirden. Doch auch intern werden Arbeitgeberlnnen und Mitar-
beiterInnen vor Herausforderungen gestellt. So erfordert flexibles Arbeiten ein hohes Mal an

Eigenverantwortung, Disziplin und auch Kommunikation.

Schlussfolgernd beurteilen die Expertinnen die Flexibilisierung der Arbeitszeit und weiterer Be-
reiche als unumganglich fir die Zukunft. Dennoch miissen flexibilisierende MaBnahmen mit Be-
dacht gesetzt werden, da der Einfluss auf die Mitarbeiterlnnen aufgrund der vielen Ausgestal-

tungsmoglichkeiten im Positiven wie im Negativen enorm ist.

Vi
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Einleitung

1. EINLEITUNG

Im einleitenden Kapitel der vorliegenden Masterarbeit wird ein Uberblick (iber die Ausgangssitu-
ation und die Problemstellung gegeben. Anhand dieser wird eine Zielsetzung, welche mittels ei-
ner Hauptforschungsfrage und jeweils zwei theoretischen und zwei empirischen Subforschungs-
fragen formuliert wird, ermittelt. Im Weiteren wird Aufschluss darliber gegeben, an welche Ziel-
gruppe sich die Forschungsarbeit richtet, was die methodische Vorgehensweise war und wie die

Arbeit aufgebaut ist.

1.1. Problemstellung und Zielsetzung

Eine Umfrage der WKO aus dem Jahr 2016 hat ergeben, dass sich rund 73% der Arbeitnehmerin-

nen mehr Flexibilitat winschen (vgl. Dockter, 2018).

Zeit kann als eine der wichtigsten Anreizwahrungen der Gegenwart bezeichnet werden. Ein an-
gemessenes zeitliches Arbeitsengagement hat fir Fach- und Flihrungskrafte von morgen eine
sehr deutliche Prioritit. Wenige Uberstunden, die Moglichkeit des Freizeitausgleiches und viele
Urlaubstage sind wichtige Rahmenbedingungen fiir Arbeitssuchende. Neben dem Wunsch nach
Teilzeitarbeit, beispielsweise 30 Stunden pro Woche, werden 8 Stunden tagliche Arbeitszeit ak-
zeptiert. Uberstunden sollten eher liberschaubare Ausnahmefille darstellen. Im Vordergrund
steht eine sehr intensive Work-Life-Balance, die den Ausgleich zwischen Freizeit und Arbeit er-
moglicht. Zudem ist dieser Ausgleich fiir die Regeneration und das Erbringen kreativer Leistungen
grundlegend. Es vollzieht sich ein Wertewandel. Arbeit dient nicht mehr nur dem Erreichen von
personlichem wirtschaftlichen Erfolg. Individuelles Lebensgliick und Sinnfindung im taglichen Tun

ricken immer mehr in den Mittelpunkt. (vgl. Sass, 2019, S. 75)

Aufgrund der Covid-19-Pandemie ist das Thema der flexiblen Arbeitszeitgestaltung in ein vorher
nie dagewesenes Licht geriickt worden. In vielen Unternehmen wurde spontan mobiles Arbeiten
in Form von Home-Office eingefiihrt. (vgl. Dziatzko, 2020, S. 4) Osterreichische Arbeitnehmerin-
nen arbeiten im Durchschnitt 41,5 Stunden pro Woche. Damit befinden sich die Osterreicherin-
nen in den Top 3 Lindern im europiischen Vergleich. Osterreicherinnen arbeiten bereits durch-

aus flexibel und sind bereit, je nach Auftragslage, Mehrstunden zu leisten. (vgl. Dockter, 2018)
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Im Jahr 2018 wurden 43 Millionen Uberstunden nicht ausbezahlt oder mit Zeitausgleich abgegol-

ten (vgl. Tamesberger, 2019).

Diese hohe Zahl lasst vor allem die Arbeitnehmerinnen daran zweifeln, dass Unternehmen sowie

Mitarbeiterlnnen Vorteile aus einem flexiblen Modell ziehen (vgl. Dockter, 2018).

Deshalb ist es fir die Einfiihrung und Akzeptanz der flexiblen Arbeitsmodelle nicht allein aus-
schlaggebend, wie sie wirken, sondern welche Wirkungserwartungen die Mitarbeitenden damit

verbinden (vgl. Wérwag & Cloots, 2018, S. 141).

Fach- und Fihrungskrafte von morgen erwarten von Arbeitgeberinnen klare Regeln fiir ihr zeitli-
ches Engagement. Hierzu gehtren genormte Arbeitszeiten, die nicht langer eine 48-Stunden-Wo-
che Uberschreiten. Ebenso sollte Mehrarbeit ein begrenzter Zustand sein. Diese Forderungen
nach klaren Regeln haben eine berechtigte Begriindung im Rahmen einer nachhaltigen Entfal-
tung von Motivation und Leistungsbereitschaft. Eine zu starke zeitliche Belastung und eine feh-
lende Berechenbarkeit hinsichtlich des zusatzlichen Arbeitseinsatzes lasst keinen gesunden Ar-
beitsrhythmus zu und férdern im Extremfall das Burnout-Risiko. Dabei wird Freizeit als wichtige
Ressource gesehen, die es erst ermoglicht, eine Familie zu griinden und zu pflegen sowie ein

Sozialleben entstehen zu lassen. (vgl. Sass, 2019, S. 79)

Einige Studien (vgl. International Labour Organization [ILO], 2022, S. 67) belegen, dass eine Re-
duktion der Arbeitszeit pro Tag, bzw. eine Reduzierung an Arbeitstagen pro Woche, einen positi-
ven Effekt auf die Produktivitat der MitarbeiterInnen hat. Diese Studien belegen auch, dass die
Krankenstande bei einer 4-Tage-Woche merklich zurlickgehen. Durch die verbesserte Work-Life-
Balance sind die Mitarbeiterlnnen deutlich zufriedener, konzentrierter und motivierter. Basie-
rend auf der 4-Tage-Woche gibt es unterschiedliche Ansatze, wie die Arbeitszeit verteilt wird. So
gibt es weltweit Unternehmen, die auf die 4-Tage-Woche schworen, jedoch die Normalarbeits-
zeit bei 40 Stunden pro Woche belassen. Das heilt, um die 4-Tage-Woche in Anspruch zu neh-
men, arbeiten die MitarbeiterInnen an diesen Tagen langer als (iblich. Andere Unternehmen,
auch vereinzelt in Osterreich, reduzieren die Stunden auf z.B. 36 Stunden pro Woche und passen

so die Arbeitszeit bis zu einem gewissen Grad an die 4-Tage-Woche an. In der Literatur werden
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verschiedenste Modelle beschrieben und auch deren Vor- und Nachteile, die fiir eine erfolgrei-
che Implementierung ins Unternehmen relevant sind, einander gegeniibergestellt. (vgl. Dockter,

2018)

Die Flexibilisierung von Arbeitszeit kann ein motivierendes Element darstellen. Dennoch ist zu
hinterfragen, wie viel Flexibilisierung eine Stelle Giberhaupt erlaubt und wie viel Flexibilisierung
Sinn macht. Fixe Offnungszeiten, Kundenbetreuung im Unternehmen, Ansprechbarkeit fiir Kolle-
ginnen und Kollegen am Arbeitsplatz und eine gesunde Arbeitskulturentwicklung knnen Arbeits-

zeitflexibilisierungsmodelle einschranken. (vgl. Sass, 2019, S. 96)

Der Arbeitsmarkt ist stark umkampft. Um als Tourismusbetrieb, der von Dienstleistung lebt, wei-
terhin Bestand zu haben, ist ein motiviertes und engagiertes Personal essenziell. Somit ergibt sich
der Forschungsbedarf aus den personellen Herausforderungen, mit denen der Tourismus immer
starker konfrontiert wird und den Strategien hinsichtlich flexibler Arbeitszeitmodelle, die vieler-

orts schon erfolgreich zur Mitarbeiterinnenakquise und auch —bindung verwendet werden.

Wissenschaftliches Ziel dieser Arbeit ist es, verschiedene flexible Arbeitszeitmodelle zu analysie-
ren, deren Vor- und Nachteile einander gegentiiberzustellen und zu erforschen, wie diese die Mo-
tivation der Mitarbeiterlnnen hinsichtlich Identifikation mit dem Betrieb, Leistungsstarke und an-
derer Erfolgsfaktoren beeinflussen kénnen. Der praktische Nutzen ergibt sich daraus, aufzuzei-
gen, welches Potenzial und auch welche Hindernisse die Expertinnen in der Einfihrung flexibler
Arbeitszeitmodelle im Tourismus sehen. Des Weiteren soll auch herausgefunden werden, welche
zusatzlichen flexibilisierenden Mallnahmen ergriffen werden kénnen und ob es bereits Erfolgs-
faktoren hinsichtlich einer hoheren Flexibilitat aus anderen Branchen gibt, die in den Tourismus

Ubernommen werden kdonnen.

1.2. Forschungsfrage und Zielgruppe der Arbeit

Aus der genannten Darstellung von Problemstellung und Zielsetzung ergibt sich folgender For-

schungsbedarf:
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Hauptforschungsfrage:

Welche Chancen und Risiken bieten flexible Arbeitszeitmodelle im Tourismus zur Sicherung der

personellen Zukunft?

Theoretische Subforschungsfragen:

SFF (1): Welche flexiblen Arbeitszeitmodelle im Dienstleistungsbereich werden in der Fachlitera-

tur beschrieben?

SFF (2): Welche Auswirkungen hat die Gestaltung flexibler Arbeitszeitmodelle auf die Motivation

der Mitarbeiterinnen?

Empirische Subforschungsfragen:

SFF (1): Welches Potenzial und welche Hindernisse sehen die Expertinnen in der Einfiihrung fle-

xibler Arbeitszeitmodelle in der Zukunft?

SFF (2): Inwieweit kdnnen Erfolgsfaktoren weiterer flexibilisierender Mallnahmen auch aus an-

deren Berufssparten auf die Tourismusbranche tbertragen werden?

Mit den Ergebnissen dieser Arbeit kann ermittelt werden, wie flexible Arbeitszeitmodelle die per-
sonelle Zukunft im Tourismus sichern kénnen. Die Zielgruppe dieser Arbeit sind Unternehmerin-
nen und Geschaftsfihrerinnen, aber auch Fihrungskrafte von Tourismusbetrieben, die mit Per-
sonalmangel zu kampfen haben oder ihren Beschaftigten eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-

und Privatleben ermdéglichen mochten.

1.3. Methodisches Vorgehen

Einstieg in die Problemstellung bildete die persénliche Auseinandersetzung mit dem Thema fle-
xibler Arbeitszeitmodelle im eigenen Betrieb. Das Interesse agil zu arbeiten steigt. MitarbeiterIn-
nen zu finden und langfristig zu binden, fallt um vieles leichter, wenn die Moglichkeit besteht,
flexibel zu arbeiten. So wurde zur Eingrenzung der Thematik im ersten Schritt eine Mind Map

erstellt, um Begrifflichkeiten zu definieren, die die Grundlage fiir die erste Literaturrecherche
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bilden sollten. Erste Resultate lieBen sofort erkennen, dass flexible Modelle bereits viele Jahr-
zehnte Anwendung finden und gerade der Tourismus, ohne Teilzeitmodelle, schon viel langer

und starker mit der Personalthematik zu kimpfen hatte.

Der Theorieteil der vorliegenden Arbeit baut auf einem Studium der Literatur auf, die sich mit
der Analyse der Ist-Situation beschaftigt. Darauf basierend werden die theoretischen Subfor-
schungsfragen beantwortet. So lieferte die Literatur unzahlige Beispiele fiir flexible Arbeitszeit-
modelle, alle mit gewissen Vor- oder Nachteilen sowohl fiir die Beschaftigten als auch fir die
Unternehmerinnen. Nach dieser Gegenlberstellung wurde mittels weiterfihrender Literatur-
recherche ermittelt, welche Auswirkungen diese Modelle auf die Motivation der Mitarbeiterin-

nen haben.

Im praktischen Teil wird mittels empirisch-qualitativer Untersuchungen tiefer in die Thematik
eingedrungen. Hierfur werden leitfadengestiitzte Interviews gefiihrt, um die aktuelle Mitarbei-
tersituation realitdtsnah bericksichtigen zu kénnen. Der Leitfaden soll eine Orientierungshilfe
sein, in den das Vorwissen aus dem Theorieteil miteinflieBt und gleichzeitig Spielraum fir eine

freie Diskussion bieten. (vgl. Misoch, 2019, S. 65)

Die Interviews werden aufgezeichnet, transkribiert und unter Einhaltung der Datenschutzregeln,

die vor allem die Anonymisierung des Textes verlangen, archiviert (vgl. Hader, 2019, S. 430).

Als Auswertungsmethode wird die inhaltlich-strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach
Kuckartz gewahlt. In 7 Schritten werden die Interviews in Hauptkategorien eingeteilt, codiert und
dhnliche Interviewpassagen zusammengefiihrt. Im finalen Schritt findet dann die eigentliche
Analyse der Daten und die Ergebnisprdsentation statt, wobei die empirischen Subforschungsfra-
gen beantwortet werden. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 100-117) AbschlieBend werden die Forschungs-
ergebnisse aus dem Theorie- und dem Empirieteil zusammengefiihrt und damit die Hauptfor-

schungsfrage beantwortet.

1.4. Aufbau der Arbeit und Vorgehen bei der Literaturrecherche

Das einleitende Kapitel soll einen ersten Uberblick tiber Thematik, Problemstellung und Heran-
gehensweise bei der Beantwortung der Forschungsfragen der Masterarbeit geben. Im Gesamten

umfasst die Arbeit neun Kapitel.
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Nach den ersten Literaturrecherchen wurden fiir das sinngemalie Erfassen der Arbeit zentrale
Begriffe definiert und klare Begriffsabgrenzungen vorgenommen, welche im zweiten Kapitel ver-
schriftlicht wurden. Dies soll sowohl der Zielgruppe dieser Arbeit als auch Personen, denen so-
wohl die Tourismusbranche als auch die Personalthematik fremd sind, dazu dienen, die Materie

besser zu verstehen.

Die Kapitel drei bis funf widmen sich intensiv der Beantwortung der theoretischen Subfor-
schungsfragen, welche dann in Kapitel sechs zusammengefasst werden. So wird nicht nur die
Vielzahl der verwendeten flexiblen Arbeitszeitmodelle im Dienstleistungsbereich erértert, son-

dern auch deren Auswirkung auf die Motivation der Mitarbeiterinnen.

Kapitel sieben gibt Aufschluss (iber die Herangehensweise bei der empirischen Forschung, erldu-
tert die Erfahrungen, die die interviewten Expertinnen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen in der
Praxis gemacht haben und wie sie die weitere Entwicklung der Tourismusbranche hinsichtlich

Flexibilisierung sehen.

Im achten Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse der Expertlnneninterviews zusammenge-

fasst, um die empirischen Subforschungsfragen zu beantworten.

Im neunten Kapitel werden die Ergebnisse der theoretischen und der empirischen Forschung, die
erkennen lassen welche Chancen und Risiken sich bei der Einflihrung flexibler Arbeitszeitmodelle

hinsichtlich der personellen Zukunft ergeben, schliellich zusammengefiihrt.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den zentralen Begrifflichkeiten in Bezug auf flexible Arbeits-

zeitmodelle im Tourismus und deren Auswirkungen auf die Mitarbeiterlinnen.

2.1. Arbeitszeitmodell

Arbeitszeitmodelle kdnnen vielerlei Ausgestaltungsformen haben. Sie umfassen sowohl Vollzeit-
als auch Teilzeitbeschaftigungen, wobei Arbeitsort und Arbeitszeiten ebenfalls variieren konnen.
Somit schaffen sie vielfaltigen Mehrwert. Auf der einen Seite finden sie Einsatz, um Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen zu steigern. Auf der anderen Seite schaffen sie auch die
Moglichkeit, flexibel auf Auslastungsschwankungen zu reagieren und zusatzlich kdnnen sie an die
veranderten Anspriiche der Beschaftigten im Hinblick auf bessere Work-Life-Balance und einen

héheren Grad an Selbstbestimmtheit angepasst werden. (vgl. Miebach, 2017, S. 321)

Hellert, Krol und Tegtmeier (2013, S. 6-7) sehen einen grofRen Vorteil in der Moglichkeit, Arbeits-
und Betriebszeiten zu entkoppeln. So kdnnen Arbeitszeitmodelle maBgeschneidert entwickelt
werden. Im ersten Schritt wird der Bedarf an Arbeitszeit, welche vertraglich mit den Beschaftig-
ten geregelt ist, ermittelt. Die Arbeitszeit dient zur Abdeckung der Betriebszeiten, also der Off-
nungszeiten. Dies bildet die Grundlage fiir die Personaleinsatzplanung. Fir die Entwicklung von
Arbeitszeitmodellen werden verschiedene Bausteine benétigt. Der erste Baustein ist die Anzabhl
der Stunden und die Frage, ob die Beschaftigung in Vollzeit oder Teilzeit stattfindet. Den zweiten
Baustein bildet der Arbeitsort, ob beispielsweise im Unternehmen oder im Home-Office gearbei-
tet wird. Der dritte Baustein ist die Verteilung der Arbeitszeit und ob es ein Schichtsystem oder
Teildienste gibt. Der vierte Baustein ist die Verwaltung der Arbeitszeit. (vgl. Hellert, Krol & Tegt-
meier, 2013, S. 6-7)

Auch Hellert (2022, S. 9) bekréftigt, dass Arbeitszeitmodelle passgenau gestaltet werden konnen.
So entsteht die Moglichkeit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf in den unterschiedlichsten
Lebensphasen. Dies wiederum bietet auch Unternehmen die Chance, sich optimal fiir die Zukunft

aufzustellen, da Mitarbeiterlnnen langfristig ans Unternehmen gebunden werden kénnen.
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2.2. Dienstleistungen

Die Definition von Dienstleistungen kann unterschiedlich ausfallen. So erklaren Haller und Wis-
sing (2022, S. 10), dass sich Dienstleistungen aus materiellen und immateriellen Komponenten
unterschiedlicher Gewichtung zusammensetzen. Ausschlaggebend ist oft die materielle Leistung,

da beispielsweise kaum ein Mensch virtuell in einem Hotel ibernachten wollen wiirde.

Die Gesellschaft hat beim Begriff Dienstleistung meist eine klare Vorstellung. So zahlen Bereiche,
wie beispielsweise die Beherbergung oder die Bewirtung zur Dienstleistungsbranche. Prinzipiell
lasst sich sagen, dass jeder Leistung ein Leistungspotenzial zugrunde liegt. Im nachsten Schritt,
dem Leistungserstellungsprozess wird das Potenzial aktiviert, um schlieBlich ein Leistungsergeb-
nis zu bekommen, das im besten Fall einen hohen Kundennutzen bietet. (vgl. Kleinaltenkamp,
1998, S. 32, 34) Diese Definition stiitzt auch Hellert (2022, S. 20). Dienstleistungen sind die un-
mittelbare personliche Arbeitsleistung, mit dem Ziel, am Kunden und deren Objekten eine nut-

zenstiftende Wirkung zu erzielen.

Schiller (1967, S. 19) wirft einen ganzheitlichen Blick auf die Definition. So bezeichnet er jede
menschliche Tatigkeit als Dienstleistung, als eine Leistung, welche im eigenen Interesse oder im

Interesse eines anderen umgesetzt wird.

2.3. Digitalisierung

Unter Digitalisierung versteht man sowohl das Umwandeln analoger Daten, wie beispielsweise
Text- und Bildmaterial, in digitale Daten, als auch analoge Arbeitsschritte durch technische L6-
sungen von kiinstlicher Intelligenz Gbernehmen zu lassen. Dadurch andern sich die Rahmenbe-
dingungen flr Erwerbsarbeit, was wiederum Einfluss auf die Gestaltung von Produkten und
Dienstleistungen hat. (vgl. Bengler & Schmauder, 2016, S. 75) Digitalisierung verdandert somit die
Wirtschaft. Einerseits wird der Arbeitsplatz, durch die stindige Erreichbarkeit via Smartphone
digital, andererseits beeinflusst sie auch das Kundenerlebnis, beispielsweise durch den Erfah-

rungsaustausch Uber diverse Bewertungsplattformen. (vgl. Chalons & Dufft, 2016, S. 30)

Will ein Unternehmen heute erfolgreich sein, muss es ein digitalisiertes Unternehmen sein, ist

Hottges (2015, S. 5-7) (iberzeugt. So sind Markte weltweit Anderungen unterworfen, langjdhrige
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Traditionsunternehmen werden lberholt und altbewadhrte Geschaftsmodelle auf die Probe ge-
stellt. Doch Digitalisierung ist kein reines IT-Thema. Es geht auch darum, Unternehmen agil aus-
zurichten, um Verdanderungen vorauszuahnen und flexibel auf sie reagieren zu kénnen. Dennoch
stoRt die Digitalisierung noch an gewisse Grenzen. Durch ihre Komplexitat und die rasanten Ver-
anderungen, die sie mit sich bringt, macht sie vielen Menschen Angst. Gerade der Datenschutz
bereitet grolle Sorgen, kann er doch mit voranschreitender Digitalisierung immer schwieriger ge-

wahrleistet werden.

So sprechen Chalons und Dufft (2016, S. 27-28) sogar von einer digitalen Revolution mit weitrei-
chenden Auswirkungen. lhren Anfang nahm sie mit der Erfindung und Einfihrung der ersten
Computer. Heute gibt es kaum eine Branche, die nicht mit dieser Technologie arbeitet. Treiber
der Digitalisierung sind vor allem mobile Technologien, die es dem Menschen ermdglichen, zu
jedem Zeitpunkt und an jedem Ort bestimmte Informationen abzurufen oder soziale Medien,
durch die Schaffung neuer Interaktionsmoglichkeiten innerhalb eines Unternehmens, aber auch

zwischen einem Unternehmen und seinen Kunden.

2.4. Flexibilisierung der Arbeit

Flexibles Arbeiten wird in der Literatur auch als agiles Arbeiten bezeichnet (vgl. Borggrife &
Rump, 2020, S. 39). Arbeit zu flexibilisieren, kann sich aus verschiedensten Griinden als notwen-
dig erweisen. Aus wirtschaftlicher Sicht bietet flexibles Arbeiten die Mdglichkeit, proaktiv auf
Veranderungen zu reagieren und so Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Des Weiteren kann die
Personaleinsatzplanung an Schwankungen der Nachfrage angepasst werden. Auch aus Sicht der
Beschaftigten ergeben sich Vorteile, da Giber Arbeitszeit in gewissem MaRe selbst bestimmt wer-
den kann, was sich wiederum auf die Beschaftigungssicherung positiv auswirkt. (vgl. Bornewasser
& Ziilch, 2013, S. 19) Auch Hellert (2022, S. 9) bekréftigt, dass Arbeitszeit individuellen Bedarf
steuern und positiv beeinflussen kann. Somit kann flexibles Arbeiten zum Erfolgsfaktor fiir Un-

ternehmen werden, da Interessen und Wiinsche der Beschéftigten Bericksichtigung finden.

Doch Arbeit zu flexibilisieren erstreckt sich nicht nur auf die Arbeitszeit alleine. Auch Komponen-

ten, wie der Arbeitsort, wofiir Home-Office ein Beispiel liefert, konnen flexibilisiert werden. (vgl.
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Kapitel 4.) Prinzipiell soll flexibles Arbeiten den Beschéftigten ermdglichen, auf wechselnde Ar-
beitsanforderungen reagieren zu kénnen, gleichzeitig aber auch die individuelle Lebensqualitat
fordern, was sich wiederum positiv auf die Zufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiterin-

nen auswirkt (vgl. Hellert, 2022, S. 26).

2.5. New Work

Bergmann (2004, S. 11) erklart New Work mit dem Begriff Umkehrung, Umkehrung im Zusam-
menhang von Zweck und Mitteln. Bis dato war der Zweck der Beschéftigung, eine Aufgabe zu
erledigen. So waren Menschen das Werkzeug, um diesen Zweck zu erfiillen. New Work ist das
Bestreben, dieses Verstandnis von Arbeit umzukehren. Daher soll sich nun nicht mehr der
Mensch in den Dienst der Arbeit stellen, sondern vielmehr soll Arbeit den Menschen dienen, um
Erfillung zu finden und um Kraft zu tanken. New Work soll nicht von den Energiereserven zehren
und die Beschaftigten abstumpfen lassen, sondern dem Menschen helfen, sich selbst zu verwirk-
lichen und eine vollstandigere Version seiner selbst zu werden. Auch soll New Work dabei unter-

stlitzen, Lebenssinn zu finden.

Jobst-Jlirgens (2020, S. 1, 3) kritisiert, dass sich das weit verbreitete Verstandnis von New Work
oftmals auf Home-Office und das Verflachen von Hierarchien beschrankt, dass es haufig allein
darum geht, sich als Arbeitgeberln attraktiver zu gestalten. Sie bezeichnet New Work als huma-
nistisches Arbeitskonzept, bei dem es Menschen moglich ist, der Beschaftigung nachzugehen, die
sie komplett erfiillt. Der technologische Fortschritt soll zeitliche Ressourcen bringen, welche man
fur sinnvolle Arbeit verwenden kann. Im besten Fall mit Arbeiten, die nicht nur fir einen selbst

Mehrwert schaffen, sondern auch fiir die Gesellschaft.

Flr den Begriff New Work gibt es unterschiedlichste Definitionen, so Zirkler (2023, S. 2). Was all
diese Auslegungsformen jedoch gemeinsam haben, ist der Kern, Arbeit in ein selbstverantwort-
liches Projekt zu verwandeln, unabhangig davon, ob man Unternehmerin ist oder sich in einem

Angestelltenverhaltnis befindet.
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2.6. Tourismus

Eine oftmals verwendete Definition bietet die UNWTO, welche unter Tourismus das voriberge-
hende Verlassen des Wohnsitzes fiir mindestens eine Ubernachtung, jedoch unter der Dauer ei-
nes Jahres, versteht. Anlass fir den Ortswechsel kann aus personlichen Griinden bestehen, aus
dem Wunsch bestimmten Freizeitaktivitaiten nachzugehen oder beruflichen Ursprungs sein. (vgl.

Welttourismusorganisation [UNWTO], 2010, S. 10)

Auch im Tourismus hat sich in den letzten Jahren ein Wandel vollzogen. Treibende Kraft hierfir
war unter anderem die Digitalisierung. So hat sich die Art und Weise, wie der Mensch verreist, in
den letzten Jahren stark verandert. Digitale Medien dienen heute nicht nur zu Informationszwe-
cken, sondern auch als Buchungsmaoglichkeit. Ist flir den einen das Verreisen keine Option, da es
auch zuhause schon ist, so ist es flir den anderen selbstverstandlich. Er oder sie ist damit vertraut,
auf der ganzen Welt als Touristln unterwegs zu sein und mischt sich unter die Einheimischen.
Dies gilt jedoch nicht nur fir die Touristinnen und Touristen, sondern auch fir die im Tourismus
Beschaftigten. Per Mausklick finden sie Jobangebote weltweit und kénnen so auf einem weltwei-

ten Markt freie Arbeitsplatze wahlen. (vgl. Freytag, 2023, S. 35-36)

2.7. Work-Life-Balance

Work-Life-Balance bildet in der neuen Art zu arbeiten ein zentrales Thema. Wie Kaiser und Kozica
(2014, S. 9-10) bemerken, geht es dabei nicht um eine strikte Trennung von Arbeits- und Privat-
leben, wie oftmals falschlicherweise angenommen wird. Vielmehr geht es um selbstbestimmtes
und selbstorganisiertes Arbeiten und um das selbststandige Einteilen zeitlicher Ressourcen. In
diesen Begriff fallt auch der zunehmende Wunsch, mit seiner Tatigkeit Erfillung und Sinn zu fin-
den. Negativer Stress soll weitgehend vermieden werden. Die psychische und die physische Ge-

sundheit riicken immer mehr in den Mittelpunkt.

Vor allem in der jingeren Generation wird der Wunsch nach einer ausgeglichenen Work-Life-
Balance laut, bemerken auch Seidl und Zahrnt (2019, S. 13-14). Arbeit selbst und auch das Ver-
stdandnis von Arbeit werden neu bewertet. Durch den Fokus auf einen Ausgleich zwischen Berufs-
und Privatleben riicken Einkommen und andere Statussymbole in den Hintergrund. Motiviert

werden Arbeitskrafte zunehmend durch Moglichkeiten flexibel und selbstbestimmt zu arbeiten.

11
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Auch Kratzer, Menz und Pangert (2015, S. 13) bemerken, dass sich das Konzept Work-Life-Ba-
lance groRer Beliebtheit erfreut. Es zeigt, dass ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen Arbeits-
und Privatleben auch gesellschaftlich ein hohes Ziel ist, das angestrebt wird. Bei diesem Konzept
geht es ihrer Meinung nach nicht nur um die Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Privatleben,
sondern es geht um die Integration dieser Komponenten ins gesamte Leben, um so die Lebens-

qualitat zu steigern.
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3. ENTSTEHUNG DER HEUTIGEN ARBEITSWELT

Die heutige Arbeitswelt hat sich ber mehrere Jahrzehnte entwickelt und wird durch viele Fak-
toren beeinflusst. Wo Arbeitszeit, wie sie aktuell verstanden wird, ihren Ursprung hat und welche

EinflussgroRen heute auf sie wirken, werden im nachfolgenden Kapitel erlautert.

3.1. Geschichtliche Entwicklung der Arbeitszeit und der Einfluss von Covid-19

Heute wird Arbeitszeit laut Lehndorff und Hermann (2013, S. 95) als , Teil eines Tages, einer Wo-
che, eines Jahres oder eines Lebens, den Menschen mit Arbeit verbringen,” gesehen. Die Arbeits-
zeit als solche wurde jedoch erst im 19. Jahrhundert etabliert. Davor waren Arbeiten nach tagli-

chen, wochentlichen oder jahrlichen Aufgaben organisiert. (vgl. Flecker, 2017, S. 99)

Nach der Etablierung der Arbeitszeit als solche wurde am 01. Februar 1959 ein wichtiger Etap-
pensieg mit dem Unterschreiben des Generalkollektivvertrages zur generellen Arbeitszeitverkiir-
zung in Osterreich erreicht. Dieser wurde von OGB und Wirtschaftskammer unterzeichnet und
setzte die 45-Stunden-Arbeitswoche fir viele gewerbliche Betriebe in Kraft. Schon im November
desselben Jahres wurde diese dann in samtlichen dsterreichischen Branchen eingefiihrt und das

bei gleicher Bezahlung. (vgl. www.oegb.at, 2019)

In einem nachsten Schritt wurde die Normalarbeitszeit 1969 kollektivvertraglich weiter auf 40
Stunden herabgesetzt. Die tatsachliche Umsetzung in allen Branchen erfolgte jedoch erst ab
1975. (vgl. § 3 Abs. 1 Satz 1 AZG) So erfolgten Ende des zwanzigsten Jahrhunderts innerhalb der
Erwerbsarbeit gesellschaftlich groRe Veranderungen. Im Fokus lag es, technische Modernisie-
rung und menschengerechte Arbeitsgestaltung miteinander zu verbinden. Doch schon Anfang
des 21. Jahrhunderts war von diesen Bestrebungen nur noch wenig zu erkennen. Im Vordergrund
steht nun die Anpassung an machtig wirkende Wirtschaftsgesetze in globalen Strukturen. (vgl.

Senghaas-Knobloch, 20083, S. 9)

DemgemaR trat im Jahr 2018 eine weitere sehr umstrittene Regelung in Kraft. So durfte ein Ar-
beitstag bis dahin maximal 10 Stunden, eine Arbeitswoche maximal 50 Stunden haben. Seit dem

01. September 2018 wurde dies erweitert auf maximal 12 Stunden taglich und maximal 60 Stun-
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den wochentlich, wobei Arbeitnehmerlnnen diese Erweiterung ohne Angabe von Griinden ab-
lehnen kénnen. (vgl. www.wko.at, 2022) Dieses neue Arbeitszeitgesetz sorgte fiir eine Intensi-
vierung der Debatte in Bezug auf Arbeitszeit und Arbeitszeitverteilung, da Osterreich im europé-
ischen Vergleich schon vor dieser Anderung zu den Spitzenreitern hinsichtlich langer Arbeitszei-

ten zahlte (vgl. Sorger, 2020, S. 177).

Auch Covid-19 heizte die Arbeitszeitdebatte wieder neu an. So ist die Zahl der Menschen, die ihre

Arbeitszeit verklirzen wollen, infolge der Pandemie stark gestiegen. (vgl. www.ooe.arbeiterkam-

mer.at, 2022)

Mit dem Ausbruch der Pandemie wurden Wertschopfungsketten unterbrochen, einige
Unternehmen und Lander mussten massive finanzielle EinbulRen ertragen. Dies war fir viele
existenzbedrohend. GroRe Unsicherheit machte sich in der Bevdlkerung breit. Sie wurde
risikoavers und verlangte nach einer Fihrung mit hierarchischen Strukturen, die klare
Anweisungen gibt. Doch gerade in solchen Krisen ist Flexibilitat gefragt. Innovatives und kreatives
Handeln sind vonnoten, um auf die Veranderungen zu reagieren und sich gegebenenfalls auch

einen Wettbewerbsvorteil zu sichern. (vgl. Borggrafe & Rump, 2020, S. 37)

Auch Waithrich (2021, S. 317) bekraftigt dies. Durch Corona konnte man die Macht
experimenteller Lernprozesse erleben. Spontanes Ausprobieren war an der Tagesordnung,
perfekte Planung hingegen kaum moglich. So konnte man auch ein Umdenken in der
Flihrungsweise erkennen, weg vom hierarchischen Denken und hin zu kollektivem Fihren.
Dadurch hat sich nicht nur die Qualitat von Fihrung, sondern die Fihrungskultur als Ganzes
maRgeblich verdandert. Lange, Busse und Schumann (2021, S. 276) begriinden dies damit, dass
starres, kontrolliertes Fiihren in einem flexiblen Umfeld, wie es Covid-19 erzeugt hat, nur schwer
moglich war. Ganz im Gegenteil wurde von den Fihrungskraften das Entwickeln von neuen

Strategien und Kompetenzen verlangt (vgl. Rawitzer & Hefti, 2020, S. 400).

Doch die Corona Pandemie hat auch die Flexibilisierung der Arbeit malRgeblich beschleunigt (vgl.
Franken, 2022, S. 58). Es wurde begonnen, infrage zu stellen, wie die Gesellschaft arbeitet (vgl.
Bock & Schwienhorst, 2021, S. 317). Home-Office und Remote-Arbeit wurden in Branchen
umgesetzt, in denen es davor noch undenkbar war (vgl. Franken, 2022, S. 58). Dennoch gilt zu

sagen, dass dies viele Tatigkeiten nicht betrifft, da sie nicht im Home-Office erledigt werden
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kénnen. Dienstleistungsbranchen, in welche auch der Tourismus fallt, zahlen dazu, weswegen
viele Beschaftigte diese Branchen verlassen und sich umorientiert haben. (vgl. Bock &

Schwienhorst, 2021, S. 317)

Doch durch diese weltweite Krise hat sich nicht nur das Arbeits- und Kommunikationsverhalten
verandert, sondern auch das Verstandnis von Leistung wurde neu definiert. So stand bis dahin
die am Arbeitsort verbrachte Zeit fiir die erbrachte Leistung. Dass diese Annahme inkorrekt ist,
wurde durch flexibles Arbeiten von zuhause aus widerlegt. Auch das Verstandnis von Vertrauen
und Kontrolle im Flihrungsprozess musste neu gedacht werden. (vgl. Franken, 2022, S. 58-59)
Arbeitgeberlnnen gingen davon aus, dass die erbrachte Leistung zurlickgehen wiirde, wenn sich
die Mitarbeiterinnen nicht kontrolliert fiihlten, weil sie von zuhause aus arbeiteten. Jedoch muss-
ten sie dieses Bild schnell revidieren, da die guten Arbeitsleistungen und Erfolgserlebnisse das

Gegenteil bewiesen. (vgl. Bock & Schwienhorst, 2021, S. 317)

So sind Pichler und Kiffner (2022, S. 1) iberzeugt, dass das Thema der Flexibilisierung von Ar-
beitszeit immer weiter zunimmt. Dies ist ein Zeichen, dass sich der Arbeitsmarkt ein weiteres Mal
im Umbruch befindet. Neue, vor allem menschengerechte, Modelle sind erforderlich, sowohl in

Bezug auf die Arbeitszeit als auch auf die Arbeitsstruktur.

3.2. New Work: Arbeits- und Wertewelten im Wandel

Aus der im Marz und April 2022 durchgefiihrten Studie der Spectra Martkforschungsgesellschaft
mbH mit dem Thema, wie die Osterreicherlnnen zur 4-Tage-Woche Vollzeit stehen, ging eindeu-

tig hervor, dass der Trend bei den unter 30-Jahrigen zu diesem Modell geht (vgl. www.spectra.at,

2022). Tendenziell wird sogar der Anteil der Beschéftigten, die Teilzeitarbeit anstelle eines Voll-
zeitjobs bevorzugen, immer groRer. Hierbei ist auch kein Trend fiir gewisse Branchen oder Be-
rufe zu erkennen. Der Wunsch nach einer allgemeinen wdéchentlichen Arbeitszeitverkiirzung

steigt. (vgl. www.ooe.arbeiterkammer.at, 2022)

Metz-Kleine (2018, S. 131) erklart dies mit der steigenden Komplexitat der Arbeitswelt durch bei-
spielsweise die voranschreitende Digitalisierung, den demografischen Wandel, die Individualisie-
rung und auch brancheneigene Dynamiken. Anforderungen, wie den Uberblick {iber die ver-

schiedensten Medien zu behalten, oder standige Erreichbarkeit, fordern von jeder Einzelnen und

15


http://www.spectra.at/
http://www.ooe.arbeiterkammer.at/

Entstehung der heutigen Arbeitswelt

jedem Einzelnen immer mehr Flexibilitat. All diese Einfllisse lassen die Grenzen zwischen Arbeit
und Privatleben immer mehr verschwimmen. Fiir sich selbst die passende Balance zu finden, ist
eine der groBRten Herausforderungen in der heutigen Zeit. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 131) Hellert
(2022, S. 11) spricht sogar von einer Entgrenzung der Arbeitszeit, was nicht zuletzt auch einen
erheblichen Einfluss auf die Berufs- und Unternehmenswahl potenzieller Arbeitnehmerinnen
hat. So wird Arbeitszeit in Zusammenhang mit Arbeitsleistung und Lebensqualitat oftmals schon

als Schliisselressource fur Unternehmen betitelt.

Doch aus dem Wunsch nach mehr Flexibilitdt und einer ausgeglichenen Work-Life-Balance erge-
ben sich auch fir die Arbeitnehmerlnnen Spannungsfelder, da eine Entgrenzung von Arbeit na-
trlich auch Einfluss auf Freizeit- und Erholungsmoglichkeiten mit sich bringt (vgl. Hellert, 2022,
S. 13). Seitz und Seitz (2018, S. 355-356) bekraftigen dies. Da die Grenzen zwischen Berufs- und
Privatleben immer mehr verschwimmen, ist man heute standig tiber das Smartphone fir die Kol-
leginnen und Kollegen erreichbar, dadurch am Arbeitsplatz aber auch leichter durch eintreffende
Benachrichtigungen abgelenkt. Da das Interesse, an einer neuen Art zu arbeiten, immer gréRer
wird, bedeutet dies somit gleichzeitig die Notwendigkeit, Mitarbeiterkompetenzen weiterzuent-

wickeln.

Auch durch den demografischen Wandel stehen Unternehmen immer mehr vor der Herausfor-
derung, kaum genutzte Potenziale, wie zum Beispiel von Frauen oder dlteren Fachkraften, ver-
starkt zu mobilisieren, was jedoch ebenso eine Anpassung der Rahmenbedingungen mit sich
bringt, da diese Gruppen eher selten eine Karriere anstreben, sondern den Fokus vielmehr auf
Zeit mit der Familie und das eigene Leben legen. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 131) Franken (2022,
S. 24) widerspricht hier teilweise. Frauen, die heute in ihrer Qualifikation den Mannern um nichts
nachstehen, mochten sich nicht mehr zwischen Karriere und Familie entscheiden miissen. Sie

mochten beides miteinander vereinbaren kdénnen.

In jedem Fall bemerken Messal, Dommes und Schwunk (2021, S. 38) als Vorteil, dass die Er-
werbsintegration von Frauen und der generelle langere Verbleib im Erwerbsleben dazu beitra-

gen, den Pool an potenziellen Arbeitskraften zu vergrofRern.
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Jedoch wirken hier mehrere EinflussgroBen, sodass das Personalmanagement allgemein Uber-
dacht werden muss. Die héhere Lebenserwartung der Bevolkerung, die zurlickgehenden Gebur-
tenzahlen, Veranderung von Familienstrukturen, das hohere Alter bis zum Pensionsantritt und
auch der generell steigende Altersdurchschnitt wirken in hohem MaR auf den Rekrutierungspro-

zess (vgl. Hellert, 2022, S. 28).

Hinzu kommt, dass sich durch die Individualisierung laut Pfaff-Czarnecka (2018, S. 14) der Zugang
verandert, den Mitarbeiterlnnnen zur Arbeit haben. Es geht weniger um eine betriebliche Iden-
titat, sondern darum, sich mit den Aufgaben und dem Arbeitsstil des Unternehmens identifizie-
ren zu kdnnen. lhrer Meinung nach spielt das Zusammenhaltsgefiihl eine groRe Rolle. Einsatz und
Ideen werden den Arbeitgeberinnen nicht bedingungslos zur Verfligung gestellt. Vielmehr stehen
die Beschaftigten als Individuen im Zentrum. Es ist wichtig, dass sie ihre Beitrage fir das Unter-
nehmen als gewiirdigt sehen kdnnen. Durch diesen Austausch auf Augenhdhe entstehen neue

Werte. Jedoch spielt das Verhaltnis zwischen Verbindlichkeit und Flexibilitat eine wichtige Rolle.

Durch all diese EinflussgrofRen werden bestehende Strukturen immer mehr angezweifelt. Gerade
durch die stetige Zunahme der Individualisierung hinterfragt Metz-Kleine (2018, S. 132-134) kri-
tisch, wie sinnvoll es ist, das Modell einer 40-Stunden-Vollzeitstelle auf alle Jobs anzuwenden.
Dieses starre Konstrukt fiihrt dazu, dass Jobs kiinstlich an diese Stundenanzahl angepasst wer-
den, um mit dieser Stundenanzahl zu funktionieren. Dies wirkt sich nicht nur negativ auf die Wirt-
schaftlichkeit aus, sondern daraus resultiert auch eine Einschrankung der Flexibilitat. Unterneh-
men kdnnen so nicht mehr agil auf Veranderungen oder aullerplanmallige Aufgaben reagieren,
was jedoch gerade in einem Dienstleistungsbereich, wie dem Tourismus, wichtig ist. Schnelle
Veranderungen bestimmen die Gegenwart. Mochten Unternehmen am Markt erfolgreich blei-
ben, sind Handlungs- und Wettbewerbsfahigkeit vonnoten. Dies setzt jedoch ein hohes Mal’ an
Flexibilitat voraus, das durch das Losldsen von der 40-Stunden-Woche und der Implementierung

von flexiblen Arbeitszeitmodellen erreicht werden kann.

Wobei Hellert (2022, S. 26) zusatzlich anmerkt, dass flexible Arbeitszeitmodelle verschiedenste
Ausgestaltungsformen haben. So kann es sich um alternsgerechte, lebensphasenorientierte oder
selbstbestimmte Modelle handeln. Dadurch wiirde nicht nur Beschéftigten ermaoglicht, auf die
standig wechselnden Arbeitsformen zu reagieren, sondern es kénnte gleichzeitig die persénliche

Lebensqualitat gefordert werden.
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Doch nicht nur die Digitalisierung, der demografische Wandel und die Individualisierung beein-
flussen die Welt. Der Anteil der jiingeren Generationen am Arbeitsmarkt steigt stetig. Auch dieser
Faktor beeinflusst den Wertewandel massiv. Je hdher der Anteil der Generationen Y und Z im
Unternehmen, desto hoher ist die Tendenz zu modernen Lebensstilen und Sinnorientierung, weg
von traditionellen Familienstrukturen und Rollenverstandnissen. Eine der fiir Unternehmen aus-
schlaggebendsten Veranderungen ist das Streben nach Selbstverwirklichung und Selbstentfal-
tung. Waren davor noch Vermdégen und Besitztum dominante Werte, so sind es heute Kommu-
nikation und Sinnfindung. Mit diesem Wertewandel werden auch die Anforderungen der Be-

schaftigten an die Arbeitswelt zunehmend individuell. (vgl. Franken, 2022, S. 23-24)

Dies stellt die Flihrungskrafte und Arbeitgeberlnnen von heute vor Herausforderungen. Es gilt
das Vertrauen der Mitarbeiterinnen aufzubauen und deren Eigenstandigkeit zu fordern. Des Wei-
teren ist es wichtig, konkrete Ziele miteinander zu vereinbaren. Dadurch erhalt die Fihrungskraft
einen gewissen Grad an Kontrolle. Auf der anderen Seite haben die Beschaftigten dennoch ge-
nigend Handlungsspielraum fiir Selbstbestimmung und —organisation. Aulerdem darf auf per-
sonliche Kommunikation nicht vergessen werden. Im digitalen Zeitalter ist es ein Leichtes, zum
Handy zu greifen und alle Teammitglieder per Mail Gber aktuelle Themen zu informieren. Jedoch
ist es gerade der persoénliche Kontakt, der bei MitarbeiterInnnen ein Gefiihl des Zusammenhalts

und der Wertschatzung schafft. (vgl. Lange, Busse & Schumann, 2021, S. 279-280)

So verandern sich in der neuen Arbeitswelt die Anforderungen sowohl fiir die Mitarbeiterinnen
als auch fur die Flihrungskrafte und Arbeitgeberinnen. Jedoch kann das Zulassen dieses Wandels
der entscheidende Erfolgsfaktor sein und Uber die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen bestim-

men. (vgl. Messal, Dommes & Schwunk, 2021, S. 38)

3.3. Die Bedeutung des Dienstleistungssektors in Osterreich am Beispiel
Tourismus

Das tagliche Leben ist gepragt von Dienstleistungen. Ob in der Familie, der Arbeit, der Freizeit,

der Bildung oder der Gesundheit, ohne Dienstleistungen wirden viele dieser Lebensbereiche
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nicht funktionieren. So ist es nicht weiter verwunderlich, dass dieser Sektor immer mehr an Be-
deutung gewinnt und einen nicht unwesentlichen Teil der Bruttowertschdpfung in Osterreich

ausmacht. (vgl. Haller & Wissing, 2022, S. 1-2)

Land- und Land- und
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nder un Bereich un
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Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Fischzucht

Abb. 1: Bruttowertschépfung nach Wirtschaftsbereichen. Quelle: In Anlehnung an WKO Statistik, 2021

Im Jahr 2000 betrug die Bruttowertschopfung gesamt 190.624 Mio. €. Im Jahr 2020 ist diese auf
340.264 Mio. € gestiegen. Des Weiteren ist in den letzten 20 Jahren eine Steigerung im Dienst-
leistungsbereich zu erkennen, wie man obiger Grafik entnehmen kann. Hingegen haben sowohl
der produzierende Bereich, als auch die Land- und Forstwirtschaft, zusammengefasst mit Fische-

rei und Fischzucht, einen Riickgang zu verzeichnen.

Aus der Wertschdpfung des Dienstleistungsbereichs fallen 2020 4,5% auf die Wirtschaftsleistung
im Tourismus, wobei ein Covid-19 bedingter Einbruch zu verzeichnen ist, da der Anteil im Jahr

2019 noch 7,6% betrug (vgl. www.statistik.at, 2022).

3.4. Herausforderungen der Dienstleistungsbranche am Beispiel Tourismus

Das Erbringen von Dienstleistungen ist mit zahlreichen Herausforderungen verbunden. Unter an-
derem sind die Nicht-Lagerbarkeit und die Nicht-Transportfahigkeit, also Standortgebundenheit,
von vielen Diensten Faktoren, die sich nachteilig auf die Branche auswirken. So erschwert die
mangelnde Lagerfdhigkeit von Dienstleistungen zum Beispiel die Kapazitatsplanung und hemmt
die Produktivitat. (vgl. Haller & Wissing, 2022, S. 12) Hinzu kommt, bemerkt Hellert (2022, S. 22),

dass durch das direkte Erbringen einer Leistung am Kunden rund um die Uhr ein reibungsloser
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Ablauf sichergestellt sein muss. Eine groBe Herausforderung bildet hier vor allem das Arbeiten
gegen den natlrlichen Tagesrhythmus des Menschen und der damit einhergehende mangelnde
Schlaf, sowie die eingeschrankte Freizeit. So wird es zunehmend schwieriger die sozialen Bedurf-

nisse zu befriedigen. (vgl. Bornewasser & Ziilch, 2013, S. 25)

Gerade die direkte Befriedigung von Kundenbedirfnissen rund um die Uhr verlangt eine flexible
Arbeitszeitorganisation. Diese wiederum stellt eine groRe Herausforderung fiir die Personalein-
satzplanung dar. Geplant kann nur bis zu einem gewissen Mal§ werden. Mit taglichen erganzen-
den Schwankungen muss gerechnet werden. Diese kénnen nicht immer vorhergesagt werden.
Dennoch missen die jeweiligen Servicezeiten zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse vollum-
fanglich abgedeckt werden. So verlangen Kundenorientierung und Kundenbindung groRes
dienstleistungsbezogenes Verhalten. Demnach wird durch die gestellten Anforderungen im un-
mittelbaren und persénlichen Kundenkontakt der Bedarf an innovativen und maRgeschneiderten
Arbeitszeitmodellen immer gréRer. Beriicksichtigung sollten hier auch die jeweiligen betriebli-
chen Erfordernisse, sowie die Interessen der Beschaftigten finden. So werden zukiinftig wettbe-
werbs- und mitarbeiterorientierte Arbeitszeiten sowohl die Arbeitsfahigkeit als auch die Produk-

tivitat fordern und entscheidende Erfolgsfaktoren bilden. (vgl. Hellert, 2022, S. 22-23)

3.4.1. Uberstunden

Generell handelt es sich bei Uberstunden um (iber die vertragliche Arbeitszeit hinausgehende
Arbeitszeit. Wobei hier sichergestellt werden muss, dass gesetzlich geregelte Maximalarbeitszei-

ten nicht Gberschritten werden. (vgl. Bartscher, Krumme, Nissen & Wichert, 2018, S. 157)

Im Tourismus sind Uberstunden keine Seltenheit. Unabhingig davon, ob der Arbeitstag aus zwélf,
zehn oder acht Stunden besteht, wird die vertraglich festgelegte Normalarbeitszeit von vielen
Beschaftigten oftmals Gberschritten. Dies geschieht durch meist bezahlte, aber auch unbezahlte
Uberstunden. Im Vergleich mit dem Rest Europas liegt Osterreich bei der durchschnittlich geleis-
teten Arbeitszeit weit Giber dem Durchschnitt. Uberstundenpauschalen und All-in-Vertrige sind
gadngige Instrumente in vielen Branchen. So kdnnen zeitliche Beschrankungen umgangen werden.

(vgl. Sorger, 2020, S. 176-177)
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Oftmals werden Uberstunden von den Beschiftigten einfach hingenommen, da nicht gerne zu-
gegeben wird, die einem Ubertragenen Aufgaben nicht fristgerecht erledigen zu kénnen. Meist
ist das Personal aus Kostengriinden jedoch sehr knapp bemessen und ist der Grund fir anfallende
Uberstunden. Eine Reserveplanung ist kaum vorhanden. So miissen Arbeiten, die durch Krank-
heitsfalle oder Urlaub liegen bleiben wiirden, von den anwesenden Mitarbeiterinnen kompen-
siert werden. Gerade im Tourismus wird hier die anfallende Arbeit von den diensthabenden Kol-
leginnen und Kollegen zusatzlich zur eigenen erledigt, da die Kundenzufriedenheit immer im Mit-
telpunkt stehen soll. (vgl. Hellert, 2022, S. 92) Grundsatzlich gilt jedoch keine Pflicht zur Leistung
von Uberstunden, sofern dies vertraglich nicht anders geregelt ist (vgl. Bartscher, Krumme, Nis-

sen & Wichert, 2018, S. 233).

Den Servicegedanken immer im Fokus, entstehen im Tourismus hiufig Uberstunden auch, nicht
selten durch zusatzliche Kundenwiinsche und Nachbesserungen. Wobei nicht auRer Acht gelas-
sen werden darf, dass Gberlange Arbeitszeiten auch mit der Unternehmenskultur und dem Fiih-
rungsstil zusammenhangen. Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter bilden mit der individuellen
Wahrnehmung von Zeit und zusammen mit dem Verhalten der Fihrungskrafte das Fundament
fir den Umgang mit Arbeitszeit. Jedoch kénnen Uberstunden auch auf mangelnde Qualifikation
zurlickzuflihren sein, da das noétige Fachwissen fehlt, um Ubertragene Aufgaben effizient und
fristgerecht zu erledigen. Durch die Schnelllebigkeit der heutigen Zeit, ob aufgrund der rasanten
technischen Entwicklung oder der Marktdynamik selbst, ist kontinuierliches Weiterbilden uner-
lasslich. Doch fir Weiterbildungsmalnahmen fehlt oft die Zeit. So ist es kaum verwunderlich,
dass vor allem qualifizierte Fachkrafte im Dienstleistungsbereich stark nachgefragt werden (vgl.

Hellert, 2022, S. 29, 92-94).

Dieser Mangel wird zusatzlich durch einen weiteren Faktor bekraftigt. Denn der Pool an vorhan-
denen Fachkraften wird in vielen Bereichen nicht optimal genutzt. So stehen Wiedereinsteiger
nach einer langeren Zeit der Arbeitslosigkeit, aber auch Menschen nach der Elternzeit vor der
Herausforderung, wieder auf dem Arbeitsmarkt Fufd zu fassen. Auch fir alleinerziehende Mitter
oder Viter stellt dies ein Problem dar, wobei hier der Grund selten mangelnde Qualifikation ist,
sondern das Fehlen flexibler Arbeitszeitmodelle, die eine Vereinbarkeit von Familie und Beruf
ermoglichen wiirden. So wird heute der Faktor Familienfreundlichkeit von Unternehmen einge-

setzt, um neue Mitarbeiterlnnen zu werben. (vgl. Klatt & Steinberg, 2013, S. 115-117)
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3.4.2. Arbeit und Familie oder Work-Life-Balance

Die Diskussion um eine gute Work-Life-Balance ist der Versuch Erwerbsarbeit (Work) und Ver-
sorgungsarbeit (Life) unter einen Hut zu bringen. Dazu braucht es in erster Linie eine Aufwertung
der Bedeutung des Faktors Versorgungsarbeit. Dies jedoch nicht nur in monetarer Hinsicht, son-
dern auch hinsichtlich der Anerkennung der Sorgearbeit als gesellschaftliche Aufgabe, bemerkt
Sorger (2020, S. 189) kritisch. So riickt Sorgearbeit, wie Senghaas-Knobloch (2008b, S. 222) zu
beachten gibt, in den letzten Jahren auch immer mehr in den Fokus der Politik, wenn diese bis
dato als unbezahlte Frauenzustandigkeit verstandene Tatigkeit zu einer marktféormigen Dienst-
leistung wird, wie man beispielsweise durch die steigende Anzahl an Kindertagesstatten und Pfle-
geheimen sieht. Denn Frauen moéchten sich heute nicht mehr zwischen beruflichem Erfolg und

Familie entscheiden miissen, sondern beides miteinander vereinbaren konnen. (vgl. Kapitel 3.2)

Da sich Arbeitszeitnormen, wie der Achtstundentag und die Vierzigstundenwoche, in den letzten
Jahrzehnten jedoch nicht verdandert haben, wiirde dies ein neues Leitbild fir Arbeitszeit bedeu-
ten, das Sorgearbeit miteinbezieht. Ein moglicher Losungsansatz ware es, Erwerbsarbeit so zu
gestalten, dass am Ende des Arbeitstages geniligend Zeit und Energie fiir Sorgearbeit Gbrigbliebe.
Dennoch miissten auch ausreichend Betreuungs- und Pflegeeinrichtungen zur Verfligung stehen,
um so eine Erwerbsunterbrechung so kurz wie moglich zu gestalten, oder eine drastische Verkdir-
zung der Arbeitszeit zu verhindern. Durch die Anerkennung der Versorgungsarbeit als nutzenstif-
tend fir gesellschaftliche Weiterentwicklung erfliihren auch die mit diesen Bereichen verbunde-

nen Berufsgruppen eine gesellschaftliche Aufwertung. (vgl. Sorger, 2020, S. 189)

Doch auch weitere Formen des Tatigseins sollten, so Seidl und Zahrnt (2019, S. 13), anerkannt
und gerecht entlohnt werden. lhrer Meinung nach zdhlen dazu auch Weiterbildungen sowie frei-
williges und politisches Engagement. Dies bedingt jedoch ein gewisses Mal$ an Flexibilitat, wel-

ches durch das Einfilihren flexibler Arbeitszeitmodelle geschaffen werden kdnnte.
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4. FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE IN DER LITERATUR

Durch die rasante technologische Entwicklung kommt es zu einer drastischen Beschleunigung
von Geschaftsablaufen und somit einer immensen Verknappung der Ressource Zeit. Parallel
hierzu steigt auch der Leistungs- und der Veranderungsdruck. (vgl. Doppler & Lauterburg, 2019,
S. 24) Auch Borggrafe und Rump (2020, S. 38) bekraftigen, dass in der schnelllebigen, volatilen

Zeit, wo Veranderung und Ungewissheit zum Alltag gehoéren, Zeit ein knappes Gut ist.

So kann sich die Flexibilisierung der Arbeit aus vielerlei Griinden als notwendig erweisen. Kon-
kurrenzdruck, Globalisierung, aber auch Beschaftigungssicherung sind einige dieser Griinde.
Wichtig bei der Flexibilisierung ist, dass sich die Interessen von Arbeitnehmerln und Arbeitgebe-
rin die Waage halten, wie auch aus den Expertinneninterviews in Kapitel 7.7.1. hervorgeht. So
konnen flexible Arbeitszeitmodelle verschiedenste Ausgestaltungsmoglichkeiten haben. (vgl.

Bornewasser & Ziilch, 2013, S. 19-28)

4.1. Ausgestaltungsmoglichkeiten der Flexibilisierung

Die Literatur unterscheidet in der Personaleinsatzstrategie verschiedene Flexibilisierungsarten.

Diese sind:

e Funktionale Flexibilitat: Hierbei wird die Arbeitsorganisation an wechselnde Rahmenbe-
dingungen angepasst. (vgl. Kapitel 4.6.)

e Monetdre Flexibilitat: Diese ermoglicht das Verandern von Entgeltsystemen oder Anreiz-
modellen. (vgl. Kapitel 4.3.)

e Numerische Flexibilitat: Die Variationsfahigkeit besteht im Arbeitskraftevolumen, das
heillt in der Anpassungsmoglichkeit der Anzahl der Beschaftigten. (vgl. Kapitel 4.5.)

e Raumliche Flexibilitat: Hier kdbnnen Arbeitsort und Arbeitsplatz flexibel angepasst wer-
den. (vgl. Kapitel 4.4.)

e Zeitliche Flexibilitat: Hierbei hat man Einfluss auf die chronologische und die chronomet-
rische Arbeitszeit. (vgl. Kapitel 4.3.,4.4. & 4.7.)

e Vertragliche Flexibilitat: Diese bezieht sich auf die rechtliche Bindung zwischen Unterneh-

men und Arbeitsperson. (vgl. Kapitel 4.5.)
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e Sonderformen biografischer Flexibilitat: Sie bedeutet Variationsfahigkeit in der Struktu-

rierung des Arbeitsverhaltnisses. (vgl. Schmicker et al., 2013, S. 8)

4.2. Arbeitszeitreduzierende Modelle

Unter Teilzeitarbeit versteht man eine von der Regelarbeitszeit reduzierte Wochenarbeitszeit,
gemessen an den Vollzeitarbeitskraften mit 40 Wochenstunden. Die Arbeitszeit selbst ist jedoch
flexibel verteilbar. Eine 20-Stundenwoche kdnnte beispielsweise auf die ganze Woche, von Mon-
tag bis Sonntag aufgeteilt, oder auch mit 2 Tagen zu 8 Stunden und 1 Tag zu 4 Stunden konkret

fiir bestimmte Tage festgelegt werden. (vgl. Hellert, Krol & Tegtmeier, 2013, S. 7)

Ein groRer Vorteil der Teilzeitarbeit besteht darin, so Wanger (2006, S. 1-4), dass Teilzeitarbeit
sowohl die Flexibilitat als auch die Produktivitat fordert. Das Arbeitsvolumen kann dem Perso-
nalbedarf leichter angepasst werden und so auch wirtschaftlichen Einfluss nehmen. AuBerdem
wirkt sich Teilzeitarbeit positiv auf das Betriebsklima, sowie die Motivation der Mitarbeiterinnen
aus und starkt deren Bindung zum Unternehmen. Dies wiederum hat Auswirkungen auf die Ar-
beitgeberattraktivitdt und schafft somit Wettbewerbsvorteile in der Personalgewinnung und der
Personalbindung. Gerade in der Teilzeitarbeit ist die Frauenquote sehr hoch, da die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf eine groRe Rolle beim Entscheidungsprozess, sich fiir eine Teilzeitstelle zu

bewerben, spielt.

Trotz besserer Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem hat Teilzeitarbeit auch Nachteile, so
Belz (2018, S. 324). Sie kritisiert die tendenziell schlechtere Bezahlung bei Teilzeitanstellung.
Auch Sorger (2020, S. 176) bemerkt, dass Teilzeitarbeit mit Abwertung verbunden ist. Aufstiegs-
chancen bleiben Teilzeitkraften oft verwehrt. Auch gibt es viele, vor allem mannerdominierte

Branchen, in denen dieses Modell (iberhaupt nicht angeboten wird.

Job-Sharing bietet die Moglichkeit, eine Vollzeit- oder Teilzeitstelle unter mehreren Beschaftig-
ten aufzuteilen. Unter Berlicksichtigung des betrieblichen Interesses, die Arbeit ordnungsgemaR
zu erledigen, werden die Aufgaben selbststandig von den Mitarbeiterlnnen aufgeteilt. (vgl. Hel-

lert, Krol & Tegtmeier, 2013, S. 8)
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Die Stelle wird hierbei nicht genau halbe-halbe gesplittet und von den Personen unabhéangig von-
einander ausgefihrt. Vielmehr arbeiten beide eng zusammen, tragen die Verantwortung fir die
Stelle und deren Aufgaben gemeinsam und teilen auch die bendtigte Zeit flexibel untereinander
auf. So entstehen fir Eltern viel mehr Moéglichkeiten, Karriere und Familie miteinander zu verein-
baren. Auch steht generell mehr Zeit zur Verfligung, die dann fir personliche Interessen, Selbst-
standigkeit, Kinderbetreuung oder auch die Pflege von Angehdrigen verwendet werden kann.
Durch Jobsharing wird mit viel Eigenverantwortung und Selbstorganisation selbstbestimmtes Ar-

beiten ermoglicht. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 134-135)

Ergeben sich fiir die Beschaftigten einige Vorteile, so darf auch die Unternehmenssicht nicht au-
Rer Acht gelassen werden, so Belz (2018, S. 324). Aufgrund des hoheren kommunikativen und
administrativen Aufwands ist Job-Sharing ein sehr teures Modell. Auch die personelle Abwande-
rung einzelner Personen, die Teil dieses Modells sind kann das Unternehmen vor grof3e Heraus-

forderungen stellen.

4.3. Flexible Arbeitszeiten mit und ohne Kernzeiten

Gleitzeit ist ein klassisches Flexibilisierungsmodell, das schon seit den 1960er-Jahren angewen-
det wird. Sie besteht aus der Kernarbeitszeit, zu welcher Anwesenheitspflicht besteht und flexib-
leren Ein- und Ausgleitszeiten. In diesem festgelegten Rahmen kénnen die Beschaftigten eigen-
standig Arbeitsbeginn und Arbeitsende festlegen. Einschrdankung gibt es nur durch die fix vorge-
gebene Kernzeit, die sich beispielsweise durch Offnungszeiten ergeben kann. (vgl. Hellert, Krol &

Tegtmeier, 2013, S. 10)

Dieses Modell wird oft beworben, um Menschen anzusprechen, welche ein hohes Mal3 an Ver-
sorgungsarbeit, beispielsweise durch die Kinderbetreuung, zu leisten haben. Durch die flexible
Einteilung kann es jedoch schnell zum Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeit und Beruf

kommen, was Beschéftigte oft vor Herausforderungen stellt. (vgl. Birnstiel, 2022, S. 113)

Bei der Funktionszeit handelt es sich um eine Weiterentwicklung der Gleitzeit. Hier miissen be-
stimmte Funktionen erfillt sein, wie beispielsweise, dass die Erreichbarkeit fiir Kunden gewahr-

leistet ist. Innerhalb dieser Funktionszeit konnen die Beschaftigten ihre Arbeitszeiten individuell
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festlegen und gegebenenfalls mit dem Team absprechen. Wie bei der klassischen Gleitzeit wird
die Arbeitszeit bedarfsorientiert verteilt. Beide vereinfachen die Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben, fordern jedoch ein hohes Mal} an Eigenverantwortung. (vgl. Altun & Hartmann, 2020,

S. 12-13)

Hellert (2022, S. 78) bezeichnet die Funktionen auch als Leistungsziele, welche vorab vereinbart
werden. Dies bringt eine Veranderung im Bewusstsein der Beschaftigten mit sich. Leistung wird
nicht mehr durch die reine Prasenzzeit, unabhangig vom aktuellen Arbeitsvolumen, definiert,
sondern durch die tatsachliche Leistungserbringung. Als Vorteil sieht sie zusatzlich den 6konomi-

schen Aspekt. Funktionszeiten konnen auftragsbedingte Schwankungen besser kompensieren.

Als Weiterentwicklung der Funktionszeit entstand die Vertrauensarbeitszeit. Einer der beiden
Bestandsteile ist die zielorientierte Aufgabenerledigung, wie auch bei der Funktionszeit. Der we-
sentliche Unterschied liegt jedoch im zweiten Bestandsteil, der eigenverantwortlichen Dokumen-
tation der Arbeitszeiten durch die Beschaftigten selbst. Auch hier wird die Ergebnisorientierung
in den Mittelpunkt geriickt. Es wird auf Zeitautonomie gesetzt. Ziele missen klar kommuniziert
und die Erreichbarkeit in der vorgegebenen Zeitspanne gegeben sein. (vgl. Hellert, 2022, S. 85-
86)

Altun und Hartmann (2020, S. 13) stehen diesem Modell etwas kritischer gegentiber. Es bietet
maximale Flexibilitat und Selbststandigkeit, jedoch bedeutet dies fiir die Mitarbeiterlnnen, dass
sie Uber gewisse Kompetenzen, wie einen hohen Grad an Selbstverantwortung, verfligen, oder
diese entwickeln missen. Auch ist es unerlasslich, klare Grenzen zwischen Beruf und Privatleben

ziehen zu kdnnen.

Das Merkmal der Wahlarbeitszeit ist, dass die Beschaftigten das Volumen der vereinbarten Ar-
beitszeiten fir festgelegte Zeitrdume verandern kénnen. Hier wird in Absprache mit den Vorge-
setzten flir einen gewissen Zeitraum, beispielsweise jahrlich, definiert, wie viel Zeit die jeweiligen
Personen in der Arbeit verbringen mdchten. Die Entlohnung wird an die vereinbarten Stunden
angepasst. Vor allem, wenn Mitarbeiterlnnen temporar zeitlich eingeschrankt sind, beispiels-

weise durch berufsbegleitende Weiterbildungen, oder die Pflege von Angehoérigen, bietet sich
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dieses Modell an. Aber auch, wenn voribergehend ein héheres Einkommen benétigt wird,
schafft die Wahlarbeitszeit Abhilfe. In diesem Fall wiirde man die vertraglich vereinbarte Wo-

chenarbeitszeit fiir eine festgelegte Periode erhdhen. (vgl. Altun & Hartmann 2020, S. 14)

Erganzend spricht Hellert (2022, S. 96) auch von speziell fiir die Personaleinsatzplanung erstellten
Softwares, die eine sinnvolle Unterstiitzung bieten kdnnen, um diese anspruchsvolle Dienstein-

teilung fehlerfrei gewahrleisten zu kénnen.

Bei der 4-Tage-Woche auf Vollzeitbasis dienten die USA als Vorbild. Schon in den 1970-Jahren
experimentierten sie mit dieser. Bei diesem Arbeitszeitmodell handelt es sich nicht um eine Ar-
beitszeitverkirzung. Die 40 Stunden Normalarbeitszeit werden komprimiert an 4 Tagen pro Wo-
che erarbeitet. Somit ergibt sich ein 10 Stunden Arbeitstag. (vgl. Friedrichs, 1973, S. 144) Laut
Fauth-Herkner (2004, S. 95-96) sind es oft die Mitarbeiterinnen, die dieses Modell fordern, bringt
es doch einige Vorteile mit sich. Gerade Beschaftigte mit langen Anfahrtszeiten zum Arbeitsort
ziehen grolRen Nutzen aus der Reduktion der Arbeitstage, sparen sie so nicht nur Treibstoff, son-
dern auch Zeit. Auch der Freizeitnutzen ist flr das Team durch den zusatzlichen freien Tag ein
grofRerer. Doch auch fir die Unternehmerlnnen bringt dieses Modell einen Vorteil mit sich, da
sie sich als Arbeitgeberlnnen damit attraktiv gestalten und somit den Beschaftigten einen Anreiz

bieten, im Betrieb zu verbleiben.

4.4. Ortsungebundene Arbeitszeitmodelle

Bei Home-Office oder Telearbeit konnen die Beschaftigten ihrer Arbeit oder einem Teil davon an
einem von ihnen frei gewahlten Arbeitsort, der sich nicht im Unternehmen befinden muss, nach-
gehen. Prasenztage und Home-Office Tage werden pro Woche oder Monat definiert und fest
vereinbart. Wichtig hierfir ist, dass die Beschaftigten Gber dementsprechende technische Aus-
stattung verfiigen, um ihrer Arbeit uneingeschrankt nachgehen und einen reibungslosen Arbeits-
ablauf garantieren zu konnen. AuBerdem miissen planbare Ansprechzeiten definiert werden, da-
mit eine optimale Kommunikation sichergestellt ist, auch wenn die Mitarbeiterlnnen nicht vor

Ort sind. (vgl. Hellert, Krol & Tegtmeier, 2013, S. 11)
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Hellert (2022, S. 98) differenziert auBerdem zwischen zwei Arten von Telearbeit. Einerseits
spricht sie von stationarer Telearbeit, in welcher die Beschaftigten die gesamte vereinbarte Ar-
beitszeit an einem Arbeitsplatz auRerhalb des Unternehmens verbringen. Andererseits gibt es
auch die Variante der alternierenden Telearbeit, welche eine Aufteilung der Arbeitszeit auf die
Erbringung der Arbeitsleistung an einem unternehmensfernen Ort und dem Arbeitsplatz direkt

im Unternehmen bedeutet.

4.5. Flexible Arbeitszeitmodelle in der Selbststandigkeit

Beim Freelancing handelt es sich um freie Mitarbeiterinnen, welche befristet eingesetzt werden.
Dadurch gewinnt ein Unternehmen an Flexibilitat, da es sich an die jeweiligen Marktbedingungen
anpassen kann, was sich andererseits jedoch auf die Stabilitat eines Unternehmens negativ aus-
wirken kann. Hier die richtige Balance zu finden, kann ein massiver Wettbewerbsvorteil sein. (vgl.

Schmicker et al., 2013, S. 41)

SUR, Becker und Sayah (2013, S. 43) sehen einen groBen Vorteil in der Beschaftigung von Free-
lancern, in deren spezifischem Wissen und deren besonderen Fahigkeiten, welche sich daraus
ergeben, dass diese Personen ihre Kenntnisse standig ausbauen und erweitern miissen, um am

Arbeitsmarkt relevant zu bleiben.

Durch die komplett autarke Einteilung der Arbeitszeit vermischen sich Privatleben und Beruf sehr
oft, was sich negativ auf die selbststandig Arbeitenden auswirken kann. Je nach individuellen Be-
dirfnissen muss eigenverantwortlich darauf geachtet werden, Berufs- und Privatleben klar von-

einander zu trennen. (vgl. Kettenbach & Josephs, 2013, S. 66)

4.6. Funktionsflexible Arbeitszeitmodelle

Bei der Job Rotation wechseln Aufgabenfeld und Arbeitsplatz der Beschaftigten innerhalb eines
Unternehmens in regelmaBigen Abstdnden. Hierbei unterscheidet man zwischen Job Enlarge-
ment, horizontaler Rotation, und Job Enrichment, vertikaler Rotation. Beim Job Enlargement wird

das Tatigkeitenfeld der Beschaftigten bei gleichbleibendem Qualifikationsniveau erweitert, um
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mehr Abwechslung zu bieten. So miissen die Mitarbeiterinnen keine neuen Kompetenzen entwi-
ckeln, haben jedoch trotzdem die Moglichkeit, einen Einblick in andere Abteilungen des Unter-
nehmens und die Zusammenhange verschiedener Abldufe zu bekommen. Beim Job Enrichment
hingegen wird das Tatigkeitenfeld durch Arbeiten mit hoherem Qualifikationsniveau erweitert.
Diese Forderung von Potenzialen kann Unterforderung entgegenwirken und so die Mitarbeiter-

motivation steigern. (vgl. Marrenbach & Geiger, 2019, S. 360-361)

Anlauft (2017, S. 135-136) bekriftigt dies. Uben Beschéftigte gleichbleibende Tatigkeiten tiber
einen langeren Zeitraum aus, sinkt automatisch die Lernbereitschaft. Job Rotation wirkt dem ent-
gegen. Auch kann korperlichen Beschwerden, die durch das jahrelange Durchfiihren monotoner

Bewegungsablaufe hervorgerufen werden, vorgebeugt werden.

4.7. Arbeitszeitkonten

Auf Arbeitszeitkonten werden die vereinbarten Arbeitsstunden den tatsachlich geleisteten Ar-
beitsstunden gegenibergestellt. Die entstehende Differenz wird in einem vereinbarten Zeitraum
ausgeglichen. Man unterscheidet Konten je nach Dauer des Ansammlungszeitraums. (vgl. Hellert,
Krol & Tegtmeier, 2013, S. 11) Generell kann die Arbeitszeit Giber Wochen, Monate oder gar die
gesamte Dauer des Erwerbslebens angesammelt werden. Fir Betriebe ergibt sich dadurch die
Moglichkeit, flexibel auf Auslastungsschwankungen reagieren zu kdnnen. Beschaftigte auf der
anderen Seite bekommen einen Spielraum, um Berufs- und Privatleben miteinander zu verein-

baren. (vgl. Seifert & Thoemmes, 2020, S. 46)

Langzeitkonten finden vor allem Verwendung, wenn ein zeitlich begrenzter Ausstieg aus dem
Berufsleben geplant ist, beispielsweise um eine Auszeit zu nehmen, oder um das Pensionsan-
trittsalter zu reduzieren (vgl. Hellert, Krol & Tegtmeier, 2013, S. 11). Fir den Betrieb ergeben sich
dadurch mittelfristig wirtschaftliche Vorteile, da Kapazitatsanpassungen bei Marktschwankun-

gen flexibler vorgenommen werden kénnen, so Hildebrandt (2007, S. 1).

Obwohl es sich hierbei um ein lebensphasenorientiertes Modell handelt, bei dem Beschaftigte in

Phasen geringen privaten Zeitbedarfs Stunden aufbauen, diese als Guthaben sammeln und zu
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einem spateren Zeitpunkt konsumieren kdnnen, finden Langzeitkonten in der Realitdat wenig An-

wendung (vgl. Seifert, 2020, S. 300).

Das Ampelkonto ist eine haufig verwendete Variante des Arbeitszeitkontos. Wie bei einer Ver-
kehrsampel gibt es 3 Stufen. Fiir jede Stufe wird ein Rahmen und ein damit verbundener Hand-

lungsspielraum definiert. (vgl. Hellert, 2001, S. 68)

So kénnen in der 1. Stufe alle Mitarbeiterlnnen beispielsweise eigenverantwortlich iber ihre Ar-
beitszeit bestimmen. In der 2. Stufe werden die MaBnahmen zum Ausgleich des Arbeitszeitkon-
tos in Absprache mit der Fihrungskraft gemacht und in der 3. Stufe wird die Differenz zwischen
vertraglich vereinbarter Arbeitszeit und effektiv gearbeiteter Arbeitszeit von der Flihrungskraft
analysiert und es werden konkrete Vereinbarungen zum Ausgleich dieser Differenzen getroffen.

(vgl. Hellert, Krol & Tegtmeier, 2013, S. 12)
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5. ERFOLGSFAKTOR MITARBEITERMOTIVATION

Um Mitarbeiterlnnen erfolgreich zu motivieren, missen die individuellen Antriebskrafte der ein-
zelnen Personen ermittelt werden. Woraus sich Motivation zusammensetzt und welche Faktoren

zur Forderung ebenjener beitragen, wird im folgenden Kapitel erldutert.

5.1. Motivation, Motive, Werte

Geht es bei Motiven um einzelne Bedurfnisse, so ist Motivation ganzheitlicher zu sehen. Hier geht
es um einen Kurs, den man einschlagt und auch das MaR an Bereitschaft, das man aufbringt, um
Ziele zu erreichen. Ein Motiv kann beispielsweise das Motiv nach sozialer Anerkennung sein. Ist
dies der Fall, wird sich das Verhalten des betreffenden Menschen dahingehend ausrichten, dieses
Bedirfnis zu stillen. Werte hingegen sind definiert als erstrebenswerte Zielzustande. Hier geht es
also im Vergleich zu Motiven nicht um das Beheben eines Mangels, sondern vielmehr um die
Entwicklung hin zum angestrebten Zielzustand. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sowohl
Motive als auch Werte einen maligeblichen Einfluss auf die Motivation eines Menschen haben.

(vgl. Becker, 2019, S. 20-21)

Motivation kann sowohl intrinsisch als auch extrinsisch entstehen. Bei intrinsischer Motivation
entspringt die Handlung aus der Person selbst heraus, des Handelns wegen ohne Beeinflussung
durch dullere, externe Faktoren. Extrinsische Motivation hingegen entwickelt sich aus duBeren
Anreizen, wie Belohnungen aber auch Bestrafungen oder Erwartungen von anderen heraus. (vgl.

Schiiler, 2020, S. 166)

Becker (2019, S. 67) meint, dass Motive und Werte Ursprung der intrinsischen Motivation sind.
Als Faktoren zur Beglinstigung extrinsischer Motivation nennt er unter anderem ein gutes Ar-
beitsumfeld. Nehmen die Beschaftigten ihr Umfeld hingegen negativ wahr, kann das Gegenteil
der Fall sein und auch die motiviertesten Mitarbeiterinnen demotivieren. EinflussgrofRen zur
Schaffung eines angenehmen Arbeitsumfeldes sind beispielsweise Moglichkeiten der Mitarbei-
terentwicklung, gentigend Ressourcen fiir das Erledigen von Aufgaben oder auch das soziale Um-

feld, also das Team und die Fihrungskréfte.
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So differenziert Edelmann (2003, S. 31) zwei Arten extrinsischer Motivation. Einerseits kann diese
positiv verstarkt werden, durch beispielsweise Belohnungen. Auf der anderen Seite kann extrin-

sische Motivation negativ verstarkt werden, durch Zwang oder Bestrafung.

Doch auch die extrinsische Motivation hat ihre Grenzen. Sie kann als Starthilfe dienen, jedoch
bietet sie nicht den gleichen Grad an Erfiillung und Freude, wie das Tun aus intrinsischer Motiva-
tion heraus. Die Nutzung von Fihrungsinstrumenten, wie Lob oder wertschatzendes Riickmel-
den, wird immer wichtiger und kann sich positiv auf die intrinsische Motivation der Mitarbeite-

rinnen auswirken. (vgl. Becker, 2019, S. 142-143)

Hellert (2022, S. 11) bemerkt sogar, dass bei den jlingeren Generationen, die gerade in der Ar-
beitswelt FuR fassen, nachweislich Faktoren extrinsischer Belohnung abgenommen haben. Hohe
Uberstundenkonten werden abgelehnt. Eine Balance zwischen Arbeit und Privatem steht im Fo-

kus.

Nichtsdestotrotz stehen intrinsische und extrinsische Motivation in Zusammenhang miteinander.
In der Vergangenheit hat sich die Auffassung verbreitet, dass sich intrinsische Motivation sogar
verringert, wenn dadurch entstandene gute Leistung mit extrinsischen Motivatoren, beispiels-
weise mit Geld, belohnt wird. (vgl. Schlag, 2013, S.22) Dies hat sich jedoch als Fehler herausge-
stellt. Vielmehr ist das Gegenteil der Fall. Extrinsische Belohnungen kénnen die intrinsische Mo-

tivation sogar zusatzlich steigern. (vgl. Becker, 2019, S. 150)

So sind Kunz und Quitmann (2010, S. 63, 67) der Meinung, dass ausgekliigelte Anreizsysteme als
Belohnung dienen kdnnen. Transparenz ist hierbei jedoch ein wichtiges Kriterium. Die Zusam-
menhange zwischen Leistung und Belohnung missen den Mitarbeitenden verstandlich kommu-
niziert werden. Auch die Akzeptanz des Belohnungssystems sollte von Seiten der Beschaftigten
gegeben sein. Dies konnte gefordert werden, indem man die Mitarbeiterinnen in die Erstellung

der Anreizsysteme einbindet.

Somit stehen Fihrung und Motivation in engem Zusammenhang zueinander, da erfolgreiches
Flihren ohne dementsprechende Motivation der Geflihrten schwer vorstellbar ist. Zusatzlich ist
die FUhrungskraft auBerdem gefragt, zu erkennen, welche Motivationsfaktoren fiir die einzelnen
Mitarbeiterinnen von Bedeutung sind, wie man diese starken und welche sich noch entwickeln

lassen konnten. (vgl. Becker, 2019, S. 155)
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5.2. Motivationstheoretische Ansitze

Motivationstheoretische Ansatze sollen in erster Linie Informationen liefern, welche Anreize Mit-
arbeiterlnnen besonders motivieren kdnnen. So basieren Motivationstheorien auf der Identifika-
tion von menschlichen Bedirfnissen und der anschliefRenden Befriedigung ebenjener. (vgl. Lip-

pold, 2019, S. 20)

Grundlegend wird zwischen Inhaltstheorien, welche versuchen, den Inhalt der Motivation zu be-
nennen, und Prozesstheorien, welche den Prozess der Motivation klaren, unterschieden (vgl.

Nerdinger, 2014, S. 427).

5.2.1. Inhaltstheorien der Motivation

Becker (2019, S. 27) steht den Inhaltstheorien kritisch gegeniiber, haben sie einerseits Arbeitge-
berlnnen dafir sensibilisiert, dass Menschen auBer dem Verdienst auch noch weitere Bedurf-
nisse und Motive haben, andererseits in der Praxis viel Schaden verursacht, da sie voll falscher
Annahmen sind. Beispielsweise gehen sie davon aus, dass alle Menschen die gleichen Motive
haben. Individuelle Bedirfnisse und Wertvorstellungen finden keine Berlicksichtigung. Als einen

klassischen Vertreter der Inhaltstheorien nennt er die Bediirfnispyramide nach Maslow.

Nach Maslow erfolgt die Bediirfnisbefriedigung von unten nach oben. So werden héhere Bedirf-
nisse erst aktiviert, wenn die darunterliegenden vollumfanglich befriedigt sind. Er untergliedert
seine Bedlrfnispyramide in Defizitbedirfnisse, wie physiologische Bedirfnisse, Sicherheitsbe-
dirfnisse, soziale Bedirfnisse und Wachstumsbeduirfnissen, wie die Individualbedirfnisse und

das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung. (vgl. Lippold, 2019, S. 21)
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Wachstumsbediirfnisse

Defizitbedirfnisse

Abb. 2: Maslowsche Bediirfnispyramide. Quelle: In Anlehnung an Maslow, 1943, S. 370-396

Aus der Bedirfnispyramide heraus entstand die ERG-Theorie von Alderfer. Im Unterschied zu
Maslow ging er davon aus, dass sich die Bedirfnisse auch Gberschneiden und somit simultan
aktiviert werden kénnen. Um eine Uberschneidungsfreie Definition zu ermdglichen, reduziert er
die Bediirfnisse, vor allem in Hinsicht auf Mitarbeiterinnen einer Organisation, auf 3 Klassen. (vgl.

Lippold, 2019, S. 22)
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Befriedigung / Verstarkung

A

Befriedigung Frustration
Befriedigung / Verstarkung

Progression Regression
v
A
Befriedigung Frustration
Progression Regression

Abb. 3: ERG-Theorie. Quelle: In Anlehnung an Alderfer, 1969, S. 142-175

Ein weiterer Vertreter der Inhaltstheorien ist die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg. Durch
Untersuchungen fand er heraus, dass es im Wesentlichen zwei Gruppen von Faktoren gibt, die
Mitarbeiterinnen sowohl positiv als auch negativ beeinflussen kdnnen. Er nennt diese Hygie-

nefaktoren und Motivatoren. (vgl. Lippold, 2019, S. 24)

Becker (2019, S. 57) spricht bei dieser Theorie sogar von einem Tiir6ffner, der einen groflen Per-
spektivenwechsel ausgelOst hat. Bis dato stand der Mensch mit seinen Motiven im Zentrum der
Betrachtung, um Mitarbeiterinnen erfolgreich zu motivieren. Herzberg lenkte den Fokus auf das
Umfeld der Beschaftigten und beleuchtete Umgebungsaspekte, die Motivation férdern oder

hemmen konnen.

Als Hygienefaktoren werden Einflussfaktoren bezeichnet, die die Zufriedenheit nicht steigern, je-

doch bei Nichterfillung fir hohe Unzufriedenheit sorgen kénnen. So sehen Mitarbeiterlnnen
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diese oft als Grundvoraussetzung. Motivatoren auf der anderen Seite sind die Faktoren, die Zu-
friedenheit hervorrufen konnen. So sind diese fir die Arbeitszufriedenheit von groRer Bedeutung

und eng an die Aufgaben der Beschéftigten geknipft. (vgl. Helmold, 2022, S. 42-43)

Hygienefaktor Motivator

erfallt

nicht erfullt

Abb. 4: 2 Faktoren Modell. Quelle: in Anlehnung an Herzberg, 1959

5.2.2. Prozesstheorien der Motivation

Prozesstheorien versuchen das zielorientierte Handeln zu erkldren, wobei laut Kuhl (1983, S. 3)
zwei Aspekte unterschieden werden missen. Auf der einen Seite steht das Setzen von Zielen als
Abschatzung der erwarteten Werte. Auf der anderen Seite steht das Zielstreben selbst, also das

Vorgehen, das gesetzte Ziel zu realisieren.

Als eine Gruppe der Prozesstheorien werden laut Watzka (2014, S. 97, 99) die Erwartungs-Va-
lenz-Ansétze genannt. Hierbei wird die Valenz, also der individuell gemessene Wert eines gebo-
tenen Anreizes, der Erwartung, der subjektiven Einschatzung, das angestrebte Leistungsergebnis
zu erreichen, gegeniibergestellt. Somit besagen diese Anséatze, dass sich Mitarbeiterlnnen nur
dann mit hoher Motivation einer Aufgabe widmen, wenn sie selbst der Meinung sind, iber die

bendtigten Qualifikationen zu verfligen, um das vorgegebene Ziel zu erreichen.

Ein weiterer bekannter Vertreter von Prozesstheorien ist das Zirkulationsmodell nach Porter und
Lawler. Es ist eng mit den Erwartungs-Valenz-Ansatzen verbunden. Diesem Modell nach ist die

Motivation abhdngig vom Wert der erwarteten Belohnung und der Erfolgswahrscheinlichkeit. So
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fuhrt die Motivation zu bestimmten Leistungen, welche sowohl extern als auch intern belohnt
werden und so fir mehr Zufriedenheit sorgen, was wiederum zu mehr Motivation und mehr Leis-

tung fuhrt. (vgl. Ernst, 2014, S. 361)

Pelz (2004, S. 118) spricht von Riickkoppelungen, die sich selbst verstarken oder abschwachen
kénnen. Das Erreichen eines Zieles und die damit einhergehende Zufriedenheit haben einen di-

rekten Einfluss auf die Erfolgswahrscheinlichkeit zuklnftiger dhnlicher Situationen.

Auch die Equity-Theorie nach Adams zahlt zu den prozesstheoretischen Ansatzen. Sie stellt er-
zielte Ergebnisse, also Outcomes, dem dafiir notwendigen Einsatz, dem Input, gegeniiber. Aus
der daraus resultierenden Differenz ergibt sich ein Ungleichgewicht, welches vom Menschen sub-

jektiv wahrgenommen wird. (vgl. Huber, Meyer, Vollhardt & Heuf8ler, 2007, S. 30)

5.3. Flexible Arbeitszeitmodelle und Mitarbeitermotivation

Die Literatur beschreibt eine Vielzahl flexibler Arbeitszeitmodelle, wie in Kapitel 4 beschrieben.
Durch den Einsatz dieser kann spezifisch auf die Lebenssituation und die individuellen Bedirf-
nisse der Beschaftigten eingegangen werden. Dies férdert nicht nur die Zufriedenheit, sondern
auch die Motivation. Motivationsférdernde MalRnahmen wiederum wirken sich nicht nur positiv
auf die Leistungsbereitschaft, sondern auch auf die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen aus.

(vgl. Jaeger & Lennings, 2015, S. 134)

5.3.1. Vorteile flexibler Arbeitszeitmodelle

Selbstorganisation, Selbstbestimmtheit und flache Hierarchien sind nur einige Faktoren, die
durch agile Arbeitsformen geférdert werden. Es werden auch Entscheidungsbefugnisse und in
diesem Zusammenhang die Verantwortlichkeiten fiir ebenjene von der Flihrungsebene auf die
Arbeitsebene delegiert. So zeichnet sich vor allem die Resilienz von Unternehmen dadurch aus,
dass sich die Beschaftigten eines Risikos bewusst sind und dadurch dementsprechend handeln
kénnen. Dieses Bewusstsein entwickelt sich vor allem durch eigenverantwortliches Handeln,

setzt jedoch auch eine gewisse Kompetenz voraus. (vgl. Borggrafe & Rump, 2020, S. 38)
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Metz-Kleine (2018, S. 134) sieht einen grolRen Vorteil in der offenen Kultur, die sich durch mehr
Flexibilitat bildet. Eine Zusammenarbeit ist kooperativ méglich und Mitarbeiterinnen kénnen ihr

Wissen miteinander teilen. Sie spricht von Wissenstransfer.

Winiger (2011, S. 15) bezeichnet als groRen Vorteil die Vielzahl an flexiblen Arbeitszeitmodellen
und deren zahlreiche Ausgestaltungsmoglichkeiten. Damit kann auf individuelles Potenzial, so-
wie Wiinsche, aber auch personliche Anforderungen und unterschiedliche Produktivitatszyklen

eingegangen werden.

Unterstlitzung findet Winiger in seiner Einschatzung auch durch Metz-Kleine (2018, S. 134). Ihrer
Meinung nach sollten verschiedenste Modelle miteinander kombiniert werden, womit eine Art
Mosaik aus unterschiedlichen Ausgestaltungsformen entstehen wiirde, sodass auf individuelle

Winsche der Beschaftigten eingegangen werden kann.

Aus einer anderen Perspektive beleuchten Geisel und Frohnert (2022, S. 251) die Vorteile flexib-
ler Arbeitszeitmodelle. Sie sehen wichtige Erfolgsfaktoren vor allem in der Schaffung eines
Gleichgewichts zwischen betrieblichen Anforderungen und privaten Beddrfnissen. Hierbei han-
delt es sich um individuelle, passgenaue Losungen, die mit den Beschaftigten gemeinsam gefun-
den werden kdonnen. Des Weiteren wird eine Kultur geschaffen, die Produktivitat der Prasenz

Uberordnet. So werden Ergebnisse und nicht Arbeitszeit in den Mittelpunkt geriickt.

5.3.2. Nachteile flexibler Arbeitszeitmodelle

Oftmals sind flexible Arbeitszeitmodelle nicht auf alle Mitarbeiterlnnen im gleichen Ausmald an-
wendbar. In manchen Fallen ergibt sich auch durch individuelle, oder temporare Bediirfnisse Fle-
xibilisierungsbedarf. Bei unzureichender Kommunikation kann dies die betriebliche Kollegialitat
und das Arbeitsklima gefahrden. (vgl. Geisel & Frohnert, 2022, S. 260) Schmicker et al. (2013, S.
37) bekraftigen dies. Es gibt keine Standardldsung eines flexiblen Konzepts, das dann auf alle
Beschaftigten (ibertragen werden kann. Das Team muss sowohl in Bezug auf die Auswahl der

flexiblen Modelle als auch auf die Nutzung ebenjener trainiert und informiert werden.

Rump, Eilers und Wilms (2022, S. 111) geben auRerdem zu bedenken, dass Veranderung durch
die voranschreitende Digitalisierung und auch die Globalisierung zum Normalzustand werden

wird. Nicht jeder Mensch ist dem gewachsen. Auch aus Vorteilen, wie der Selbstorganisation und
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der Selbstbestimmtheit, ergeben sich Herausforderungen, da durch die Verflachung von Hierar-
chien Entscheidungsbefugnisse und damit einhergehend auch die Verantwortung fiir diese Ent-
scheidungen von der Flihrungsebene auf die Mitarbeiterebene lbertragen werden. Hierarchi-
sche Strukturen bieten Sicherheit und Stabilitdt und sind bis zu einem gewissen Grad notwendig,
denn Mitarbeiterlnnen mit agilen Arbeitsformen kénnen sich oftmals liberfordert flihlen, wenn

ein gewisses Regelwerk nicht vorhanden ist.

Borggrafe und Rump (2020, S. 39) bemerken, dass die Verflachung von Hierarchien oft mit Vor-
urteilen, wie es herrsche allgemeines Chaos oder dass Mitarbeiterinnen durch zu viel Selbstbe-
stimmtheit und Selbstverantwortung tiberfordert seien, verbunden wird. Diese Angste relativie-
ren die beiden. Denn flexible Arbeitsformen bedeuten genau das Gegenteil von Chaos, da sie
immer mit einem klaren und verbindlichen Regelwerk verbunden sind. So arbeiten die Beschaf-
tigten zwar selbstbestimmter, dennoch sind Flihrungsrollen besetzt, Tatigkeiten und Aufgaben
klar formuliert und zugeteilt. Auch ein gemeinsames Verstdandnis von Regeln ist ein wichtiger
Bestandteil. So geht es bei der Einfliihrung flexibilisierender MaBnahmen ihrer Meinung nach,
trotz der Verflachung von Hierarchien auch um Macht, Machtverteilung und eine gesunde

Demokratisierung von Entscheidungsbefugnissen.

Geisel und Frohnert (2022, S. 251) bestatigen dies. Ist kein klares Regelwerk vorhanden und ist
es durch diese Entgrenzung nicht moglich, Ruhephasen einzuhalten oder Zeiten, in denen die
Beschaftigten nicht erreichbar sind, zu fixieren, beeintrachtigt dies die Motivation und damit ein-
hergehend die Leistungsfahigkeit. Kann dies Gber einen ldngeren Zeitraum nicht gewahrleistet

werden, wirkt sich das aullerdem auf die Gesundheit der Mitarbeiterinnen aus.

5.3.3. Einfluss der modernen Arbeitswelt auf die Gesundheit

Gerade in den letzten Jahren wurden immer wieder Zusammenhange zwischen Arbeitsbedingun-
gen und psychischen Erkrankungen hergestellt. Nicht nur von der Wissenschaft, sondern auch
von Offentlichkeit und Politik wurde der Fokus in diese Richtung gelenkt. Grund dafiir ist, dass
Erwerbstatige durch die steigenden Anforderungen, die Schnelllebigkeit und dem damit steigen-
den Stress eine hohere psychische Belastung erfahren, welche im Weiteren zu Krankheit flihren

kann. (vgl. Lohmann-Haislah, 2012, S. 7)
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Flexible Arbeitszeitmodelle kénnen fiir einen gesundheitsfordernden Ausgleich sorgen. Sie for-
dern zwar ein grofles Mals an Flexibilitat, Selbstorganisation und Selbstkontrolle, férdern aber
durch die hohe Selbstbestimmtheit humanes Arbeiten. Auch individuelle Interessen und Win-
sche kdnnen leichter berlicksichtigt werden. Ein Gefahrenpotenzial ist dennoch gegeben. So wer-
den durch Ubernutzung krankmachende Anzeichen beispielsweise ignoriert, oder nicht als solche
wahrgenommen. Die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben verschwimmen zunehmend, so-
dass die Gedanken auch in der Freizeit bei der Arbeit sind. Die Anforderungen der modernen
Arbeitswelt kbnnen so einerseits zu einem Erholungshemmnis fiihren, andererseits aber auch die
Kreativitat fordern, da, frei von belastenden Gedanken, Raum fir Ideen und Innovationen ge-

schaffen wird. (vgl. Hellert, 2022, S. 12)

Diese Meinung stlitzt auch Albers (2018, S. 9). Er spricht ebenfalls von einer Entgrenzung der
Arbeitszeit. Das Problem bei vielen Modellen sind seiner Meinung nach fehlende Kernarbeitszei-
ten, woraus resultiert, dass Menschen immer ein bisschen arbeiten. So erhéht jeder Anruf, der
aullerhalb der Arbeitszeit entgegengenommen oder auch jede E-Mail, die beantwortet wird, den

personlichen Stresslevel.

Prinzipiell Iasst sich sagen, dass flexible Arbeitszeitmodelle einen groRen Einfluss auf die Lebens-
zufriedenheit ausliben, da sie maligeblich fiir die Vereinbarkeit von Freizeit und Arbeitswelt sind.
Vor allem der Zeitgewinn, den viele Modelle den Beschaftigten bieten, um sich frei gewahlten

Tatigkeiten zu widmen, ist eine wichtige Komponente. (vgl. Worwag & Cloots, 2018, S. 140)
Hellert (2022

, S. 40-42) nennt hier den Begriff Work-Life-Koharenz. Das Wort Kohadrenz beinhaltet die drei
zentralen Komponenten Verstehbarkeit, also das Mal$ an Verstandnis, das Mitarbeiterinnen Ar-
beitsabldufen und Strategien entgegenbringen, Bedeutsamkeit, wie sinnhaft eine Aufgabe und
Angelegenheit im Leben wahrgenommen wird, und Handhabbarkeit, die zur Verfligung stehen-
den Ressourcen im beruflichen wie im privaten Umfeld. Bei der Work-Life-Koharenz geht es um
eine subjektive Grundeinstellung zu unvorhersehbaren Ereignissen oder belastenden Gescheh-
nissen. Sie setzt sich aus vier Bausteinen zusammen, welche durch mafigeschneiderte Bewalti-
gungsstrategien auf betrieblicher und personaler Ebene umgesetzt werden kénnen. Die vier Bau-

steine sind: Arbeit, Familie, Korper und Geist, wobei diese individuell und je nach Lebensphase
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gewichtet werden kdnnen. Beim Baustein Arbeit geht es vor allem um berufliches Engagement
und Leistungserbringung. Zum Baustein Familie zahlen Betreuungs- und Erziehungsaufgaben, ge-
nauso wie soziale Kontakte zu Freunden. Um die eigene Leistungsfahigkeit zu sichern, darf auch
der Baustein Korper, also gesunde Erndhrung, ausreichend Schlaf und Fitness nicht fehlen. Der

Baustein Geist ist fir das Zusammenspiel mit dem Koérper wichtig.

Somit beeinflusst eine Vielzahl von Faktoren die Wahrnehmung der Beschéftigten. Uberwiegen
die Nachteile, wie in Kapitel 5.3.2. naher erldutert, kobnnen daraus Jobunzufriedenheit, Motivati-
onsverlust und andere die Produktivitat verringernde Folgen resultieren, so Messal, Dommes und
Schwunk (2021, S. 43). Dies stellt sowohl Flihrungskrafte als auch Mitarbeiterinnen vor Heraus-

forderungen.

5.3.4. Hiirden der Implementierung

Nicht Aufgaben sondern Verantwortungen missen delegiert werden. Ein stetiger und
transparenter Informationsfluss muss gegeben sein. Dieser und weitere Faktoren stellen
Arbeitgeberlnnen und Fuhrungskrafte vor grofle Herausforderungen, sind sie doch dazu
aufgefordert, sich von den veralteten hierarchischen Strukturen zu l6sen, die sie einerseits
aufgrund ihrer eigenen Ausbildung und andererseits aufgrund ihrer Sozialisation im

Unternehmen verinnerlicht haben. (vgl. Borggrafe & Rump, 2020, S. 40)

Doch auch die Mitarbeiterlnnen selbst stellen eine groRe Herausforderung bei der Einflihrung
neuer Arbeitszeitmodelle dar, haben sie sich doch bereits an das bestehende System mit allen
Vor- und Nachteilen gewohnt. Selbst wenn das aktuell verwendete Modell schlecht beurteilt
wird, schrecken sie oft vor einer Veranderung zuriick, da dies auch bedeuten kdnnte, ihren ge-
wohnten Tagesablauf an die neuen Arbeitszeiten anpassen zu missen. (vgl. Hellert, 2022, S. 186-

187)

Hier kommen die Unterschiede der verschiedenen in einem Unternehmen beschaftigten Gene-
rationen zu tragen, wie Pospolit und Weiher (2016, S. 156-159) bemerken. Die jiingere Genera-
tion verfligt oft Gber hohe Flexibilitdt, was auch eine gewisse Anpassungsbereitschaft mit sich
bringt. Doch haben sie auch hohe Erwartungen an das Berufsleben, wie um ihre Meinung gefragt

zu werden, oder auch den starken Wunsch nach Work-Life-Balance. Da sie in einem sich stetig
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wandelnden Umfeld, durch beispielsweise Wirtschaftskrisen oder Covid-19, gro8 geworden sind,
reagieren sie auf Veranderungen flexibel, weshalb sie neuen Arbeitszeitmodellen offener gegen-
Uberstehen. Die altere Generation hingegen strebte und strebt nach einem schnellen Aufstieg.
Klare Strukturen und Hierarchien pragen ihre Arbeitswelt, weswegen sie jingeren Generationen
oft skeptisch gegenilberstehen. Bestandigkeit gibt ihnen Sicherheit. Verdanderungen hingegen

flhren zu Unsicherheit und Angst.

Somit setzt eine erfolgreiche Implementierung neuer Arbeitszeitmodelle eine systematische und
partizipative Vorgehensweise voraus. Der Informationsfluss allen Mitarbeiterinnen gegeniber
muss durchgehend gegeben sein, sodass alle Beteiligten die Veranderung mittragen und fiir eine

nachhaltige, positive Wirkung sorgen. (vgl. Hellert, 2022, S. 184)

Auch Sass (2019, S. 91) nennt als Basisanforderung eine gute Kommunikation, welche offen und
ehrlich gestaltet sein sollte. Doch dies ist nicht die einzige Anforderung, die an alle Beteiligten
gestellt wird, wenn flexible Arbeitszeitmodelle eingefiihrt werden. Es gilt auch bestimmte Kom-

petenzen auf- und auszubauen.

5.3.5. Erforderliche Kompetenzen

Neben guter Kommunikation werden sowohl von Arbeitgeberlnnen und Fiihrungskraften als
auch von Mitarbeiterlnnen bestimmte Kompetenzen gefordert, um erfolgreich flexibel zu arbei-
ten. Zeitkompetenz zu entwickeln, ist eine maRgebliche Anforderung fiir agiles Arbeiten. Dies
beinhaltet jedoch nicht nur Planungsfahigkeit, sondern trotz standiger Erreichbarkeit mittels mo-
derner Technologien auch einmal Nein zu sagen, arbeiten zu delegieren oder auch fiir eine ge-

wisse Zeit iberhaupt nicht erreichbar zu sein. (vgl. Hellert, 2022, S. 31)

Doch Landes, Steiner, Utz und Wittmann (2021, S. 10) sind liberzeugt, Zeitkompetenz alleine,
befahigt nicht dazu, flexibel zu arbeiten. Durch das hohe MaR an Eigenverantwortung, das fle-
xible Arbeitszeitmodelle fordern, ist es essenziell, sich selbst motivieren zu kdnnen. Dies bedingt
Selbstreflexion. Man muss sich seiner Werte, Motive, Bedlirfnisse, aber auch seiner Fahigkeiten
bewusst sein, um sich realistische Ziele setzen und diese erreichen zu kénnen. Im Falle von De-
motivation ist es essenziell, dieser auf den Grund zu gehen und Faktoren, die negativen Einfluss

schaffen, gegebenenfalls zu eliminieren. Hier sind auch die Arbeitgeberlnnen gefragt. Technische
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Ausstattungen im Home-Office beispielsweise sollten einwandfrei funktionieren und nicht fir

Frustration sorgen.

Dies setzt jedoch auch eine gewisse digitale Kompetenz voraus. Der Beschaftigte von heute muss
im Umgang mit digitalen Endgeraten bewandert sein, ein Grundverstandnis fir technische Funk-

tionsweisen haben und sollte auch mit Social Media umgehen kénnen. (vgl. Franken, 2022, S. 20)

Die voranschreitende Digitalisierung lasst Menschen ortsunabhangig und in Echtzeit miteinander
kommunizieren. Dies bringt jedoch auch eine neue Anforderung mit sich. Durch diese Beschleu-
nigung der Arbeitswelt muss oftmals blitzschnell und flexibel auf Veranderungen reagiert wer-
den. Somit schaffen flexible Arbeitszeitmodelle zwar mehr Flexibilitdt, fordern diese im Umkehr-

schluss jedoch auch von den Beschaftigten. (vgl. Metz-Kleine, 2018, S. 131)

Selbstbestimmtes Arbeiten stellt Mitarbeiterlnnen oftmals vor unerwartete Herausforderungen.
Dies fordert Beschaftigte, kreativ auf Problemstellungen zu reagieren und durch innovatives Den-
ken, Losungen zu finden. Hellert (2022, S. 102) betont, dass kreative Arbeit oftmals den Grund-
stein fur Innovationen bildet und Unternehmen so einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil

liefern kann.

Doch agile Arbeitswelten fordern nicht nur Mitarbeiterinnen, neue Kompetenzen zu entwickeln.
Auch an Fuhrungskrafte und Unternehmerlnnen werden neue Anforderungen gestellt. Im Zent-

rum stehen hohe Mitarbeiterorientierung und Empathie. (vgl. Borggrafe & Rump, 2020, S. 40)

Somit bildet auch Organisation ein wichtiges Kriterium, um einen positiven Nutzen aus flexiblen
Arbeitszeitmodellen zu ziehen. Akkurate Arbeitsplanungen und Aufgabenaufteilungen sind es-
senziell. Dies beinhaltet auch eine angemessene Personaleinsatzplanung, um beispielsweise
Stresssituationen zu vermeiden. Klare Zustandigkeiten missen kommuniziert werden, wobei hier
individuelle Starken oder Interessen der Mitarbeiter bericksichtigt werden sollten. (vgl. Sass,

2019, S. 94)

Bock und Schwienhorst (2021, S. 318) sehen als zentrale Anforderung an Flihrungskrafte, Ver-
trauen aufzubauen, unterstiitzt es doch, Beschaftigte schneller agieren und reagieren zu lassen
und somit wettbewerbsfihig zu bleiben. Mitarbeiterinnen, die sich der Unterstiitzung und des
Vertrauens der Flihrungsebene sicher sind, konnen sich effektiver um Kunden und deren Bediirf-

nisse kiimmern, da sie nicht von internen Hiirden, in Form von Kontrollen, aufgehalten werden.
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Sie kdnnen sich schnell und effizient um das Wohl der Gaste kimmern. Umgekehrt kann sich
fehlendes Vertrauen durch zu viel Kontrolle negativ auf die Motivation der Mitarbeiterlnnen aus-
wirken. Gerade hochkompetente und hochmotivierte Beschaftigte verstehen dies als Misstrau-

enserklarung, was oft Frust erzeugt, und damit verbunden, mit einem Leistungsabfall einhergeht.

Somit hat die Fiihrung einen maligeblichen Einfluss auf die Motivation und die Leistungsbereit-
schaft von Mitarbeiterlnnen. Umso mehr ist sie deshalb gefragt, Kompetenzen zu entwickeln und
zu fordern, die von den Beschaftigten bendtigt werden, um flexible Arbeitsformen erfolgreich im

Betrieb zu implementieren. (vgl. Klaus & Schneider, 2016, S. 7).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass der Erfolg eines Unternehmens maRgeblich von der Zu-
friedenheit und der Motivation der Mitarbeiterlnnen abhangt. Verfolgen Betriebe heute aus-
schlieBlich monetare Ziele, werden sie nur kurzfristig erfolgreich sein. Um langfristige Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen, miissen die gesellschaftlichen Veranderungen und der damit einher-
gehende Wertewandel und die veranderten Bedirfnisse der Beschaftigten in die Unternehmens-

strategie integriert werden. (vgl. Bullinger, 1996, S. 6)
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6. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

SFF (1): Welche flexiblen Arbeitszeitmodelle im Dienstleistungsbereich werden in der Fachlitera-

tur beschrieben?

Grundlegend unterscheidet die Fachliteratur verschiedene Arten der Flexibilisierung. So konnen
Arbeitszeitmodelle neben der Zeit, auch beispielsweise rdumlich, monetar oder vertraglich flexi-
bilisieren. Als wichtig geht in der Literatur hervor, dass die Interessen von Arbeitgeberlnnen und

Arbeitnehmerlnnen in gleicher Weise Berlicksichtigung finden sollen.

Eine Art der Ausgestaltung bilden arbeitszeitreduzierende Modelle, bei denen die wochentliche
Normalarbeitszeit, welche in Osterreich bei 40 Stunden liegt, auf ein zwischen Arbeitgeberin und
Arbeitnehmerln vereinbartes Mal? gesenkt wird. Vertreter dieser Variante sind die Teilzeitarbeit
und das Job-Sharing, wobei sich bei letzterem Modell zwei oder mehrere Personen eine Vollzeit-
stelle teilen. Beide Varianten bieten durch die Reduktion der Wochenarbeitszeit den Vorteil, Ar-
beits- und Privatleben besser miteinander vereinbaren zu kdnnen und bieten so mehr Zeitsouve-
ranitat. Jedoch geht auch ein geringerer Verdienst mit diesen Modellen einher, weswegen diese

Arbeitszeitmodelle nicht bei jedermann Anklang finden.

Gerade das Job-Sharing bringt jedoch auch einen grofRen Vorteil mit sich, da es unabhangig von
Alter, Geschlecht oder Ausbildungsstand anwendbar ist. Somit kann der Wissensstand verschie-
dener Generationen und Gesellschaftsschichten miteinander kombiniert werden und den Unter-

nehmen zusatzlichen Mehrwert bieten.

Eine weitere Variante sind flexible Arbeitszeitmodelle mit und ohne Kernzeiten. Ihren Ursprung
finden all diese Modelle in der Gleitzeit. Beim klassischen Gleitzeitmodell wird eine Kernarbeits-
zeit mit Anwesenheitspflicht vorgegeben. Arbeitsbeginn und Arbeitsende kénnen von den Be-

schaftigten jedoch selbstverantwortlich bestimmt werden.

Eine Abwandlung der Gleitzeit ist die Funktionszeit, in welcher vereinbarte Leistungsziele erreicht
werden mussen, wobei die Arbeitszeit zum Erreichen dieser Ziele und der Weg, wie diese erreicht

werden sollen, eigenstandig eingeteilt werden kdnnen.
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Aus diesem Modell entwickelte sich die Vertrauensarbeitszeit, die im Wesentlichen der Funkti-
onszeit ahnelt, jedoch mit dem Unterschied, dass auch die Arbeitsaufzeichnungen von den Be-

schéftigten selbst geflihrt werden.

Ein weiterer Vertreter flexibler Arbeitszeitmodelle mit oder ohne Gleitzeit ist die Wahlarbeitszeit.
Hier konnen Beschaftigte das Volumen ihrer Arbeitszeiten in festgelegten Zeitraumen erhdhen
oder senken. Zeitliche Ressourcen kdnnen so individuellen Bediirfnissen, welche sich temporar
ergeben, angepasst werden. Auch die 4-Tage-Woche auf Vollzeitbasis ist ein flexibles Modell, bei
der die wochentliche Normalarbeitszeit von 40 Stunden auf 4 Tage verteilt wird. Durch den zu-
satzlichen freien Tag ergibt sich fir die Mitarbeiterinnen ein héherer Freizeitnutzen ohne Ge-

haltseinbufRen.

Zu den ortsungebundenen Arbeitszeitmodellen zahlen das Home-Office oder die Telearbeit. Hier-
bei werden Prasenztage definiert, an denen die Beschaftigten ihrer Arbeit im Unternehmen nach-
gehen missen. An den restlichen Tagen kann die Arbeitsleistung von einem frei gewahlten Ar-

beitsort aus erbracht werden.

Freelancing bezeichnet ein flexibles Arbeitszeitmodell der Selbststandigkeit. Freelancer werden
projektbezogen fiir Arbeiten und Dienste herangezogen. Dieses vertraglich geregelte Dienstver-
haltnis endet nach Erledigung des Auftrages. Freelancer zeichnen sich durch hohe Qualifikatio-

nen aus, da sie sich standig weiterbilden miissen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Ein Vertreter der funktionsflexiblen Arbeitszeitmodelle ist die Job Rotation. Hierbei wechseln Ar-
beitsplatz und Aufgabenfeld der Beschaftigten in regelmadRigen Abstdanden. Durch die standige
Abwechslung bleiben die Beschiftigten gefordert. Kompetenzen werden auf- und ausgebaut,
was sich wiederum positiv auf die Motivation der Mitarbeiterlnnen auswirkt. Prinzipiell unter-
scheidet die Literatur zwei Arten von Job Rotation. Es gibt die horizontale Rotation, welche einen
Wechsel des Arbeitsplatzes bedeutet und Beschaftigten die Moglichkeit gibt, unterschiedliche
Abteilungen einer Firma kennenzulernen. Die zweite Variante ist die vertikale Rotation, bei der
die Aufgabenfelder der Mitarbeiterinnen stetig erweitert werden, um so neue Kompetenzen auf-

zubauen.

Ein wenig verbreitetes Arbeitszeitmodell ist das Arbeitszeitkonto. Auf diesem Konto kann Ar-

beitszeit angesammelt werden. Je nach Dauer des Ansammlungszeitraumes unterscheidet man
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verschiedene Arten. Langzeitkonten werden vor allem bei Mitarbeiterinnen angewandt, die ei-
nen Austritt aus dem Unternehmen vor dem Erreichen der Pensionsfahigkeit anstreben. Hierbei
werden die Stunden, welche die vertraglich vereinbarte Normalarbeitszeit Gberschreiten, ange-
sammelt und zu einem spateren Zeitpunkt als Zeitausgleich konsumiert. Eine Abwandlung des
Arbeitszeitkontos ist das Ampelkonto. In 3 Stufen unterteilt, haben die Beschaftigten, je nach

Stufe mehr oder weniger Rechte, ihre Stunden eigenverantwortlich einzuteilen.

Somit beschreibt die Literatur eine Vielzahl flexibler Modelle, welche Méglichkeiten bieten, indi-
viduelle Bedirfnisse und Lebenssituationen der Mitarbeiterinnen in unterschiedlichstem MaRe
zu berlicksichtigen. Doch je hoher das MaR an Flexibilitat, desto hoher das Mal8 an Eigenverant-

wortung, was sich auf die Beschaftigten wiederum unterschiedlich auswirken kann.

SFF (2): Welche Auswirkungen hat die Gestaltung flexibler Arbeitszeitmodelle auf die Motivation

der Mitarbeiterlnnen?

Grundsatzlich unterscheidet man zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation. Bei intrin-
sischer Motivation wird aus eigenem Antrieb heraus gehandelt, da der Ursprung hierflir Motive
und Werte sind. Extrinsische Motivation hingegen entsteht durch EinflussgroRen im Umfeld der
Beschaftigten. So kann diese beispielsweise durch eine Gehaltserh6hung erzeugt werden. Den-
noch stehen beide Arten der Motivation in Zusammenhang miteinander und kénnen sich gegen-
seitig verstarken oder auch schwachen. Die Literatur beschreibt verschiedenste motivationsthe-
oretische Ansatze, die auf Identifikation der Bediirfnisse und deren anschlieBender Befriedigung

basieren.

Flexible Arbeitszeitmodelle haben Einfluss auf verschiedenste Bedurfnisse und kénnen somit die
Motivation der Beschaftigten auf vielerlei Weise beeinflussen. Sie ermdglichen ein hohes Mald an
Selbstbestimmtheit und Selbstorganisation. Entscheidungsbefugnisse werden von der Flihrungs-
ebene nach unten delegiert. Dadurch steigt das Verantwortungsbewusstsein der einzelnen Mit-

arbeiterlnnen und deren ldentifikation mit dem Betrieb.

Durch die hohere Kontrolle Gber ihre Arbeit flihlen sich die Beschéaftigten von ihren Arbeitgebe-
rinnen und Fihrungskraften mehr wertgeschatzt. Ihre Bedirfnisse werden berlicksichtigt, was

das Engagement positiv beeinflussen kann.
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Aullerdem bieten viele Modelle die Moglichkeit, die Erreichung vorab definierter Leistungsziele
selbst zu gestalten. So férdern sie das Finden kreativer Losungen flir Problemstellungen und for-
dern die Beschaftigten damit, tiber sich hinauszuwachsen. Auch individuelles Potenzial wird da-
mit besser erschlossen. Kompetenzen kénnen aus- und aufgebaut werden. Gerade jiingere Ge-
nerationen, denen Sinnhaftigkeit in ihrem Tun und Selbstverwirklichung im Job wichtig sind, le-

gen hohen Wert auf flexibles Arbeiten.

Die eigenverantwortliche Leistungserreichung bringt auch den Vorteil mit sich, dass das Erledigen
von Aufgaben an individuelle Produktivitatszyklen angepasst werden kann. So kénnen Mitarbei-
terlnnen, die am Morgen leistungsstarker sind, ihre Arbeiten zu dieser Tageszeit erledigen. Be-
schéftigte hingegen, deren Produktivitdt am Nachmittag héher ist, kbnnen ihre Arbeitseinteilung

dementsprechend gestalten.

Doch agiles Arbeiten wirkt sich nicht nur auf den Beruf aus. Mitarbeiterinnen kénnen selbststan-
dig Gber ihre Zeiten verfligen und so Familie und Beschaftigung besser miteinander vereinbaren.
Vor allem unter Frauen finden diese Modelle groBen Zuspruch, miissen sie sich nicht mehr zwi-
schen Familie und Karriere entscheiden. Kénnen Arbeitsleben und personliche Verpflichtungen
besser miteinander in Einklang gebracht werden, verbessert sich auch die Work-Life-Balance.

Dies kann zu mehr Stressresilienz filhren und Erschépfung reduzieren.

Auch Beschaftigte mit einer langen Anreise zur Arbeitsstatte profitieren von agilen Modellen. So
kann die Soll-Arbeitszeit beispielsweise komprimiert auf wenige Tage pro Woche verteilt werden.
Fir die Mitarbeiterlnnen bedeutet dies weniger oft zur Arbeit und retour zu pendeln und damit
einhergehend auch mehr zeitliche Ressourcen fiir personliche Belange zu haben. Somit kann
durch die Vielzahl an Ausgestaltungsmoglichkeiten auf verschiedenste individuelle Bediirfnisse

und Lebenssituationen eingegangen werden.

Dennoch konnen flexible Arbeitszeitmodelle die Motivation auch negativ beeinflussen, da sie
durch das hohe MaR an Eigenverantwortung auch ein hohes Mal} an Zeitkompetenz erfordern.
Ist dies nicht vorhanden, kénnen sich Beschaftigte rasch tiberfordert fliihlen, weswegen eine gute

Kommunikation und klare Rahmenbedingungen essenziell sind.
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Gerade das Arbeiten an unternehmensfremden Orten oder das Teilen einer Stelle erfordert op-
timale Koordination. Ein regelmaRiger Austausch in Meetings ist essenziell, um den Informati-
onsfluss zu erhalten und einen reibungslosen Arbeitsablauf sicherzustellen. Ist dies nicht der Fall
kann es zu Verzogerungen und anderen Unannehmlichkeiten kommen, was Mitarbeiterlnnen

wiederum frustrieren kann.

Gerade durch das Arbeiten im Home-Office ergibt sich noch ein weiterer Nachteil. Soziale Inter-
aktion wird reduziert. Die Beschaftigten verbringen weniger Zeit miteinander, werden einander

entfremdet. Dies kann sich negativ auf den Teamgeist auswirken.

Im Dienstleistungsbereich ist man trotz flexibler Arbeitszeiten auBerdem an Offnungs- und Ser-
vicezeiten gebunden. Somit ergeben sich fiir die Beschaftigten gewisse Einschrankungen, da sie
zu bestimmten Zeiten verfligbar sein missen. Diese Einschrankung der Flexibilitat kann zu Miss-

stimmung und in weiterer Folge zu Motivationsverlust fiihren.

Eine weitere Herausforderung bildet das Verschwimmen der Grenzen zwischen Berufs- und Ar-
beitsleben, wenn mit agilen Arbeitszeitmodellen gearbeitet wird. Schaffen es die MitarbeiterIn-
nen nicht, sich hier klar abzugrenzen, kann sich das negativ auf ihre Gesundheit auswirken, was
wiederum Zufriedenheit und Motivation negativ beeinflusst. Im schlimmsten Fall kann das sogar
zu Erschopfung und Burnout fihren. Gerade im Home-Office bietet die Entgrenzung der Arbeits-
zeit hohes Gefahrenpotenzial. Durch das Fehlen fixer Arbeitszeiten und der Méglichkeit standiger
Erreichbarkeit mittels moderner Technologien, sind Arbeitsbeginn und Arbeitsende oftmals nicht
klar definiert. Demgegeniber steht jedoch der Zeitgewinn durch das Wegfallen der An- und Ab-

reisezeit zur und von der Arbeitsstatte.

Insgesamt gibt es somit vielerlei Einflussgroen, die auf die Motivation der Mitarbeiterinnen so-
wohl positiv als auch negativ einwirken. Aus diesem Grund ist es fir Unternehmen essenziell vor
der EinfUhrung alle Faktoren sorgfaltig abzuwagen und die Beschaftigten bestmdoglich dabei zu
unterstitzen, diese Modelle in gesundem Rahmen fiir sich umzusetzen. Doch auch die Fahigkeit
sich selbst zu motivieren, ist flir Mitarbeiterinnen, die agil arbeiten, essenziell, weswegen auch

sie gefordert sind, Initiative zu ergreifen.
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7. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

Im folgenden Kapitel werden das gewahlte Forschungsdesign erklart und begriindet, auf die Er-
hebungs- und Auswertungsmethode eingegangen und die Samplingstrategie erldutert. Weiters
beinhaltet dieses Kapitel den Aufbau des Interviewleitfadens und eine Beschreibung des Katego-

riensystems. AbschlieBend findet sich die Ergebnisdarstellung.

7.1. Methodologie und Erhebungsmethode

Grundsatzlich unterscheidet man in der empirischen Sozialforschung zwischen quantitativen und
gualitativen Methoden. Quantitative Forschung bietet sich fir eine sachliche Analyse von Tatbe-
standen oder beispielsweise die Verifizierung von Zusammenhangen an. Um eine Vergleichbar-
keit zu gewahrleisten, sind quantitative Methoden meist standardisiert und strukturiert. Dies be-
trifft sowohl die Fragestellung als auch die Voraussetzungen zur Beantwortung ebenjener, wie

beispielsweise die Reihenfolge der Fragen.

Qualitative Forschung hingegen gestaltet sich offener und damit flexibler. Im Vordergrund stehen
das Interpretieren und Verstehen von Zusammenhangen. Als Forschungszugang wurde der qua-
litative Forschungsansatz gewahlt, um einen tieferen Informationsgehalt zu erzielen. Durch die
uneingeschrankten Antwortmaoglichkeiten konnten individuelle Meinungen, persénliche Eindri-

cke und Losungsansétze erfragt werden. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 116-117)

Als Erhebungsmethode wurden leitfadengestiitzte Experteninterviews gewahlt. Diese stellen
eine besondere Form der Datenerhebung dar, da Datenmaterial mittels miindlicher Kommunika-
tion gesammelt wird. Hierbei handelt es sich auerdem um eine viel verwendete Erhebungsme-
thode. Die Interviews selbst wurden semi-strukturiert durchgefiihrt. So wurde ein Leitfaden er-
stellt, welcher die fir die Beantwortung der Fragestellung von Forschungs- und Subforschungs-
fragen relevanten Themen abdeckt. Den Interviewten wird so die Moglichkeit gegeben, frei auf
die Fragen zu antworten. Da die Themenblocke fir alle Interviewpartnerinnen gleichblieben, ist
eine Vergleichbarkeit der Daten sichergestellt. In den Leitfaden sind sowohl Vorwissen als auch

gewonnene Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit eingeflossen. Er
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fungiert als roter Faden, um eine optimale Strukturierung des Kommunikationsprozesses zu ge-

wahrleisten. (vgl. Misoch, 2019, S. 13, 66)

Mittels der leitfadengestltzten Experteninterviews wird die aktuelle Mitarbeitersituation und
der Einfluss flexibler Arbeitszeitmodelle auf ebenjene realitdtsnah erfasst. In einer freien Diskus-

sion wird aulBerdem ein Blick auf weitere flexibilisierende MaBnahmen geworfen.

7.2. Sampling

Interviewet wurden Expertinnen in Fiihrungspositionen im Personalwesen bzw. Geschaftsfiihre-
rinnen und Eigentimerinnen aus der Tourismusbranche. Ein wichtiges Kriterium, um als Inter-
viewpartnerln in Frage zu kommen, ist, selbst mehrere flexible Arbeitszeitmodelle im Betrieb zu
verwenden oder bereits verwendet zu haben. Ziel der qualitativen Forschung ist es, die subjek-
tive Wahrnehmung der Expertinnen zu erfassen (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 118). Deshalb wird
ein leitfadengestitztes Experteninterview erstellt. Die Teilnehmerlnnen bekommen keine Mog-
lichkeit sich vorab auf das Interview vorzubereiten. Allein Gber das Forschungsthema werden sie
vorab informiert. Hierzu werden 10 Personen mit einer jeweiligen Interviewdauer von ca. 60 Mi-
nuten befragt. Fir die Interviews bestand die Moglichkeit diese in Prasenz, online oder auch te-
lefonisch durchzufuihren. Um die Qualitat des Leitfadens sicherstellen und die zeitlichen Rahmen-
bedingungen einhalten zu kénnen, wurde das Interview vorab einem Pretest unterzogen. Im
nachsten Schritt wurden die Interviewpartnerinnen, alles Branchenkolleginnen und -kollegen, zu
denen ein regelmaRiger professioneller Kontakt besteht, personlich telefonisch kontaktiert und

zum Interview eingeladen.

Expertin Funktion Datum Dauer

IP1 Geschaftsfihrung 21.01.2023 01:16:00
1P2 Geschaftsfihrung 04.02.2023 00:48:42
IP3 Geschaftsfihrung 07.02.2023 01:00:24
IP4 Geschaftsfihrung 08.02.2023 01:05:22
IP5 Geschaftsfihrung 08.02.2023 00:56:45
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IP6 Geschaftsfuhrung 10.02.2023 01:05:05
IP7 Mitarbeitermanagement | 21.02.2023 01:00:08
IP8 Geschaftsfiihrung 24.02.2023 01:01:27
1P9 Geschaftsfihrung 26.02.2023 00:58:26
IP10 Geschaftsfihrung 12.03.2023 00:49:03

Interviewdauer gesamt 10:01:22

Tab. 1: Darstellung der Interviewpartnerinnen. Quelle: Eigene Darstellung

Neun der zehn gefiihrten Interviews fanden in Prasenz statt, eines telefonisch. Samtliche Auf-
zeichnungen erfolgten mittels Handyapplikation. Zusatzlich wurden zu den Interviews Aufzeich-
nungen gefiihrt, um auf relevante Themen gegebenenfalls zu einem spateren Zeitpunkt wieder

zuriickkommen zu kénnen.

7.3. Interviewleitfaden

Um zu verhindern, unstrukturiertes Datenmaterial zu erzeugen, wird bei semi-strukturierten In-
terviews ein Leitfaden erstellt. Dieser hilft, auf die forschungsrelevanten Themen zu fokussieren.
Die Verwendung bestimmter Befragungstechniken stellt den erfolgreichen Erhalt von Datenma-
terial sicher. (vgl. Misoch, 2019, S. 100) So werden zum groRen Teil offene Fragen gestellt, die es
den Expertinnen ermdoglichen, frei und ohne Beeinflussung der interviewenden Person zu ant-

worten.

Der Interviewleitfaden setzt sich aus Vorwissen und dem aus dem Theorieteil erarbeiteten Wis-
sen zusammen. So besteht dieser aus 4 Hauptkategorien mit jeweils 3 bis 4 Subkategorien. Die
Einleitung in die jeweilige Hauptkategorie bildet die Einstiegsfrage. Die Subkategorien beinhalten
Neben- und Aufrechterhaltungsfragen, sowie unterstiitzende Stichworter. Durch die Strukturie-
rung des Leitfadens wird eine Vergleichbarkeit der Gesprache mdglich, obwohl die Reihenfolge
der Fragen in den Interviews variierte (vgl. Misoch, 2019, S. 33). Im Anschluss diente das dadurch

erhobene Datenmaterial der Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen.
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Samtliche Interviewpartnerlnnen wurden vor dem Interviewstart (iber Ablauf, Zweck und insti-
tutionelle Vorschriften informiert und haben einer Tonaufnahme des Gesprachs zugestimmt, so-
wie ihre schriftliche Zustimmung zur Weiterverarbeitung der Daten gegeben. Die Transkription

erfolgte durch eine externe Firma.

Im Anhang der vorliegenden Masterarbeit findet sich der Interviewleitfaden zur Sicherstellung

von Reliabilitdt und Validitat.

7.4. Auswertungsmethode

Als Auswertungsmethode wurde die inhaltlich-strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach
Kuckartz gewahlt. Diese besteht aus 7 Schritten. Im ersten Schritt wird das Datenmaterial auf-
merksam durchgelesen und wichtige Textpassagen markiert. Anmerkungen oder Auffalligkeiten
werden zusatzlich notiert. Abgeschlossen wird dieser Schritt mit einer ersten kurzen Zusammen-
fassung. Im nachsten Schritt werden thematische Hauptkategorien gebildet. Diese sind meist an
die Hauptforschungsfrage angelehnt. Im Weiteren werden zu den Hauptkategorien nun Subka-
tegorien gebildet. Dieses Kategoriensystem dient der inhaltlichen Strukturierung der Daten. Nun
wird das Datenmaterial codiert, man weist Textpassagen den jeweiligen Kategorien zu. Im nachs-
ten Schritt wird alles Datenmaterial der gleichen Kategorie zusammengefiigt. Induktiv kdnnen
sich nach diesem Arbeitsschritt weitere Subkategorien herausbilden. Nun sind Haupt- und Sub-
kategorien gebildet und es beginnt ein zweiter Codierungsprozess. Hier muss darauf geachtet
werden, ausreichend Material zu sammeln. Im finalen Schritt findet dann die eigentliche Analyse
der Daten und die Ergebnisprasentation statt, womit die empirischen Subforschungsfragen be-

antwortet werden. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 100-117)

In der vorliegenden Arbeit wurde zum Codieren auf eine Kombination der Microsoft Office Pro-
gramme Word und Excel zuriickgegriffen. Eine tabellarische Darstellung des Kategoriensystems

befindet sich im Anhang der vorliegenden Arbeit.
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7.5. Kategorienschema

Die Hauptkategorie flexible Arbeitszeitmodelle in der Praxis beschreibt, welche Modelle derzeit

in Verwendung sind und mit welchen Modellen die Expertinnen bereits Erfahrung haben. In der
Subkategorie Allgemein wird im Detail erfragt, was die einzelnen Interviewpartnerlnnen unter
Flexibilisierung verstehen. Die Subkategorie Vorteile beschreibt die Erfolgsfaktoren der verwen-
deten Modelle. Dem gegeniiber steht die nachste Subkategorie Nachteile, welche die negativen
Aspekte beleuchtet und gleichzeitig Losungsansatze aufzeigt. Die letzte Kategorie Erfahrungen
ermittelt, welchen Stellenwert Flexibilitat flr die Befragten selbst hat und wie sie diese im Ar-

beitsalltag fur sich und ihre MitarbeiterInnen umsetzen.

Die Hauptkategorie Implementierung beschaftigt sich mit dem Prozess der Einfiihrung flexibler

Arbeitszeitmodelle. In der Subkategorie Vorbereitung wird ermittelt, wie sich die Expertinnen
vorbereitet haben, welche MaRnahmen getroffen wurden, aber auch welche Schritte mit heuti-
gem Wissensstand riickblickend notwendig waren. Agiles Arbeiten bringt viele Vorteile, wie in
Hauptkategorie eins ermittelt, mit sich. Jedoch stol3t es auch an seine Grenzen. Diese werden in
der Subkategorie Herausforderungen erfragt. Abschliefend werden in der Subkategorie Chan-

cen die Moglichkeiten ermittelt, die flexibles Arbeiten schafft.

Die folgende Hauptkategorie Veranderungen im Team beschreibt, wie sich die Einfihrung flexib-

ler Arbeitszeitmodelle auf die Mitarbeiterinnen ausgewirkt hat. Hier wird in der Subkategorie
Motivation konkret ermittelt, ob sich diese positiv oder negativ entwickelt hat. Die Subkategorie
Gesundheit beschaftigt sich mit der Thematik, ob psychische oder physische Veranderungen zu
bemerken waren. Induktiv ergab sich daraus die Subkategorie Personal, welche sich mit markan-
ten individuellen Veranderungen beschaftigt, die sich zu neuen Erfolgsfaktoren entwickeln kén-

nen.

Mit der letzten Kategorie Entwicklung wird ein Blick in die Zukunft geworfen. In der Subkategorie
Allgemein wird ermittelt, wie die Expertinnen weiteren flexibilisierenden MaRnahmen gegen-
Uberstehen. Darliber hinaus wird in der Subkategorie Risiko ermittelt, welches Gefahrenpoten-
zial weitere FlexibilisierungsmalRnahmen bietet. Demgegeniiber beschaftigt sich die Subkatego-

rie Potenzial mit den Mdglichkeiten, die aus Sicht der Expertinnen in Bezug auf Flexibilisierung
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existieren. Aus dieser Gegenliberstellung bildete sich induktiv die Subkategorie Gaste heraus, da

das Kundenverhalten die weitere Entwicklung im Tourismus massiv beeinflussen wird.

7.6. Qualitatssicherung

Um die interne Studienglite zu gewahrleisten, werden die erhobenen Daten mittels Audioauf-
nahme fixiert und auf externen Datentrdagern gespeichert. Die Interviews werden zusatzlich be-
gleitend dokumentiert, um die Interviewsituation und andere Besonderheiten festzuhalten. Im
nachsten Schritt werden die Daten unter Beriicksichtigung der Dokumentation vollstandig
transkribiert. Dies wird von einer externen Firma erledigt und die Daten der Interviewpartnerin-
nen fir die weitere Verwendung anonymisiert. Das gesammelte Material wird anschliefend co-

diert und fur die Auswertung eine qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz durchgefiihrt.

Um die externen Glitekriterien zu erfiillen und so auch voreilige Diagnosen und Fehlschliisse bei
der Analyse des Datenmaterials zu vermeiden, wird der Aufenthalt im Feld auf unbestimmte Zeit

fortgefihrt. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 204-217)

7.7. Ergebnisdarstellung

Nachfolgend werden die Ergebnisse der gefiihrten Experteninterviews prasentiert. Die in Kapitel
7.5. erlauterten Hauptkategorien dienen als Unterkapitel, in welche die Erkenntnisse zu den

Haupt- und Subkategorien einflieRen.

7.7.1. Flexible Arbeitszeitmodelle in der Praxis

Die Theorie beschreibt bereits eine Vielzahl an flexiblen Arbeitszeitmodellen, wie in Kapitel 4
ausgefihrt. Die Interviews mit den Expertinnen haben gezeigt, dass diese Modelle in der Praxis
noch um einige Varianten erweitert werden. So werden in einem Grol3teil der Betriebe als eine
Abwandlung der Teilzeit auch beispielsweise Bildungsteilzeit und Altersteilzeit angeboten. Auch
en bloc zu arbeiten, das bedeutet mehrere Tage am Stiick, um so im Umkehrschluss auch die
freien Tage kumuliert konsumieren zu kénnen, wird den Beschaftigten angeboten. Eine weitere

Abwandlung der Flexibilisierung bildete das Abschaffen der Teildienste, so IP3 (2023, Z. 43-44).
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Auch auf personliche Vorlieben und Produktionsspitzen kann Riicksicht genommen werden. So
wird Mitarbeitenden die Moglichkeit geboten, den gesamten Jahresurlaub am Stiick zu konsu-
mieren oder in Anlehnung an Arbeitszeitkonten (vgl. Kapitel 4.7.) Uberstunden aufzubauen, die

zu einem spateren Zeitpunkt konsumiert werden kénnen.

Allgemein verstehen die Befragten unter flexiblen Arbeitszeitmodellen, dass ein Konsens zwi-
schen den betrieblichen Bediirfnissen und den Bedirfnissen der Mitarbeiterinnen geschaffen
wird. So erklaren sich sowohl IP4 (2023, Z. 35-36) als auch IP3 (2023, Z. 15-17) den tendenziell
hohen Frauenanteil in ihren Betrieben, mit der Moglichkeit, flexibel zu arbeiten und damit ein-
hergehend Familie und Beruf in Einklang miteinander bringen zu kénnen. Somit kdnnen die
Frauen trotz Kindererziehung auch nach der Karenz einer Beschaftigung nachgehen. Ein groRer
Vorteil ergibt sich vor allem dadurch, dass das Fachwissen und der Erfahrungsschatz dieser Per-
sonen im Unternehmen genutzt werden kénnen und somit nicht verloren geht. Das gleiche gilt
fiir dltere Personen. So ist zu bemerken, dass ab einem gewissen Alter die Energie fir eine Voll-
zeitbeschaftigung fehlt. Diese Arbeitskrafte und damit einhergehend auch deren Wissen wiirden
verloren gehen. Flexible Arbeitszeitmodelle kdnnen an altersbedingte Veranderungen von Be-
dirfnissen angepasst werden und ermdoglichen den Beschaftigten so, im Erwerbsleben zu blei-
ben. Dies gilt jedoch nicht nur fiir dltere Personen. Auch Menschen, die aus gesundheitlichen
Grinden keiner Vollzeitbeschaftigung nachgehen kdnnten, ist es dadurch moglich, eine Beschaf-

tigung aufzunehmen.

Doch nicht nur die Erwerbsintegration dieser potenziellen Arbeitskrafte liefert Motivation zur
Einfihrung flexibler Arbeitszeitmodelle. Generell wird von den Befragten angegeben, dass das
Bestreben, Mitarbeiterinnen langfristig ans Unternehmen zu binden, ebenso einer der Hauptein-

flussfaktoren war.

IP4 (2023, Z. 7) spricht beim Gedanken an Flexibilisierung auch vom Auflésen starrer Muster und
Strukturen. So werden heute nicht mehr Stellen ausgeschrieben, sondern Lebensraum fir Men-

schen, die gemeinsam etwas bewegen mochten, kreiert. Dadurch entstehen einerseits fiir die
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Arbeitgeber neue Anforderungen. Andererseits kdnnen Mitarbeiterlnnen so genau zu diesen Zei-
ten und in diesen Bereichen eingesetzt werden, wo ihre Interessen und Starken liegen, was wie-

derum einen héheren Output liefert. (vgl. IP8, 2023, Z. 8-9, 13-15)

Auch Covid-19 trieb den Flexibilisierungsgedanken maRgeblich voran, wie bereits in Kapitel 3 er-
ldutert. Durch die gesetzlichen Vorgaben mussten Offnungszeiten verandert werden, Dienste an-
gepasst, Aufgaben neu verteilt werden. Durch die Kurzarbeit haben viele Beschaftigte die Erfah-
rung gemacht, wie es ist, langere Zeit zuhause zu verbringen, was fir ein Gewinn an Lebensqua-
litat damit flr sie einherging und das bei fast gleichbleibender Entlohnung. Teilweise wurden
neue Interessen entdeckt, neue Hobbys gefunden. So war die Wiedereinflihrung in den Ar-
beitsalltag mit einigen Herausforderungen verbunden. ,,Sie waren fast Gberfordert damit und ha-
ben sich kurzfristig die Zeit zu Hause wieder gewlinscht”, so IP4 (2023, Z. 59-60). Dies setzte auch
Arbeitgeberinnen unter Druck. Denn der klare Wunsch der Mitarbeiterinnen ist volle Entlohnung
und weniger Arbeitszeit. Doch die Pandemie hatte auch positive Auswirkungen. So konnten in
dieser Zeit beispielsweise neue Geschaftsmodelle ausprobiert werden. Durch die wiederkehren-
den Lock-downs konnten sich Gaste oftmals nicht mehr erinnern, wie Ablaufe davor waren und

standen Veranderungen weniger negativ gegeniber.

Vorteile sehen die Expertinnen in der individuellen Anpassungsfahigkeit an temporare Bedirf-
nisse und momentane Lebensphasen der Mitarbeiterlnnen. IP1 (2023, Z. 202) sieht dies als grolRe
Chance fir den Tourismus. IP3 (2023, Z. 135) bemerkt auRerdem, dass sich die Stimmung extrem
verbessert hat. Beschaftigte mit flexiblen Arbeitszeiten ,verspriihen gute Laune” und empfinden

eine gesteigerte Lebensqualitat.

Des Weiteren schaffen flexible Arbeitszeitmodelle mehr Planbarkeit fir die Mitarbeiterlnnen,
was dem Wunsch nach einer ausgeglichenen Work-Life-Balance entgegenkommt. Auch IP8
(2023, Z. 159-165) ist ein groBer Verfechter vermehrter Work-Life-Balance. Man verbringt viel
Zeit am Arbeitsort. Somit sollte diese Zeit auch mit einer Tatigkeit geflllt sein, die einem Freude
bereitet. Denn nur, wenn man in seiner Arbeit ausgeglichen ist, kann man auch seine Freizeit
genieBen, ist IP8 Uiberzeugt und bezeichnet es als ,ganz hohe Leistung,” seinen Beruf zur Beru-

fung zu machen, um das Leben in Einklang zu leben.
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Aus den Interviews mit den Expertinnen ging eindeutig hervor, dass die Teams durch die Einfiih-
rung flexibler Arbeitszeitmodelle erweitert werden mussten, was wiederum mehr Méglichkeiten
der Flexibilisierung von Diensten schafft. So bezeichnet sich IP9 (2023, Z. 98, 353) als , krisenun-
abhangiger, je mehr Képfe man hat” und nimmt sich selbst als freier wahr. Auch IP10 (2023, Z.
143-144) bemerkt, personlich von dieser Flexibilisierung zu profitieren und auch selbst mehr Zeit

zur Verfligung zu haben.

Auch wenn flexible Arbeitszeitmodelle groRere Teams bedingen, die Expertinnen geben einstim-
mig an, auch die Mitarbeiterakquise fallt durch die Moglichkeit des flexiblen Arbeitens um einiges
leichter. IP5 (2023, Z. 18-19) ist liberzeugt, so herausfordernd die Einfiihrung flexibler Modelle
auch war, ohne dieses Angebot hatte IP5 keine Mitarbeiterlnnen mehr. IP6 (2023, Z. 78-79) hin-
gegen gibt an, flexible Modelle ausschlieBlich als Anreiztool fiir Fihrungskrafte und langjahrige
Mitarbeiterlnnen zu verwenden. So werden sie fiir Treue und das Ubernehmen zusétzlicher Ver-

antwortung belohnt.

Doch auch Beschaftigte mit einer langeren Anreise zum Arbeitsort profitieren von diesen Model-
len, da sie nicht mehr so haufig pendeln miissen, was nicht nur eine zeitliche, sondern auch eine
wirtschaftliche Erleichterung mit sich bringt. (vgl. IP6, 2023, Z. 576-578) IP8 (2023, Z. 179-180)
hat hier selbst die Initiative ergriffen und das Bilden von Fahrgemeinschaften angeregt. So wird
in der Personaleinsatzplangestaltung darauf Riicksicht genommen, aus welchen geografischen

Regionen die einzelnen Mitarbeiterinnen kommen.

Allerdings dirfen auch die Nachteile und die damit verbundenen negativen Auswirkungen nicht
komplett auRer Acht gelassen werden. So bringt die 4-Tage-Woche auf Vollzeitbasis die Heraus-

forderung der hoheren Arbeitsbelastung durch die erh6hte Tagesarbeitszeit mit sich.

Auch Uberstunden durch unvorhergesehene Krankenstinde sind zusatzliche negative Einfluss-
grofRen. Durch Erhohung der taglichen Normalarbeitszeit herrscht bereits ein gewisser Grad an
Mehrbelastung. Wird die Arbeitszeit darlber hinaus nun zusatzlich verlangert, weil beispiels-
weise noch nicht alle Aufgaben erledigt wurden, kann dies rasch zu Uberbelastung fiihren. (vgl.
IP4,2023,Z.295-297) So ergibt sich vor allem durch arbeitszeitreduzierende Modelle (vgl. Kapitel

4.2.) grolRes Gefahrenpotenzial. Denn Leistungsangebot und die erwartete Qualitdt missen bei
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sieben Offnungstagen pro Woche téglich im gleichen AusmaR gesichert sein, um den Erwartun-
gen der Gaste gerecht zu werden. (vgl. IP 6, 2023, Z. 58-59) Um eine gleichbleibende Qualitat zu
gewabhrleisten, ist ein arbeitszeitreduzierendes Modell, wie die 4-Tage-Woche fir Fihrungskrafte

fiir einen Teil der Befragten keine Option.

In vielen Modellen ist es Realitdat weniger Zeit am Arbeitsort zu verbringen. Sind Mitarbeiterinnen
nur noch wenige Tage in der Firma, ist es oft mit Schwierigkeiten verbunden, den Informations-
fluss aufrecht zu erhalten. Aus diesem Grund muss ein gewisser Teil ihrer Arbeitszeit immer dafir
eingeplant werden, alle fiir den Arbeitstag notwendigen Informationen einzuholen. Somit ist der
interne Austausch essenziell, ob dieser in einem offiziell anberaumten Meeting stattfindet, oder
in einer Zigarettenpause. Ein weiterer Losungsansatz ist die Vorgabe eines Minimums von sich
Uberschneidenden Diensten. Gerade bei Flihrungskraften bildet dieses Vorgehen eine wichtige
Grundlage zur Aufrechterhaltung des Informationsflusses. (vgl. IP6, 2023, Z. 372-373) Ein Lo-
sungsansatz ware die Einflihrung von Mitarbeiterzeitungen. So kann tber Neuigkeiten, wie Per-
sonalzuwachs oder andere interne Veranderungen, informiert werden. Jedoch gilt zu beachten,
dass das Erstellen dieser Zeitung zeitliche Ressourcen in Anspruch nimmt und mit viel Bedacht
erledigt werden muss. Findet sich wenig relevanter Inhalt, wird die Motivation fehlen, die Zeitung

auch zu lesen.

Die verminderte Zeit am Arbeitsort schafft eine weitere Hiirde. So ist es fiir die Arbeitgeberinnen
oftmals schwierig, Beschaftigte wirklich kennenzulernen, um einen personlichen Zugang zu
schaffen. (vgl. IP8, 2023, Z. 168-169) Dasselbe gilt flir das Teamgefiige. Auch unter den Kollegin-

nen und Kollegen kann die verminderte Prasenz am Arbeitsort zu einer Entfremdung flhren.

Oftmals sind agile Modelle nicht auf alle touristischen Einsatzgebiete und alle Mitarbeiterinnen
gleichermalen anwendbar, sind sich die Expertinnen einig, was Unternehmen vor die Herausfor-
derung der Gleichbehandlung stellt. So muss man mit dem Einsatz flexibler Modelle sehr vorsich-
tig sein, da sich Mitarbeiterinnen schnell benachteiligt fihlen kdnnen. Fiir Bereiche, die hohe
Konzentration erfordern, wie beispielsweise die Rezeption oder das Marketing, konnte die Erho-
hung der tiglichen Arbeitszeit eine Uberbelastung darstellen und so nicht nur die Leistungsstirke

der Beschéftigten minimieren, sondern auch deren Zufriedenheit mindern.
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Man sollte sich jedoch nicht nur auf den eigenen Betrieb fokussieren. Medial werden flexible
Modelle und die Reduktion der Normalarbeitszeit propagiert. Doch ist dies nicht in allen Bran-
chen gleichermaRen umzusetzen. Der Tourismus ist an Offnungszeiten gebunden und diese miis-
sen abgedeckt sein. (vgl. IP3, 2023, Z. 90-93) Durch die konstante mediale Kritik des Arbeitens zu
unpopuldren Zeiten wird auch die eigene Wahrnehmung verzerrt, bemerkt 1P4 (2023, Z. 73-74)
kritisch. So merkt IP4 an: ,Auf einmal glaubst du ja, du hast einen total schlechten Job, nur weil
du am Wochenende arbeitest.” Konnen diese Modelle nun nicht allen Mitarbeiterinnen im glei-
chen Ausmal angeboten werden, muss dies ihnen gegeniber klar kommuniziert und begriindet

werden.

Des Weiteren geht aus den Interviews hervor, dass ein GroRteil der Befragten aufgrund ihrer
Erfahrungen Flexibilitdt nicht nur den Mitarbeiterlnnen gegenliber bieten méchte, sondern auch
selbst im Arbeitsleben viel Wert darauf legt. So nennen sie als Begriindung, warum sie selbst
keine fixen Arbeitszeiten haben, beispielsweise das Besuchen wichtiger Veranstaltungen. (vgl.
IP7,2023,Z.169).1P3 (2023, Z. 148) spricht vom , Netzwerken”. Der Arbeitstag hat bewusst keine
festen Strukturen, um flexibel auf die Geschehnisse des Tages reagieren zu kénnen. So gehen
Arbeit und Freizeit oftmals flielend ineinander Uber. Einerseits bedingt durch standige Erreich-
barkeit, andererseits durch die Moéglichkeit, sich auch spontan ein paar Stunden oder Tage frei
zu nehmen. Ein Teil der Interviewten gibt auch an, gerade hier die Vorteile an der Arbeit im Tou-
rismus zu sehen. Unter der Woche ist das Freizeitangebot oftmals groRer und das sogar ohne

lange Wartezeiten oder Menschenansammlungen. (vgl. IP4, 2023, Z. 74-80)

Gerade im Tourismus st6Rt man im Alltag oftmals auf unvorhergesehene Herausforderungen, ob
es Gastebelange, Mitarbeiterwiinsche oder technische Storungen sind. Darauf muss meist rasch
reagiert werden. IP4 (2023, Z. 215-216, 234-235) fiihlt sich dadurch in der Flexibilitat oft einge-
schrankt. Deshalb ist es fir IP4 essenziell, in erster Linie zu priorisieren, ob dieses Problem sofort
geldst werden muss und in zweiter Linie klare Strukturen zu schaffen, um nicht immer operativ
im Unternehmensgeschehen involviert zu sein. So kann Flexibilitat erhalten bleiben. IP5 (2023,
Z. 45, 60-62, 202-206) erzahlt, dass die Erhaltung der personlichen Flexibilitdt der Hauptbeweg-

grund war, flexible Arbeitszeitmodelle einzufiihren. So konnte IP5 sich dadurch aus dem opera-
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tiven Geschaft herausnehmen und sich dem Optimieren von Abldufen und Kalkulationen wid-
men. Durch diese Flexibilitat konnen auch krankheitsbedingte Ausfille leichter kompensiert wer-

den, da diese Tatigkeiten von IP5 selbst Gbernommen werden.

Aullerdem kann es sich als nitzlich erweisen, auch das Team bereits dahingehend weiterzubil-
den, dass die Beschaftigten lernen, flexibel auf Verdanderungen zu reagieren. So werden Mitar-
beiterlnnen in unterschiedlichsten Abteilungen eingesetzt. Dies bringt den groflen Vorteil mit
sich, dass sie durch diese Erfahrungen die Moglichkeit bekommen, zu erkennen, was ihnen Spal
macht und worin ihre Talente liegen. Dadurch bekommen vor allem junge Menschen die Chance,

sich breiter aufzustellen und sich selbst besser kennenzulernen.

Dennoch empfindet IP9 (2023, Z. 78-79) diese Entwicklung den Fokus fast ausschlieBlich auf die
Bedirfnisse der Mitarbeiterlnnen zu richten, als immense Belastung. Der Wahrnehmung IP9
nach, verlieren Unternehmerinnen dadurch das Ziel des Fihrens eines wirtschaftlich gesunden
Betriebes aus den Augen. IP10 (2023, Z. 93-94) bekraftigt, betriebliche Bedirfnisse und die der
Beschaftigten miissen sich die Waage halten. Im Tourismus, in der Dienstleistung, geht es neben
den Mitarbeiterlnnen auch um den Gast und dessen Bedirfnisse. Aus diesem Grund muss die

Implementierung flexibler Arbeitszeitmodelle gut durchdacht sein.

7.7.2. Implementierung

Treibende Kraft zur EinfUhrung flexibler Arbeitszeitmodelle waren fir viele Expertinnen die Mit-
arbeiterinnen. IP10 (2023, Z. 23) hingegen gibt an, bei der Einflihrung aus unternehmerischer

Sicht agiert zu haben.

Bei der Vorbereitung sind sich die Expertinnen einig. Bevor man sich intensiv mit der Einfiihrung
flexibler Arbeitszeitmodelle befasst, miissen im ersten Schritt die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen abgeklart werden. Empfehlenswert ist eine Absprache mit Wirtschafts- und Arbeiterkammer.

Auch die kollektiv- und dienstrechtlichen Rahmenbedingungen miissen beriicksichtigt werden.
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Im nachsten Schritt missen Modelle durchgerechnet werden. Dies beinhaltet sowohl die Budget-
planung als auch die Mitarbeiterplanung. Auch Arbeitsabldaufe und Prozesse miissen moglicher-
weise angeglichen werden. Bis zu einem gewissen Grad kénnen die Berechnungen aufgrund von
Erfahrungswerten angestellt werden. Beispielsweise miissen Offnungszeiten oder die Grundrei-
nigung immer abgedeckt sein. Auf den Rest muss dann flexibel reagiert werden. IP3 (2023, Z.
185-187) bezeichnet sich selbst als Vorreiterin bei der Einfiihrung agiler Arbeitsmodelle und
spricht von ,Versuch und Irrtum®. Manche Modelle mussten erst ausprobiert werden, um defi-

nitiv sagen zu konnen, ob diese langfristig umsetzbar sind.

Als weiterer essenzieller Punkt fir die erfolgreiche Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle geht
aus den Experteninterviews hervor, dass nach dem Abklaren der unternehmerischen Rahmenbe-
dingungen unbedingt eine Bedarfsanalyse mit den Mitarbeiterlnnen gemacht werden muss. Eine
Neueinfihrung bringt immer Verdanderungen mit sich. Um hier nicht auf Widerstand zu stoRen,
missen die Beschaftigten den Prozess begleiten und ihre Wiinsche und Vorstellungen integriert
werden. So kann der Prozess mit dem Fihren von internen Bereichsleitermeetings gestartet wer-
den. Zunachst wird erhoben, wie die Fiihrungskrafte zu dem Vorhaben stehen. Mit Widerstand
muss jedoch gerechnet werden. Gerade dltere Generationen stehen flexiblen Arbeitszeitmodel-
len eher skeptisch gegeniber. (vgl. IP2, 2023, Z. 40-42) Auch IP4 (2023, Z. 186-188) bekriftigt, es
gebe einige Beschaftigte, die an den klassischen Modellen festhalten wollen. Ihre Tagesablaufe

sind geplant. Sie haben ihre Routinen und sind nicht bereit, diese zu verandern.

AuBerdem missen potenzielle Diskrepanzen des individuellen Bildungsstandes beriicksichtigt
werden (vgl. IP4, 2023, Z. 346). Wenn man flexible Arbeitszeitmodelle implementieren mochte,
besteht die Moglichkeit, dies verschiedenen Mitarbeiterinnen auf unterschiedliche Weise kom-
munizieren zu missen. So kann es sich als sinnvoll erweisen, sich Unterstiitzung von externen

Beratern zu holen.

Prinzipiell empfiehlt sich fir das erfolgreiche Implementieren flexibler Arbeitszeitmodelle ein
partizipatives Vorgehen, sind sich die Expertlnnen einig. MitarbeiterInnen missen in den Veran-
derungsprozess eingebunden, Wiinsche und Bediirfnisse erfragt werden. So ist das Verstandnis
der Beschéftigten Veranderungen gegeniiber essenziell. (vgl. IP7, 2023, Z. 190-191) Eine Begriin-

dung liefert die Tatsache, dass Beschaftigte durch das tagliche Auseinandersetzen mit ihren Ta-
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tigkeiten Fachkrafte auf diesen Gebieten sind. Daher sollten die Inputs der Mitarbeiterinnen Be-
achtung finden, vor allem, wenn es um die Implementierung oder Optimierung von Arbeitsab-

[dufen und Strukturen geht.

Des Weiteren ist die Kontaktaufnahme mit Kolleginnen und Kollegen empfehlenswert. So kann
man von den Erfahrungswerten anderer profitieren und potenzielle Fehlerquellen schon im Vor-
hinein erkennen. Auch Projekte konnten in Zusammenarbeit entwickelt werden. Man kénnte Er-

fahrungen untereinander austauschen und voneinander lernen. (vgl. IP5, 2023, Z. 335-337)

Eine groRRe Herausforderung bildet das Schreiben der Personaleinsatzplane. Teams werden gro-
Rer, mehrere flexible Modelle sind moglicherweise gleichzeitig im Einsatz und die arbeitsrechtli-
chen Anforderungen missen auch erfillt werden. Hier werden Flhrungskrafte vor grolRe Her-
ausforderungen gestellt. IP3 (2023, Z. 246-247) nennt ,,geistige Flexibilitat” als wichtige Kompe-
tenz, um beispielsweise Dienstplane erstellen zu kénnen und gleichzeitig optimale Produktivitat
zu gewahrleisten. Ratsam ist es auch zu digitaler Unterstiitzung zu greifen. Heute gibt es bereits
sehr intelligente Programme, die bei der Einsatzplanung behilflich sein kénnen und beispiels-

weise Uberstunden oder Urlaubsanspruch tagesaktuell anzeigen.

Trotz technologischer Unterstlitzungsmoglichkeiten wird die Personaleinsatzplanung immer
komplexer. Diese gestaltet sich schwierig, da auf der einen Seite Offnungszeiten abgedeckt sein
sollten. Daflir muss ausreichend Personal zur Verfligung stehen, um auch Saisonspitzen zu tiber-
briicken, ohne jedoch die Mitarbeiterinnen dabei zu Gberlasten. Auf der anderen Seite sollen die
Bediirfnisse der Beschéftigten Berlicksichtigung finden. Um diese Herausforderung bestmoglich
zu bewaltigen, spricht IP1 (2023, Z. 329-337) davon, Fihrungskrafte und deren Mitarbeiterinnen
kontinuierlich zu schulen. Je besser die Einzelnen ausgebildet sind, umso flexibler kann man ihre

Arbeitskraft einteilen.

Nichtsdestotrotz kampft ein Teil der Befragten mit der Problematik, dass sich Fiihrungskréafte bei
der Einsatzplanung oftmals mehr Gedanken dariiber machen, welche Bediirfnisse die Mitarbei-
terlnnen haben, als welche Dienste aufgrund der aktuellen Auslastung benétigt werden. Hier ist
es wichtig, dementsprechendes Verantwortungsbewusstsein zu entwickeln und die flihrenden

Personen zu lehren, auch einmal unpopuldre Entscheidungen zu treffen. (vgl. IP4, 2023, Z. 381-
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383) Somit ist es eine Moglichkeit, Fihrungskompetenzen von Mitarbeiterinnen zu entwickeln,
sodass sie mehr und mehr beginnen, unternehmerisch zu denken. Dafiir brauchte es jedoch auch

gesellschaftliche Unterstitzung und eine Aufwertung des Berufs des Unternehmers.

Durch die Notwendigkeit der Aufstockung des Personalstandes ist auch die wirtschaftliche Kom-
ponente nicht auBer Acht zu lassen. IP4 (2023, Z. 326-329) ist mit den heutigen Erfahrungswerten
jedoch der Meinung, dass man sich vom Budget nicht zu sehr unter Druck setzen lassen und zu-
satzliches Personal einstellen sollte. Eine Basisfluktuationsrate istimmer gegeben. Somit gleichen

sich die Personalkosten im Endeffekt wieder aus.

Eine groRe Hirde stellen auch die Auslastungsspitzen dar, bemerkt ein Grof3teil der Befragten.
Diese missen optimal abgedeckt sein, auch wenn die Zeitfenster daflir meist relativ kurz sind.
Eine Moglichkeit, diese abzudecken, bieten Personalleasingfirmen. Dies ist jedoch eine sehr kost-

spielige Losung und sollte mit Bedacht eingesetzt werden. (vgl. IP6, 2023, Z. 683-685)

Doch auch bauliche Hiirden haben die Expertinnen vor Herausforderungen gestellt. Durch das
VergroRern der Teams mussten zusatzliche Arbeitspldtze und Arbeitsmaterialien beschafft wer-

den.

Auch die menschliche Komponente spielt im Tourismus und vor allem im Personalwesen eine
grofSe Rolle. So werden Wiinsche von Mitarbeiterlnnen oftmals berticksichtigt, auch wenn aus
wirtschaftlicher Sicht eine andere Entscheidung sinnvoller gewesen ware. (vgl. IP4, 2023, Z. 301-

302)

Die heutige Arbeitswelt beschaftigt mehrere Generationen. Auch dies bietet Konfliktpotenzial.
So bemerken die Expertinnen, dass jlingere Generationen mehr Wert auf eine Balance zwischen
Arbeitsleben und Freizeit legen. Hierbei geht es nicht nur um die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, sondern auch um die Befriedigung personlicher Bediirfnisse, wie die Moglichkeit sich wei-
terzubilden. Ein GroRteil der Interviewten beschaftigt derzeit drei Generationen im Unterneh-
men. Aufgrund der Unterschiede, grundsatzlicher Charakteristika und Personlichkeitsmerkmale,
individueller Erfahrungen und Wertvorstellungen aber auch Bediirfnisse, treffen hier Gegensatze
aufeinander. Die Expertinnen sind sich einig, dass die Aufrechterhaltung einer guten Gesprachs-
und Kommunikationskultur wichtig ist. Dann kdnnen alle Seiten voneinander lernen und einen

héheren Mehrwert erzielen. IP6 (2023, Z. 461-462) meint: ,Wir miissen die Jugend an die Macht
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lassen”, da sie noch freier in ihren Gedankengangen ist und so innovative Loésungsansatze schaf-
fen kann. So stehen die Expertinnen der Veranderung, die die Arbeit mit der jungen Generation
mit sich bringt, offen gegenliber. Friiher wurde gearbeitet, um zu leben. Heute jedoch soll Arbeit

Teil des Lebens sein. (vgl. IP7, 2023, Z. 350-353)

In einem Unternehmen arbeiten viele verschiedene Persdnlichkeiten. Allen Wiinschen und Be-
dirfnissen gerecht zu werden, ist nicht immer einfach. Dennoch war ein Hauptmotivator bei der
Einflhrung flexibler Arbeitszeitmodelle fiir die Expertinnen die Mitarbeiterzufriedenheit zu stei-
gern. Doch miussen auch hier gesunde Grenzen gezogen werden. So berichtet IP4 (2023, Z. 473-
476), dass sich bei einigen Beschaftigten die Erwartungshaltung bildete, es ware allein in der Ver-
antwortung der Geschaftsfihrung, Unannehmlichkeiten zu |6sen und beispielsweise Arbeitsleis-

tung fehlender Arbeitskrafte zu kompensieren.

So bedingt die Einflihrung flexibler Arbeitszeitmodelle zwar in gewissem Mal das Loslésen von
hierarchischen Strukturen. Die Befragten sind dennoch (iberzeugt, ein gewisses Regelwerk und
Rahmenbedingungen miissen existieren. IP4 (2023, Z. 385-386, 409-413) berichtet, dass die Un-
zufriedenheit im Unternehmen tendenziell héher war, als es noch weniger Strukturen gab. Die
Beschaftigten benotigen gewisse Spielregeln, welche ihnen wiederum eine gewisse Planbarkeit
verschaffen. IP8 (2023, Z. 351-352) bekraftigt dies: ,,Menschen brauchen klare Vorgaben, klare

Ansagen und Entscheidungen.”

So ergeben sich bei der Einfihrung agiler Arbeitsmodelle auch einige Chancen. Durch konstantes
Schulen kénnen beispielsweise Quereinsteiger leichter integriert werden. IP10 (2023, Z. 320-325)
bemerkt auBerdem, dass durch das Angebot der flexiblen Arbeitszeiten, Menschen in den Tou-

rismus zuruckkehren.

So sieht IP9 (2023, Z. 277-278, 292) viel Potenzial in der Méglichkeit, ,altes Know-How” im Be-
trieb zu erhalten. Eltern, die beispielsweise aufgrund von Betreuungspflichten nur einge-
schrankte zeitliche Ressourcen haben und nicht wieder im Berufsleben FuR fassen kdbnnten, be-
kommen durch flexible Arbeitsmodelle die Chance, Beruf und Familie in Einklang zu bringen. So
werden Mitarbeiterlnnen nach einer Auszeit im Unternehmen von IP9 immer mit offenen Armen

empfangen.
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Als weitere Chance sieht IP9 (2023, Z. 336-337) die Tatsache, dass die Mitarbeiterlnnen weniger
Stress haben und dadurch entspannter im Arbeitsalltag agieren, was sie belastbarer und effizien-

ter macht.

Arbeiten am Wochenende wird in der Gesellschaft zunehmend kritisch gesehen, was durch die
Medienberichterstattung noch zusatzlich verstarkt wird. Durch die Einfihrung flexibler Arbeits-
zeitmodelle entwickelte sich die Chance, allen Teammitgliedern, die dies wiinschen, tendenziell
mehr freie Wochenenden zu ermoglichen. Gerade die 4-Tage-Woche bietet durch das Aneinan-
derkoppeln von freien Tagen die Moglichkeit, bis zu 6 freie Tage am Stiick aneinander zu reihen,
ohne einen einzigen Urlaubstag zu verwenden. (vgl. IP1, 2023, Z. 362-365) Generell kann durch
eine Flexibilisierung der Arbeitszeit nicht nur auf Wiinsche freie Tage betreffend, sondern auch
auf Urlaubswiinsche besser eingegangen werden. Doch hier stoRen flexible Arbeitszeitmodelle
im Tourismus auch an Grenzen. Denn in erster Linie gilt es, die Offnungszeiten abzudecken. Wiin-
schen nun mehrere Mitarbeiterlnnen ihre Urlaubstage zeitgleich zu konsumieren, kann dies nicht
immer ermoglicht werden. Dies sorgt aufgrund des mangelnden wirtschaftlichen Einblicks oft fur
Unverstandnis und im Weiteren fir Unzufriedenheit. Tendenziell sorgen flexible Arbeitszeitmo-

delle jedoch fiir mehr Planbarkeit.

Die bereits erwdhnte Dienstplangestaltung bringt durch die hohere Mitarbeiterinnenanzahl ei-
nige Herausforderungen mit sich. Dennoch ergeben sich auch hier Vorteile. So lassen sich Aus-
lastungsspitzen beispielsweise besser abdecken, da in Summe mehr Personal zur Verfliigung

steht. (vgl. IP4, 2023, Z. 491-494)

So bringen flexible Arbeitszeitmodelle einige Chancen mit sich. Dennoch gibt IP1 (2023, Z. 294-
295, 449) zu bedenken, ist ein flexibles Modell einmal eingefiihrt und haben sich die Mitarbeite-
rinnen daran gewohnt, kann man es nicht mehr riickgangig machen, ohne fiir Missstimmung,
Motivationsverlust und im schlimmsten Fall der Auflésung des Arbeitsverhaltnisses zu sorgen.
IP5 (2023, Z. 454-457) bekraftigt dies. Die Beschaftigten haben sich bereits daran gewohnt. Na-
tirlich wiirden sie in Ausnahmefallen unterstiitzen. Dauerhaft wiirden sie sich diese Flexibilitat
jedoch nicht mehr nehmen lassen. So sollte die Einfliihrung flexibler Arbeitszeitmodelle gut
durchdacht und gewissenhaft abgewagt werden. Auch IP3 (2023, Z. 528-529) ist dieser Meinung.
Es gibt nicht die eine richtige Losung. So kommen in der Praxis viele verschiedene Modelle zur

Anwendung. Dies stellt die Expertlnnen und deren Flihrungskrafte vor eine Herausforderung.
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Wichtig ist, in diesem Prozess der Implementierung nichts zu Uberstlirzen und sich Zeit zu neh-
men, laufend daran zu arbeiten und zu optimieren. (vgl. IP5, 2023, Z. 577-580) AuRerdem missen
Arbeitgeberlnnen wie Mitarbeiterinnen die Erlaubnis bekommen, Fehler zu machen. IP10 (2023,
Z. 364-366) bekraftigt dies. So muss man oftmals das Geflihl vermitteln, alles im Griff zu haben,

auch wenn man in Wirklichkeit ,,auf einer Busfahrt ohne Lenkrad unterwegs ist”“.

7.7.3. Veranderungenim Team

,Touristiker arbeiten gerne und arbeiten hart und haben einen Spal} dabei“, bemerkt IP2 (2023,
Z.105). So sind die Expertinnen dankbar fiir die vielen engagierten Mitarbeiterinnen, die sehr zu

schatzen wissen, wie sehr auf ihre Bediirfnisse eingegangen wird.

DemgemadR bemerken die Interviewten gerade in der Motivation eine Steigerung. IP1 (2023, Z.
432-434) bemerkt dies, da das Einspringen fir erkrankte Kolleginnen und Kollegen kein Problem
mehr darstellt. Man ist gern bereit zu unterstiitzen und arbeitet diese zusatzlichen Stunden. Na-
turlich darf dies kein Dauerzustand sein. Generell sollte die Personaleinsatzplanung halten. Je-
doch ist die Bereitschaft, in Notfdllen zu unterstiitzen, mageblich gestiegen. (vgl. IP4, 2023, Z.
148-151)

So hat sich die Gruppendynamik als Gesamtes positiv entwickelt. IP3 (2023, Z. 338-339) bemerkt,
dass die Mitarbeiterlnnen einander zu guten Taten und Leistungen auffordern und motivieren.
Sie treiben einander an, versuchen vergangene Umsatzziele zu Ubertrumpfen. (vgl. IP5, 2023, Z.
446-448) Auch in der zusatzlichen Freizeit verbringen die Beschaftigten als Kolleginnen und Kol-

legen gerne Zeit miteinander, da man sich nun am Arbeitsplatz nicht mehr so oft sieht.

Viele der Befragten, sehen sich in Bezug auf Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
in der Verantwortungsrolle. Es obliegt ihnen, dass die Beschaftigten ihrer Tatigkeit ohne Druck
und dafilir mit Freude nachgehen kénnen. Dies wiederum wirkt sich positiv auf die Arbeitsleistung
aus. So wird beispielsweise der Verkauf gesteigert. (vgl. IP5, 2023, Z. 604) Diese positive Stim-
mung bleibt natiirlich auch von den Gasten nicht unbemerkt und sorgt somit auch auf dieser

Seite flir mehr Zufriedenheit. (vgl. IP8, 2023, Z. 145-146)
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Die allgemeine Gesundheit der Beschaftigten betrachtend, konnte ein GroRteil der Befragten
keinen konkreten Riickgang der Krankenstande bemerken. Demgegeniber sagt IP5 (2023, Z. 136-

137), dass im Unternehmen definitiv ein Riickgang der Krankenstande zu verzeichnen ist.

Was sich jedoch merklich verbessert hat, ist die allgemeine Stimmung im Team und die Belast-
barkeit in Stresssituationen. IP1 (2023, Z. 519-520) merkt auBerdem an, dass seit der Einflhrung
der flexiblen Modelle keine Person das Team verlassen hat. Gerade jliingere Generationen fuhlen
sich von flexiblen Arbeitszeitmodellen angesprochen, da das Thema Gesundheit immer mehr in
den Fokus riickt. Im Vergleich zu frilheren Generationen wird nicht mehr gewartet, bis eine
Krankheit ausbricht, sondern es werden bereits praventiv MaBnahmen ergriffen, um Vorsorge zu
betreiben. So bemerken die Expertinnen, dass sich sogar Lehrlinge bereits Giber Burn-Out Gedan-
ken machen und wie sie dem vorbeugen kdnnen. Doch auch wenn der Gesundheitsgedanke im-
mer mehr an Bedeutung gewinnt, ist sich IP4 (2023, Z. 593-594) sicher, dass Stress nicht nur mit
dem Arbeitszeitmodell, sondern auch mit der personlichen Lebenseinstellung zu tun hat. So kon-

nen sich auch Teilzeitbeschaftigte immens unter Druck gesetzt fiihlen.

Die Bedirfnisse und Anforderungen der MitarbeiterInnen variieren. So haben sich auch individu-
elle Veranderungen im Personal ergeben. Durch die Mdglichkeit flexibel zu arbeiten, muss bei-
spielsweise die Kinderbetreuung nicht ausgelagert werden. Auch die Pflege beddrftiger Angeho-
riger kann selbst lGbernommen werden, was vor allem die weiblichen Beschaftigten immens ent-
lastet. Doch IP2 (2023, Z. 34-36) bemerkt, dass sich auch immer mehr Manner am Familienleben

beteiligen und nun gerne das Angebot flexibler Arbeitszeitmodelle in Anspruch nehmen.

IP9 (2023, Z. 374-375) gibt an, das Team als kreativer wahrzunehmen, da nun noch mehr Kopfe
mit unterschiedlichen Ansichten aufeinandertreffen. Aullerdem schafft der hohere Grad an Ei-
genverantwortung, der mit flexiblen Arbeitszeitmodellen einhergeht, eine Steigerung der indivi-
duellen Lésungskompetenz der Mitarbeiterlnnen. Probleme werden analysiert und gleich im An-

schluss werden Losungsansatze ermittelt. (vgl. IP10, 2023, Z. 342-344)
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AuBerdem merken viele der Befragten auch eine gesteigerte Loyalitdt dem Unternehmen gegen-
Uber. Wobei IP6 (2023, Z. 585-586) auch die Erfahrung gemacht hat, dass Kolleginnen und Kolle-

gen diese humane Mitarbeiterfiihrung als Gutm{tigkeit auslegen.

Ferner bemerkten die Expertinnen positiv, dass die Beschaftigten nun das Gefiihl haben, mit ih-
ren Anliegen gehort zu werden und dass auf ihre Bedirfnisse eingegangen wird. Durch das Schaf-
fen flexibler Strukturen werden die Mitarbeiterinnen mutiger. Sie trauen sich, ihre Wiinsche und

Bedirfnisse zu kommunizieren. (vgl. IP9, 2023, Z. 393-394)

Doch teilweise sind auch negative Veranderungen im Team zu bemerken. So spielt Neid eine
groRe Rolle. Mitarbeiterlnnen, die nicht die Méglichkeit haben, in ein flexibles Modell zu wech-
seln, legen oftmals unkollegiales Verhalten an den Tag. So erzahlt IP4 (2023, Z. 522-523), dass es
im Unternehmen sogar zu Mobbingangriffen kam. Es ist jedoch nicht moglich, alle Mitarbeiterin-
nen gleich zu behandeln. Oftmals beruhen diese Neidgedanken auch auf subjektiver Wahrneh-
mung. Um das Team zu schiitzen, missen somit klare Rahmenbedingungen geschaffen und klar
kommuniziert werden. So steckt hinter jedem Menschen eine Geschichte und damit einherge-
hend Griinde, warum ein flexibles Modell zur Anwendung kommt. Wenn dies dem Team gegen-

Uber transparent kommuniziert wird, kdnnen Neidgedanken verhindert werden.

Einen weiteren wichtigen Aspekt, der sich negativ auswirken kann, bildet die Vergesslichkeit der
Menschen. Durch die Reduktion der Arbeitszeit oder der Arbeitstage verschiebt sich auch der
Fokus, er ist nicht mehr so sehr auf die Arbeit gesetzt. Somit steigt die Fehlerquote auch bei Rou-
tineaufgaben, bemerkt IP5 (2023, Z. 145-147), wobei IP5 sich selbst nicht davon ausnimmt und
sieht dies aus einer positiven Perspektive. So soll die zusatzliche Freizeit schlieSlich dem Abschal-

ten und der damit verbundenen Regeneration dienen.

Dennoch ist anzumerken, dass gerade arbeitszeitreduzierende Modelle (vgl. Kapitel 4.2.) den
Nachteil mit sich bringen, in der verringerten Arbeitszeit maximale Produktivitat liefern zu mis-
sen. Das kann bei manchen Mitarbeiterinnen zu Uberforderung fiihren, vor allem wenn sie kein
dementsprechendes Zeitmanagement besitzen. Kénnen Arbeiten nun nicht in der vorgegebenen
Zeit erledigt werden und werden zusatzlich Uberstunden angesammelt, ist dies eine immense
Belastung fir die Beschaftigten. IP1 (2023, Z. 462-463) meint, dies muss unbedingt vermieden

werden. Aus diesem Grund ist es essenziell, sich Arbeitsablaufe und Prozesse vor der Einflihrung
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flexibler Modelle anzusehen und gegebenenfalls zu tGberarbeiten (vgl. Kapitel 7.7.2.). Das konse-
guente Einhalten der Arbeitszeit bedingt gegebenenfalls auch mit Gasten restriktiver umzuge-
hen. So hinterfragt IP1 (2023, Z. 657-658) kritisch, ob Dienstleisterlnnen im Tourismus ihren Gas-
ten zu jedem Zeitpunkt alles anbieten missen. Dieser und weitere Losungsansatze werden im

nachsten Kapitel aufgegriffen.

7.7.4. Entwicklung

Allgemein sehen die Expertinnen die Zukunft klar. Durch die Schnelllebigkeit der heutigen Zeit
und die steigenden Anforderungen werden weitere flexibilisierende MaRnahmen notwendig

sein.

Doch IP8 (2023, Z. 327-328, 336-339) ist liberzeugt, dass Flexibilitdt im Unternehmen nur dann
erfolgreich implementiert werden kann, wenn durch Qualitat und Qualitditsmanagement eine
stabile Basis geschaffen wird. Denn Qualitat setzt Standardisierung voraus und Standardisierung
bietet Sicherheit. Nur wenn sich Mitarbeiterlnnen sicher fiihlen, kdnnen sie flexibel agieren und

arbeiten.

So bringt das Thema Flexibilisierung auch einige Risiken mit sich. Die Menschen wiinschen sich
immer mehr Freizeit. Womit wird diese gefillt? IP1 (2023, Z. 644-646) spricht von einer komplet-
ten Anderung des Lebensstils. Zusatzliche zeitliche Ressourcen sollten zu einem gewissen Teil
auch in die personliche Gesundheit flieBen, die psychische und die physische. Auch IP5 (2023, Z.
718) bemerkt, nicht fiir alle Beschaftigten sind flexible Arbeitszeitmodelle die Losung. So bietet
der Arbeitsplatz oftmals auch Sicherheit. Gerade dltere Generationen lehnen daher eine Flexibi-
lisierung oftmals ab, berichtet IP10 (2023, Z. 121-122, 136-139). So wurden den Mitarbeiterinnen
Tipps zur Freizeitgestaltung gegeben, da sich die Beschaftigten mit dem Mehr an Freizeit Giber-

fordert fuhlten.

Dennoch entwickelt sich das Bedlirfnis nach Freizeit weiter. So geht der Trend dahin, Komponen-
ten der Freizeit auch am Arbeitsplatz erfiillen zu kdnnen. Man moéchte den Ernahrungsplan nicht

nur an den freien Tagen einhalten konnen. Auch fir sportliche Tatigkeiten sollte Raum sein. So
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denkt IP4 (2023, Z. 683-686) an, tagliche Fitnessiibungen im Unternehmen anzubieten. Diese

sollten den Beschéftigten jedoch kostenlos angeboten werden.

Auch wirtschaftlich birgt Flexibilisierung Risiken, da sie oft mit hohen Kosten einhergeht. So bie-
tet auch das Auszahlen von Pramien Gefahrenpotenzial, obwohl dies in vielen Branchen eine
gangige Art der monetdren Flexibilisierung darstellt. Die Problematik hierbei ergibt sich, mdchte
man beispielsweise einzelne Beschaftigte fir ihre auRerordentlichen Leistungen belohnen und
ihr Gehalt aufbessern, da es passieren kann, dass diese in eine héhere Lohngruppe fallen und so
vielleicht sogar weniger ausgezahlt bekommen, als ohne diese Pramie. (vgl. IP6, 2023, Z. 191-
198) Als Fazit solcher Problemstellungen bemerkt IP4 (2023, Z. 752-752) kritisch, wird man fir

Arbeitseinsatz und Motivation durch die immens hohe Besteuerung bestraft.

Als groRtes Potenzial sehen die Expertinnen den Tourismus planbar zu machen. Bestarkung fin-
det sie durch die anderen Befragten. So arbeitet IP6 (2023, Z. 239) derzeit an einem Plan, in wel-
chem freie Tage bereits zwei Wochen im Vorhinein fixiert werden kénnen. Wenn auch die
Dienste noch nicht eingeteilt sind, so wissen die Mitarbeiterlnnen zumindest, an welchen Tagen

sie private Aktivitaten planen kénnen.

Auch die aktuelle rechtliche Lage bietet noch einiges Verbesserungspotenzial, wie der Grof3teil
der Befragten anmerkt. So behindert das Arbeitsrecht oft, flexible Modelle, angepasst an die Be-
dirfnisse der Mitarbeiterinnen, anzubieten. Eine Moglichkeit ware die tagliche Maximalarbeits-
zeit nicht zu begrenzen. Beschaftigte konnten beispielsweise selbst festlegen, in wie vielen Tagen
sie ihre Wochenarbeitszeit von vierzig Stunden erarbeiten mdchten. Dann ware sowohl eine Auf-
teilung auf alle sieben Tage moglich als auch komprimiert an drei Tagen zu arbeiten. Ein voriber-
gehender Losungsansatz ware, zumindest die Flihrungskrafte von der derzeitigen Arbeitszeitre-
gelung auszunehmen. Gerade in Verantwortungspositionen ist es oftmals schwierig, den Arbeits-
tag bis auf die Minute zu planen. Die rechtlichen Rahmenbedingungen, wie beispielsweise die
Durchrechnung, sorgen so fir Einschrankungen des Handlungsspielraums und hemmen damit

sowohl die Kreativitat als auch die Produktivitat.
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Generell ware Unterstiitzung von Seiten des Staates gefragt, um das gesamte Potenzial flexibili-
sierender MaRnahmen auszuschopfen. So nennt IP1 (2023, Z. 580-585) beispielsweise die finan-
zielle Unterstlitzung, wenn Beschaftigte Fortbildungen besuchen mdchten oder junge Vater eine

Auszeit nehmen moéchten, um Zeit mit ihrer Familie zu verbringen.

Ein futuristischer Losungsansatz ware, in bestimmten Arbeitsbereichen auf maschinelle Unter-
stlitzung zu setzen. Dies wiirde den hohen Lohnkosten entgegenwirken. So konnten Wegstrecken
far Kiichen- und Servicepersonal reduziert werden, wenn beispielsweise Speisentransporte von
Robotern Glbernommen werden. (vgl. IP10, 2023, Z. 526-527) IP9 (2023, Z. 748-751) kann sich
Maschinen zur Unterstitzung im Tourismus derzeit noch nicht vorstellen und setzt weiter auf die
menschliche Arbeitskraft. Wobei IP10 (2023, Z. 558-561) in erster Linie an Hilfestellung fir Ar-
beitsschritte im Hintergrund denkt und nicht an das Ersetzen einer menschlichen Arbeitskraft im
Gastekontakt. Langfristig kdnnte natlrlich Verstandnis und Akzeptanz im Kunden geweckt wer-
den. In erster Linie sollten Roboter jedoch als Unterstiitzung der Mitarbeiterinnen dienen. So
sind die Expertinnen Uberzeugt, Menschen wiinschen sich sozialen Kontakt und freuen sich,
wenn sich beispielsweise die Restaurantfachkraft oder die Reinigungskraft einen Moment fir ein

Gesprdch Zeit nimmt. (vgl. IP10, 2023, Z. 510-512 & IP2, 2023, Z. 522)

Durch die Flexibilisierung und teilweise Reduktion der Arbeitszeit ergibt sich im Umkehrschluss
fir die Beschaftigten ein Mehr an Freizeit. So sehen die Expertinnen hier groRRes Potenzial, da die
zusatzliche Freizeit dazu genutzt werden kann, um Urlaub zu machen. IP4 (2023, Z. 634-638) steht
dieser Entwicklung jedoch kritisch gegentiber. So hinterfragt IP4, wie sich das Lebensmodell lang-
fristig rechnen kann, wenn die Gesellschaft als Gesamtes immer weniger arbeitet. Schon heute
deckt, fleiBig zu arbeiten, oft nur die wirtschaftlichen Grundbediirfnisse. Darlber hinaus bleibt
wenig finanzieller Spielraum. So bemerkt IP9 (2023, Z. 462-466), dass MitarbeiterInnen die Vor-
stellung, weniger zu arbeiten, sehr gut gefallt. Wenn jedoch klar wird, dass damit eventuell auch
die Lebenserhaltungskosten an die neuen Rahmenbedingungen angepasst werden miissen, neh-
men Beschaftigte Arbeit wieder etwas bewusster wahr, als Ressource, als Potenzial zur Schaffung

des gewlinschten Lebensstandards.

So wirft IP3 (2023, Z. 489-491) ein, dass auch die monetare Abgeltung eine Rolle spielt. So kénn-

ten Leistungen im Tourismus zukiinftig am Wochenende teurer sein als unter der Woche. Hier ist
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jedoch wieder die staatliche Unterstiitzung gefragt, da dieser Mehrverdienst den Mitarbeiterin-

nen einen Mehrwert bringen und nicht durch Steuern geschluckt werden sollte.

Ein moglicher Losungsansatz ware die Einfihrung eines Entgeltsystems, bei dem nach Leistung
und nicht nach Ausbildungsstand bezahlt wird. Dies wiirde vor allem fiir Berufe mit wenig gesell-
schaftlichem Ansehen eine Aufwertung bedeuten. So ist IP10 (2023, Z. 479-483) Uiberzeugt, wer
ein transparentes Preis-Leistungsverhaltnis pflegt, wobei Transparenz sowohl die Lebensmittel

und Getranke als auch die Dienstleistung und das Angebot selbst umfasst, sich durchsetzen wird.

IP1 (2023, Z. 742-745) geht sogar noch einen Schritt weiter. So geht es nicht nur um eine mone-
tare Aufwertung der Arbeit. Vielmehr hinterfragt IP1 grundlegend, das ganze Jahr Uber, sieben
Tage die Woche immer das komplette Leistungsportfolio anzubieten und Personal zu finden, das
bereit ist, diesem Leistungsversprechen nachzukommen. Schon heute werden Mitarbeiterinnen
aus dem Ausland akquiriert, weil es in Osterreich immer schwieriger wird, Arbeitskrafte zu fin-
den. Doch auch dieser Losungsansatz stof3t langsam an seine Grenzen. Derzeit verdienen auslan-
dische Mitarbeiterlnnen in Osterreich noch mehr als in ihrem Heimatsland. Wenn es hier zu einer
Wende kommt, ist jedoch fraglich, ob auch die Osterreicherinnen bereit sind, gewissen Tatigkei-

ten mit geringerer Entlohnung nachzugehen. (vgl. IP4, 2023, Z. 641-644)

IP5 (2023, Z. 117-119, 239-240) versucht dem Arbeitskraftemangel nicht nur mit dem Einflihren
flexibler Arbeitszeitmodelle entgegenzuwirken. So wurde das Leistungsangebot im Unternehmen
an einzelnen Tagen bereits eingeschrinkt. Natiirlich mussten die Giste an diese Anderung ge-
wohnt werden. Anfangs sorgte dies flr groRe Unzufriedenheit. Langfristig fihrte diese Verknap-
pung jedoch dazu, dass die Umsatze sogar noch gestiegen sind. ,Man merkte“, so IP5 (2023, Z.

119-120), , die werden heild auf uns”.

So sollten derzeit alle Moglichkeiten, Personal zu gewinnen ausgeschopft werden. Auch beispiels-
weise flir Pensionistinnen kdnnte es attraktive Moglichkeiten geben, sich die Pension aufzubes-
sern (vgl. IP1, 2023, Z. 174-178). Ebenso Elternteile, die beispielsweise aufgrund von mangeln-
dem Tageseinrichtungsangebot keiner Tatigkeit nachgehen kénnen, bilden groRes ungenutztes
Potenzial. (vgl. IP6, 2023, Z. 600-602) IP1 (2023, Z. 799-800) sieht auch groRRes Potenzial in der

jungen Generation. Die Aufgabe heute ist es, diese Menschen fiir den Tourismus zu begeistern.
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Ein weiterer Lésungsansatz ware, Dienste im Tourismus nicht nach Arbeitszeit zu regeln, sondern
nach Gegebenheiten. Oftmals muss flexibel auf kurzfristige Anderungen reagiert werden. Manch-
mal ist das ein unerwarteter Wetterumschwung, oder eine kurzfristige Gruppenbuchung. Oft-
mals driickt der Dienstplan nicht das aus, was wirklich der Bedarf ist. Dies (ibt auch auf die Be-
schéaftigten einen hohen Druck aus. Lauft das Geschaft, wird erwartet, dass die Kundenwiinsche
vollumfanglich erfillt werden. Ist hingegen weniger los, muss selbststandig eine Beschaftigung
gefunden werden, um nicht den Anschein zu erwecken, als Arbeitskraft Gberfliissig zu sein. (vgl.

IP3, 2023, Z. 597-599, 637-638)

Diese Kurzfristigkeit hangt in groRem Male natirlich auch mit den Gasten und dem Kundenver-
halten zusammen. Im Tourismus ist in den vergangenen Jahrzehnten immer alles fast uneinge-
schrankt moglich gewesen, unabhangig davon, wie kurzfristig die Anfrage hereinkam. Nach Mei-
nung der Expertinnen wird sich dieses Verhalten andern missen. (vgl. IP10, 2023, Z. 431-436)
Schon jetzt haben viele touristische Betriebe ihre Offnungszeiten und —tage dezimiert. Tische o-
der Zimmer werden trotz verfligbarer Kapazitaten nicht vergeben, weil das Personal zur Bewir-
tung fehlt. So werden auch Gaste mehr Flexibilitdt an den Tag legen missen, sich an die veran-
derten Gegebenheiten anpassen und Reservierungen schon friihzeitig tatigen miissen. IP3 (2023,
Z. 732) steht dieser Entwicklung optimistisch gegentiber und bezeichnet sie als , Lernprozess”.
Aufgrund der aktuellen Entwicklung, der Pensionierungswelle und der Weigerung vieler junger
Menschen, den elterlichen Betrieb zu tGbernehmen, wird ein Umdenken stattfinden miissen.
Denn es werden Dienstleistungen nicht mehr jederzeit verfiigbar sein. IP4 (2023, 72.822-824) zieht
einen Vergleich mit Amerika, wo es zwischen Fine Dining und Fast Food kein Angebot mehr gibt.
Jedoch sind es gerade die Familienbetriebe, die gemitlichen Gasthduser und Restaurants oder

die Gberschaubar grolRen Hotels, die die dsterreichische Kultur ausmachen.

So hangt die Zukunft des Tourismus zu einem grof3en Teil von den Anspriichen der Gaste ab, sind
sich die Expertlnnen einig. Aus diesem Grund diirfen die Kommunikation mit dem Gast und der
Dienstleistungsgedanke nicht an Bedeutung verlieren. Jedoch ist es wichtig, klare Grenzen zu for-

mulieren, sodass Arbeits- und Offnungszeiten eingehalten werden kénnen.
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Natdlrlich wird man vor Herausforderungen gestellt, wenn man sich komplett darauf einlasst, die
Bedirfnisse der Gaste zu hinterfragen. Gerade Stammgaste haben eine genaue Vorstellung da-
von, wie ihre Auszeit auszusehen hat. Somit ist auch von Seiten der Kunden ein gewisses Mal an
Flexibilitat gefragt. (vgl. IP8, 2023, 455-458) So hat IP5 (2023, Z. 325-326) Stammgaste in Veran-
derungsprozesse miteinbezogen und nach deren Meinungen gefragt. Dies ging dann mit einer
gewissen Erwartungshaltung der Gaste einher. Wurden Anregungen nicht beriicksichtigt, waren
diese verargert. Als Fazit schloss IP5 daraus, die Gastezufriedenheit zwar nicht aus den Augen zu
verlieren, jedoch deren Meinungen nicht mehr zu sehr in den Veranderungsprozess zu integrie-

ren.

IP8 (2023, Z. 54-56) spinnt den Dienstleistungsgedanken einen Schritt weiter und hinterfragt kri-
tisch, ob das aktuelle touristische Angebot (iberhaupt noch zeitgemal ist. Beispielsweise kénnten
Servicezeiten fur das kulinarische Angebot Uberdacht werden. Je nach Ausgestaltungsform

wirde sich dadurch die Chance ergeben, auslastungsstarke Zeiten aufzuldsen.

Wenn man es gleichzeitig noch schafft, die Kundenbedirfnisse zu befriedigen und mit einem in-
novativen Angebot die Erwartungen zu lbertreffen, schafft man Begeisterung. Diese Begeiste-
rung wird wiederum von den Gasten geteilt, mittels Mundpropaganda oder auch lber die Sozia-
len Medien und kann so fiir das Unternehmen einen unglaublichen Mehrwert bieten. (vgl. IP8,

2023,7.111-113)

Gerade bei der monetdren Aufwertung wiinscht sich ein GroR3teil der Expertinnen ein kooperati-
ves Vorgehen, da diese Flexibilisierungsmalinahme eng mit dem Kunden in Verbindung steht.
Anstatt sich gegenseitig mit Sonderangeboten zu unterbieten, sollten Dienstleistungen in der ge-
samten Branche mit einem monetdren Wert versehen werden. Auch IP3 (2023, Z. 568-571)
spricht davon, Leistungen an bestimmten Tagen einzuschrinken, Offnungszeiten, wie in anderen

Branchen, am Wochenende beispielsweise zu kiirzen.

Losungsansatze sind somit in hohem MaRe vorhanden. Doch gerade die monetdre Aufwertung
von Dienstleistung im Tourismus muss sich in einer hoheren Preisgestaltung niederschlagen. So
bemerkt IP4 (2023, Z. 647): ,,\Wir kdnnen alles machen, nur der Gast muss es zahlen.” Was wie-
derum die Frage aufwirft, ob Konsumenten sich zukiinftig Dienstleistungen weiterhin in diesem

Ausmal} leisten kénnen. Somit misste mit der monetaren Aufwertung eine Verringerung der
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Steuerlast einhergehen, sind sich die Expertlnnen einig. IP5 (2023, Z. 828-831) bezahlt bereits
weit Uber den Kollektivvertrag hinaus und ist Gberzeugt, so héher qualifizierte Mitarbeiterinnen
ins Boot holen zu kénnen. Gleichzeitig werden dadurch auf der anderen Seite hohe Kosten fiir
Personalakquise gespart, da eine gute Entlohnung sich positiv auf die Verweildauer der Beschaf-

tigten im Unternehmen auswirkt. (vgl. Kapitel 5)

Flr IP4 (2023, Z. 836-837) liegt die Problematik jedoch nicht beim Personal oder bei den Gasten.
So hinterfragt IP4 kritisch, warum TouristikerInnen nicht mehr stolz auf ihren Beruf sind, wo es
doch ihre Aufgabe ist, Menschen gliicklich zu machen und schéne Momente zu schenken. Was

es braucht, ist eine Aufwertung der Branche als Gesamtheit, sind sich die Expertinnen einig.

Des Weiteren bekraftigten die Interviewten, an mehr Flexibilitdt und weiteren optimierenden
Malnahmen fiihre kein Weg vorbei. Dennoch bedeuten viele Optimierungen nicht immer héhere
Qualitat. (vgl. IP9, 2023, Z. 740-741) Was die Zukunft des Tourismus betrifft, sind sich die Exper-
tinnen dennoch einig, die Flexibilisierung der Arbeitszeit sei erst der Anfang. Alte Denkmuster
miissen aufgebrochen werden. Prozesse und Ablaufe miissen hinterfragt und neu aufgesetzt

werden.

Den Expertinnen gehen viele Lésungsansatze durch den Kopf. IP9 (2023, Z. 631-632) ist liber-
zeugt: ,,Die Umsetzbarkeit, die hangt von den Menschen ab. Wenn die Menschen da sind, die

richtigen, dann ist es umsetzbar.”
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8. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

SFF (1): Welches Potenzial und welche Hindernisse sehen die Expertlnnen in der Einfihrung fle-

xibler Arbeitszeitmodelle in der Zukunft?

Flexible Arbeitszeitmodelle bieten dem Tourismus unzahlige Mdéglichkeiten. So kann dem derzeit
herrschenden Personalmangel beispielsweise mittels Erwerbsintegration potenzieller Arbeits-
krafte entgegengewirkt werden, da flexible Arbeitszeitmodelle an aktuelle Bediirfnisse und mo-
mentane Lebensphasen angepasst werden kdnnen. Im klassischen 6sterreichischen Haushalt ob-
liegt die Kinderbetreuung oftmals den Frauen. Durch diverse arbeitszeitreduzierende oder orts-
ungebundene Modelle, wie in Kapitel 4 aufgeschlisselt, missen sie sich nicht mehr zwischen
Familie und Beruf entscheiden. Auch adltere Menschen, die aufgrund ihrer kdrperlichen Konstitu-
tion einer Vollzeitbeschaftigung nicht mehr nachkommen kénnen, erhalten so die Moglichkeit,
einer Erwerbsarbeit weiter nachgehen zu kénnen. Damit kann auBerdem vom Erfahrungsschatz

dieser Menschen profitiert werden, da dieses Wissen nicht verloren geht.

Gerade in der jlingeren Generation steigt das Bedirfnis nach einer ausgeglichenen Work-Life-
Balance. Arbeit wird nicht mehr separat von Freizeit und Familie betrachtet. Vielmehr wird das
Leben als Gesamtheit wahrgenommen, in der alle drei Komponenten gleichermalien Berlicksich-
tigung und Erfillung finden sollen. Kann ein Unternehmen dies durch die Einflihrung flexibler
Arbeitszeitmodelle gewahrleisten, steigert dies seine Arbeitgeberattraktivitat, was sich wiede-

rum positiv auf die Mitarbeiterakquise auswirkt.

Doch nicht nur aus personeller Sicht bieten flexible Arbeitszeitmodelle Vorteile. Auch unterneh-
merisch betrachtet, sind Firmen, deren Teams agil arbeiten, krisenresistenter. Dies ist einerseits
auf den héheren Personalstand zuriickzufihren. Werden mehr Képfe im Unternehmen beschaf-
tigt, kdnnen auch Ausfalle leichter kompensiert werden. Andererseits entwickelt flexibles Arbei-
ten durch den hohen Grad an Eigenverantwortung auch Kompetenzen, wie beispielsweise Selbst-
organisation und I6sungsorientiertes Denken. So wird auf Probleme rascher und effizienter rea-

giert, was wiederum einen Wettbewerbsvorteil fir das Unternehmen schafft.
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Doch demgegenliber stehen auch einige Hindernisse. So kann es bei manchen Arbeitszeitmodel-
len rasch zu einer Uberbelastung der Beschiftigten kommen. Gerade das hohe MaR an Eigenver-
antwortung fordert viel Selbstdisziplin von den Mitarbeiterlnnen. Des Weiteren miissen sie sich
in gesundem Mal3e abgrenzen kdnnen, auch wenn sie mittels digitaler Medien standig erreichbar

waren.

Eine weitere Herausforderung bildet die Sicherstellung des Informationsflusses. Durch die ho-
here Mitarbeiteranzahl, die sich durch die Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle ergibt, und die
Tatsache, dass die Beschaftigten in Summe weniger Zeit am Arbeitsort verbringen, ist eine gute
Kommunikation essenziell, um einen reibungslosen Ablauf sicherzustellen. Gerade im Tourismus,
wo sich die Offnungszeiten iiber sieben Tage die Woche erstrecken, ergeben sich bei mangelnder
Kommunikation oftmals Fehlerquellen. Abhilfe kann geschaffen werden, indem mit digitalen Me-
dien gearbeitet wird. Auch regelmaRige Meetings und die Einfiihrung einer Personalzeitung kon-

nen unterstitzende MaRnahmen sein, um den Informationsfluss zu erhalten.

Auch die Personaleinsatzplanung gestaltet sich umso schwieriger, je mehr flexible Modelle im
Einsatz sind. Nicht zuletzt, da es neben den unternehmerischen Rahmenbedingungen und den
Bediirfnissen der Mitarbeiterlnnen auch zahlreiche arbeitsrechtliche Bestimmungen gibt, die es
einzuhalten gilt. Abhilfe kbnnten moderne Technologien bieten, welche tagesaktuell Auskunft

iber etwaige Uberstunden oder aufgebaute Urlaubstage geben.

Der hohe Grad an Eigenverantwortung, den flexible Arbeitszeitmodelle bedingen, setzt viel Ver-
trauen der Arbeitgeberlnnen voraus. Bei langjahrigen Mitarbeiterinnen stellt dies kein grof3es
Problem dar. Schwierig ist es jedoch bei neuen Teammitgliedern. Hier muss von Seiten der Ar-
beitgeberinnen oftmals ein Vertrauensvorschuss gegeben werden. Auch das Kennenlernen

neuer MitarbeiterInnen wird zu einem langeren Prozess.

Im Tourismus finden bereits viele flexible Modelle Anwendung. Dennoch ist dies derzeit noch an
grofRe arbeitsrechtliche Hindernisse gekniipft. So spielen beispielsweise die hohen Lohnkosten
eine groRe Rolle, warum flexible Arbeitszeitmodelle keine breitere Anwendung finden. Ein groRer

Teil der bezahlten Lohne und Gehélter flieBt in Steuern, wodurch bei den Mitarbeiterlnnen oft-
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mals wenig ankommt. So wird versucht durch zusatzliche flexible MaBnahmen Anreize fiir Mit-
arbeiterlnnen zu schaffen, um eine Beschaftigung mit lebenswerten Rahmenbedingungen zu kre-

ieren.

SFF (2): Inwieweit kdnnen Erfolgsfaktoren weiterer flexibilisierender MakRnahmen auch aus an-

deren Berufssparten auf die Tourismusbranche Uibertragen werden?

Die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort waren nur der Anfang. Durch die Schnelllebig-
keit der heutigen Zeit steigen die Anforderungen sowohl an Arbeitgeberinnen als auch an Arbeit-
nehmerlnnen. Um diese Herausforderungen zu meistern, werden weiterfiihrende Flexibilisie-
rungsmaBnahmen notwendig sein. Welche Ausgestaltungsmoglichkeiten Flexibilisierung bietet,

werden in Kapitel 4 ndher beschrieben.

Der Wunsch nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance wird immer gréRer. Die Erwerbstatig-
keit will als Teil des Lebens empfunden werden. So wird es immer wichtiger, auch am Arbeitsplatz
Komponenten der Freizeit zu erfiillen. Durch die steigende Bedeutung der persénlichen Gesund-
heit bildet das Angebot von taglichen Fitnessiibungen fiir die Beschaftigten einen Losungsansatz.
Davon profitieren nicht nur die Mitarbeiterlnnen. Auch die Arbeitgeberinnen ziehen einen gro-
Ren Vorteil aus gesundem Personal, bedeutet dies doch weniger Krankenstande fiir das Unter-

nehmen.

Sehr problematisch ist die oftmals stark schwankende Auslastung. Gerade Auslastungsspitzen
qualitativ und quantitativ optimal abzudecken, stellt eine grolRe Herausforderung im Tourismus
dar. So driickt der Dienstplan meist nicht aus, was in der Realitat der Bedarf ware. Dies setzt auch
Mitarbeiterinnen unter Druck. Abhilfe kdnnte ein Pool an flexiblen Personen schaffen, welche
projekt- oder anlassbezogen kurzfristig zur Verfligung stehen. Gerade in dichter besiedelten Ge-
bieten, konnten sich Unternehmen zusammenschlieen, um so gemeinsam von diesen Personen

zu profitieren.

Flexibles Personal zu beschaftigen, ist ein Losungsansatz. Es ware jedoch auch moglich, Personal
in Eigeninitiative zu flexibilisieren, durch das Auflésen von Abteilungsgrenzen beispielsweise. So

konnten Servicemitarbeiterlnnen auch an der Rezeption eingeschult werden. Dies schafft nicht
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nur fir das Unternehmen mehr Flexibilitdt, da die Beschéftigten in mehreren Bereichen einsetz-
bar sind, es gestaltet den Arbeitsalltag der Mitarbeiterlnnen auch abwechslungsreicher und kann

so fir mehr Zufriedenheit sorgen.

Auch monetare Flexibilisierung bietet Erfolgspotenzial. So ist es ein Losungsansatz, die Entloh-
nung fiir Dienste im Tourismus nicht mehr an Arbeitszeit, sondern an Arbeitsleistung zu koppeln.
Dies wiirde vor allem eine Aufwertung der Tatigkeiten von Hilfsarbeitern bedeuten. Vor allem in
der Reinigung wird oft korperlich sehr hart gearbeitet, aufgrund von mangelnder Qualifikation

jedoch geringer entlohnt.

Gerade das Arbeiten zu unpopuldren Zeiten, wie beispielsweise am Wochenende oder an Feier-
tagen, schafft bei MitarbeiterInnen oft Unzufriedenheit. Durch Zuschlage, welche zu diesen Zei-
ten verrechnet werden kénnten, wirden diese Leistungen an Stellenwert gewinnen. Wenn die-
ser Mehrumsatz ohne Abschlage, wie beispielsweise die Lohnsteuer, an die Diensthabenden wei-

tergegeben werden kénnte, ware der Mehrwert fiir die Beschéaftigten ersichtlich.

Auch das Auszahlen von Pramien und Boni, wie es in vielen Branchen der Fall ist, kann fiir mone-
tare Anreize sorgen. Doch auch hier bildet die hohe Besteuerung ein Hindernis. Zusatzliches Ge-
fahrenpotenzial bilden die Lohngruppen. Durch héhere Entgeltzahlungen kénnten die Mitarbei-
terlnnen in eine hohere Steuerklasse fallen, wodurch sie letztendlich sogar weniger Geld am
Konto hatten als urspriinglich. Somit wiirde eine staatliche Unterstlitzung den Flexibilisierungs-
gedanken maRgeblich vorantreiben, wohingegen Gesetze und Regelungen diesem derzeit noch

entgegenwirken.

Da das Personal die groBte Ressource, gleichzeitig aber auch die groBte Kostenstelle darstellt,
koénnte in gewissen Bereichen auf maschinelle Unterstiitzung zurlickgegriffen werden. Servicero-
boter finden in vielen Branchen bereits Anwendung. Diese Hilfe sollte jedoch mit Bedacht einge-
setzt werden, da Dienstleistungsbranchen, wie der Tourismus vom persdnlichen Kontakt leben.
Der Mensch ist ein soziales Wesen und braucht gewisse Beriihrungspunkte, ob es nun ein kurzes
Gesprach mit der Dame oder dem Herrn am Empfang oder den Servicemitarbeiterlnnen im Res-

taurant ist.

80



Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

Generell kann auch mehr auf die Unterstitzung digitaler Medien gesetzt werden. Ob im Bereich
der Stundenaufzeichnungen, beim Organisieren und Verwalten von Kundendaten, oder als un-
terstlitzendes Kommunikationstool, um den Informationsfluss aufrecht zu erhalten. Eine digitale
Aufristung des Unternehmens wiirde zu Beginn zwar immense Kosten verursachen, langfristig

jedoch fur mehr Produktivitat, Qualitat und auch eine Kostensenkung sorgen.

Doch auch die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist noch nicht an ihre Grenzen gestoRen. So kbnnten
Beschaftigte zukiinftig frei entscheiden, was ihr individuelles Hochstmal an taglichen Arbeits-
stunden ist. Dadurch wiirde einerseits die Moglichkeit geschaffen, den Verdienst zu steigern, an-
dererseits kdnnten die vereinbarten Wochenstunden so komprimiert an wenigen Tagen erarbei-
tet werden, was im Umkehrschluss mehr freie Tage ergeben wiirde. Wobei hier arbeitsrechtliche

Rahmenbedingungen den Flexibilisierungsgedanken noch hemmen.

Auch der Gast ist ein wesentlicher Bestandteil des Flexibilisierungsgedankens im Tourismus. So
hangt die weitere Entwicklung der Branche mit den Anspriichen und Wiinschen des Gastes zu-
sammen. So kdnnten Dienstleistungen als Gesamtes flexibilisiert werden. Das heil3t, der Gast ist
beispielsweise nicht mehr an fixe Essenszeiten gebunden. Dies wiirde den Vorteil mit sich brin-
gen, auslastungsstarke Zeiten aufzuldsen, da sich das Angebot (iber den ganzen Tag erstreckt.

Damit wiirde auch das Personal entlastet werden.

Veranderungen, die sich auf den Gast auswirken, missen jedoch mit Bedacht durchgefiihrt wer-
den. Er muss dabei begleitet werden, um die Umstellung mitzutragen. Dafiir sollte die Kommu-
nikation aufrechterhalten werden und der Dienstleistungsgedanke im Fokus bleiben. Kann man
den Kunden von einer Innovation als solcher liberzeugen, schafft man Begeisterung, was sich
wiederum positiv auf das Unternehmen auswirkt. Auch monetare Veranderungen werden von
den Gasten mitgetragen, wenn Transparenz bei Lebensmittel- und Getrdankeeinkauf sowie der

Dienstleistung und dem Angebot selbst herrscht.

Grundlage fir ein flexibles Unternehmen bilden Standardisierungen und Qualitdtsmanagement.
Erst wenn Mitarbeiterinnen klare Rahmenbedingungen gesetzt sind, konnen diese, durch die da-
mit vermittelte Sicherheit, flexibel agieren. Dies bedeutet auch ein gewisses Mal} an Planbarkeit.

Ob es sich um die Diensteinteilung oder die Urlaubsplanung handelt, diese Stabilitat ist essenziell,
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um Motivation und Zufriedenheit im Team zu férdern und Mitarbeiterinnen somit langfristig ans

Unternehmen zu binden.
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9. CONCLUSIO UND AUSBLICK

In der vorliegenden Arbeit werden die Chancen und Risiken ermittelt, welche sich durch flexible
Arbeitszeitmodelle ergeben, um die personelle Zukunft im Tourismus zu sichern. Auf Basis der
aus der Literaturrecherche und den anschliefenden Expertinneninterviews resultierenden For-
schungsergebnisse, wird die Hauptforschungsfrage beantwortet. So wurde im Theorieteil dieser
Arbeit ermittelt, welche Arbeitszeitmodelle heute Anwendung finden und welche Auswirkungen
diese auf die Motivation der Mitarbeiterinnen haben. Im empirischen Teil wurden Expertinnen
Uber ihre Erfahrungen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen befragt. Es wurden die Vorteile und
Nachteile ermittelt und im nachsten Schritt erortert, welche weiteren flexibilisierenden MalRnah-
men die Interviewten zukilnftig fir notwendig erachten, um Mitarbeiterinnen langfristig an das
Unternehmen zu binden. Hierbei wurden auch andere Branchen bericksichtigt und potenzielle

Erfolgsfaktoren und deren Ubertragbarkeit auf den Tourismus ermittelt.

Die Literatur beschreibt eine Vielzahl an Arbeitszeitmodellen. Nicht alle kommen im Tourismus
zum Einsatz. Dies liegt auf der einen Seite vor allem an den arbeitsrechtlichen Rahmenbedingun-
gen, wie beispielsweise der Durchrechnung, andererseits auch an den brancheneigenen Dynami-
ken, wie dem Abdecken von Auslastungsspitzen. Dennoch finden sich in der Praxis vielerlei Aus-
gestaltungsformen flexibler Arbeitszeitmodelle, alle eingefiihrt mit dem Gedanken, mehr Zufrie-
denheit bei den Mitarbeiterlnnen zu schaffen. So liegt das grofSte Potenzial in der Moglichkeit,

auf momentane Lebenssituationen oder temporare Bediirfnisse eingehen zu kénnen.

Somit Giben flexible Arbeitszeitmodelle vielerlei Einfluss auf die Beschaftigten aus und mussen
deshalb mit Bedacht gehandhabt werden. Sie dienen der Motivation und kdnnen Mitarbeiterin-
nen so zu mehr Leistungsbereitschaft und Einsatz animieren. Durch den hohen Grad an Eigenver-
antwortung werden auch Kompetenzen wie Selbstorganisation und I6sungsorientiertes Denken
gefordert. So lernen die Beschaftigten, auch auf Problemstellungen im Arbeitsalltag flexibel und
mit einer positiven Haltung zu agieren, ohne sich (iberfordert zu fihlen. Dies macht ein Unter-
nehmen krisenresistenter und somit wettbewerbsfahiger. Des Weiteren kénnen MitarbeiterIn-
nen selbst Einfluss auf ihre Arbeitszeit nehmen. Dies fordert eine Vereinbarkeit von Freizeit und

Beruf. Sie sind nicht mehr dazu gezwungen, sich zwischen Karriere und Familie zu entscheiden.
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Vor allem fiir weibliche Beschaftigte bietet dies hohes Potenzial und einen neuen Grad an Unab-

hangigkeit.

Mitarbeiterlnnen fiihlen sich in ihren Bediirfnissen von den Arbeitgeberinnen gehoért und ver-
standen. Dies steigert die Identifikation mit dem Unternehmen, was wiederum die Fluktuations-
rate senkt. Somit steigt auch die Arbeitgeberattraktivitdt als Ganzes. Dies wirkt sich positiv auf
die Gewinnung von qualifizierten und talentierten Mitarbeiterlnnen aus. Gerade jliingere Gene-
rationen flhlen sich stark von flexiblen Arbeitszeitmodellen angesprochen, da der Wunsch nach
einer ausgeglichenen Work-Life-Balance stetig steigt. Jedoch wollen sie Arbeit nicht mehr sepa-
riert vom Rest ihres Lebens wahrnehmen, sondern als Teil dessen. So wird es immer wichtiger
auch am Arbeitsort Komponenten der Freizeit erfiillen zu konnen. Aus diesem Grund erfreut sich

beispielsweise Home-Office groRer Beliebtheit.

Auch dass im Tourismus zu unpopuldren Zeiten, wie am Wochenende oder an Feiertagen, gear-
beitet wird, stellt bei der Personalakquise oftmals eine Herausforderung dar. Diesbeziiglich be-
merken die Expertinnen, dass den Mitarbeiterlnnen durch die Einfihrung flexibler Arbeitszeit-

modelle tendenziell auch mehr freie Wochenenden zur Verfligung stehen.

Mit dem steigenden Wunsch nach einer ausgeglichenen Work-Life-Balance steigt auch die Be-
deutung der persénlichen Gesundheit. Wie aus den Experteninterviews hervorgeht, kann ein Teil
der Befragten seit der Einflihrung flexibler Arbeitszeitmodelle, einen Riickgang der Kranken-
stande verzeichnen. Generell wirkt sich agiles Arbeiten auf die psychische und die physische Ge-
sundheit der Beschaftigten aus. Dadurch sind sie belastbarer und auch stressresistenter. Auch
das Einspringen fiir erkrankte Kolleginnen und Kollegen stellt fiir die meisten kein Problem mehr
dar. Somit hat sich auch der Teamspirit verbessert. Generell ist eine Steigerung der Motivation
zu erkennen. So spornen einander die Beschéftigten oftmals gegenseitig zu guten Leistungen an,

stehen im positiven Wettbewerb miteinander.

Eine weitere grofRe Chance bildet die Anpassungsfahigkeit flexibler Arbeitszeitmodelle. Dement-
sprechend kann nicht nur auf individuelle Bediirfnisse, sondern auch auf die persénliche Konsti-
tution eingegangen werden. So kdnnen Menschen, deren Leistungsspitzen vormittags liegen, ih-
rer Arbeit zu dieser Tageszeit nachgehen. Personen hingegen, die nachmittags effizienter sind,

kommen ihrer Tatigkeit am Nachmittag nach. Dies fordert sowohl die Effektivitat als auch die
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Produktivitat der Beschaftigten. Diese Anpassungsfahigkeit schafft auerdem die Moéglichkeit der
Erwerbsintegration von Personengruppen, die einer Vollzeitbeschaftigung nicht oder nicht mehr
nachgehen kénnen. So kdnnen beispielsweise auch motorisch eingeschrankte Menschen oder

auch Pensionistinnen einer Beschaftigung in verringertem StundenausmaR nachgehen.

Durch die vielen Ausgestaltungsmoglichkeiten konnen Mitarbeiterlnnen ihre Stunden bis zur ge-
setzlichen Obergrenze von zwolf Stunden pro Tag auch komprimiert erarbeiten. Im Umkehr-
schluss ergibt sich dadurch eine hohere Entlohnung oder aber mehrere freie Tage pro Woche.
Vor allem fur Menschen, die eine langere Anreise zum Arbeitsort haben, bringt dies groRe Vor-
teile mit sich. Auf der einen Seite schafft es wirtschaftliche Erleichterung, da nicht mehr so oft
gependelt werden muss, auf der anderen Seite gewinnen sie auch an Freizeit durch die Reduktion

der Fahrzeit.

Die hohere Zufriedenheit im Team wirkt sich auch auf die Gaste aus. Motiviertes Personal ist
leistungsstarker und mit Freude bei der Arbeit. Die Kundenbediirfnisse werden optimal befriedigt
und erzeugen so Begeisterung beim Gast. Im Umkehrschluss wirkt sich ein gliicklicher Gast auch

auf die Beschaftigten aus, da zufriedene Gaste ein angenehmes Arbeitsumfeld schaffen.

So bieten flexible Arbeitszeitmodelle durch die individuelle Anpassungsfahigkeit eine Vielzahl an
Chancen, welche sich positiv auf Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeitermotivation auswirken.
Dies flihrt wiederum zu einer héheren Mitarbeiterbindung und einer geringeren Fluktuation.
Dennoch sind flexible Arbeitszeitmodelle auch mit einer Vielzahl an Risiken verbunden, welche

nicht aulBer Acht gelassen werden diirfen.

Die erfolgreiche Einfihrung flexibler Arbeitszeitmodelle setzt eine umfangreiche Planung voraus.
Dies inkludiert unter anderem, eine Bedarfsanalyse unter den Mitarbeiterlnnen zu machen. Indi-
viduelle Wiinsche und Bediirfnisse miissen Berlicksichtigung finden. Sonst kann es rasch zu Un-
frieden im Team fiihren. AuRerdem bilden flexible Arbeitszeitmodelle nicht fiir alle Beschaftigten
die Losung. So sollte flexibles Arbeiten ein Angebot, aber keine Pflicht sein. Des Weiteren sollte
ermittelt werden, ob allen Mitarbeiterinnen, die es wiinschen, flexibles Arbeiten ermdoglicht wer-
den kann. Ist dies nicht der Fall, muss dies den betreffenden Personen klar und transparent ver-
mittelt werden, wie die Expertinnen betonen. Wird dies tGbersehen, kann dies zu Unverstandnis,

Neid und internen Machtkampfen fihren.
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Des Weiteren missen arbeitsrechtliche und betriebswirtschaftliche Faktoren abgeklart und ana-
lysiert werden. So miissen gesetzliche Rahmenbedingungen vor allem im Bereich der maximalen
taglichen und wochentlichen Arbeitszeit berlicksichtigt werden. Auch sollte Aufschluss dartiber
herrschen, ab der wievielten Stunde es sich um gesetzliche Uberstunden handelt, da dies je nach
Modell variieren kann. Zu den betriebswirtschaftlichen Faktoren zahlt vor allem die Aufstockung
des Teams und die damit verbundenen hdheren Personalkosten. Gerade arbeitszeitreduzierende
Modelle, wie in Kapitel 4.2. ndher ausgefiihrt, bedingen das Einstellen zusatzlicher Mitarbeiterin-
nen. Jedoch bringt das VergroBern der Teams auch Vorteile mit sich. So kann flexibler auf Aus-

lastungsschwankungen und krankheitsbedingte Ausfalle reagiert werden.

Durch die groRBeren Teams und die tendenziell reduzierte Zeit aller Beschaftigten am Arbeitsort
ist auch das Aufrechterhalten des Informationsflusses ein erheblicher Aufwand. Gerade fiir Fiih-
rungskrafte ist eine gute Kommunikation essenziell, um die Qualitat ihrer Arbeit und die des
Teams sicherzustellen. Um einen regelmaRigen Austausch zu gewahrleisten, kdnnen digitale Me-
dien Unterstitzung liefern. So gibt es bereits diverse Apps, in welche Neuigkeiten, Dienstplane

und andere wichtige Informationen eingespielt werden kénnen.

Die verminderte Prasenz wirkt sich jedoch nicht nur auf die Verstandigung aus, sondern auch auf
die zwischenmenschlichen Beziehungen. Nicht nur fiir die Arbeitgeberlnnen dauert es langer,
ihre Mitarbeiterlnnen kennenzulernen. Auch untereinander im Team kann die geringere Anwe-

senheit zu Distanz, Entfremdung und einer schlechteren Zusammenarbeit fiihren.

Trotz der Moéglichkeit von technischer Unterstiitzung ist der Verwaltungsaufwand fir flexible Ar-
beitszeitmodelle immens hoch. So stellt beispielsweise die Dienstplangestaltung eine groRe Her-

ausforderung dar, vor allem, wenn unterschiedlichste Modelle verwendet werden.

Flexible Arbeitszeitmodelle schaffen ein hohes Mal’ an Selbstbestimmtheit. Dies bedingt jedoch
auch Kompetenzen, wie Selbstorganisation und Selbstmotivation. Zu viel Freiraum kann Mitar-
beiterinnen schnell Giberfordern. Somit ist es essenziell, auch bei flexiblem Arbeiten bestimmte
Rahmenbedingungen zu schaffen. Diese dienen als Orientierungshilfe und sorgen so fiir Sicher-

heit bei den Beschaftigten. Dies wiederum starkt ihre Fahigkeit sich flexibel zu verhalten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass flexible Arbeitszeitmodelle diverse Chancen fiir die Tou-

rismusbranche mit sich bringen. Dennoch gehen sie mit einigen Risiken einher, weswegen ihre
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Einflihrung wohl durchdacht sein sollte. Die vielen Ausgestaltungsmaoglichkeiten von flexiblen Ar-
beitszeitmodellen bieten die Moglichkeit auf individuelle Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen ein-
zugehen. Somit haben diese Modelle auch groRen Einfluss auf die Beschaftigten. So ist es fir
Arbeitgeberinnen essenziell, mit der Einfiihrung dieser Modelle auch die dazugehérenden Kom-
petenzen im Team zu schulen. Wird dies nicht getan, kann flexibles Arbeiten auch umfangreiche
negative Auswirkungen haben. Diese wieder riickgangig zu machen, kann viel Zeit und Geld kos-

ten. Somit sollten im Vorfeld alle Rahmenbedingungen ausfihrlich abgeklart werden.

In der Praxis kursieren bereits viele Losungsansatze fir weitere FlexibilisierungsmaBnahmen.
Derzeit stoRen flexible Arbeitszeitmodelle gerade im arbeitsrechtlichen Bereich jedoch noch an
Grenzen. Um den Flexibilisierungsgedanken weiter vorantreiben zu kdnnen, braucht es also auch
staatliche Unterstiitzung. Arbeitgeberinnen muss es einfacher gemacht werden, flexible Arbeits-
zeitmodelle im Unternehmen zu integrieren und Mitarbeiterlnnen muissen die Méglichkeit be-

kommen, dieses Angebot wahrzunehmen.

Dies bedingt jedoch auch eine Reform der Besteuerung von Arbeit. Fiir viele Personengruppen
ist es derzeit wenig attraktiv, einer Beschaftigung nachzugehen, wenn ein Grofiteil der Entloh-

nung an den Staat geht.

Dennoch liegt die Zukunft des Tourismus nicht alleine in den Handen der Politik. Auch die Touris-
tikerInnen kdnnen dazu beitragen, den Arbeitsmarkt wieder attraktiv erscheinen zu lassen. So
wird in dieser Branche bereits sehr viel fiir das Wohl der Mitarbeiterinnen getan. Jedoch mangelt
es oftmals am Selbstbewusstsein der Arbeitgeberlnnen. Sie missen sich selbst wieder dariiber
bewusstwerden, wie schon die eigene Branche ist, welche Chancen und Méglichkeiten sie bietet

und welchen Mehrwert sie sowohl wirtschaftlich als auch gesellschaftlich schafft.

Somit ergibt sich weiterer Forschungsbedarf in den Méglichkeiten und Hindernissen, die Attrak-
tivitat der Tourismusbranche zu steigern. So kdnnten im ersten Schritt sowohl die wirtschaftli-
chen als auch die gesellschaftlichen Erfolgsfaktoren ermittelt und Vergleiche mit anderen Bran-
chen gezogen werden. Wie auch von den Expertinnen angesprochen, braucht es eine Aufwertung
des Tourismus als Ganzes. Dies wiirde auch die Personalthematik etwas in den Hintergrund ri-

cken.
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Offen bleibt die Frage, wie dieser Mehrwert nach auen getragen werden kann, sodass er nicht
als Marketing Gag abgestempelt wird, sondern als ernsthafter Versuch, dem Tourismus und den
Menschen, die dahinterstehen, die Wertschatzung zu geben, die sie aufgrund ihrer Leistung und

dem Mehrwert den sie schaffen, verdienen.
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Anhang

ANHANG

Im Anhang finden sich der Interviewleitfaden, welcher bei den Experteninterviews zur Anwen-
dung kam (vgl. Kapitel 7) und das Kategorienschema, welches zur Auswertung der Interviews

diente.

A — 1 Interviewleitfaden

Nachfolgender Interviewleitfaden diente zur Semi-strukturierung der Experteninterviews. In die
Erstellung ist sowohl Vorwissen, als auch das erworbene Wissen aus dem Theorieteil miteinge-

flossen.

1. Flexible Arbeitszeitmodelle in der Praxis

Einstiegsfrage: Was verstehen Sie unter Flexibilisierung und im Weiteren unter flexiblen

Arbeitszeitmodellen?

Inhaltliche Aspekte

Welche flexiblen Modelle bieten Sie an?

Wer ergriff die Initiative zur Einfliihrung dieser Modelle?

Wie konnten die bestehenden Modelle noch verbessert werden?
Welche Vorteile ergeben sich aus lhrer Sicht daraus?

Welche Nachteile ergeben sich aus lhrer Sicht daraus?

Was sind lhre Erfahrungen mit diesen Modellen?

Was bedeutet Flexibilitat fiir Sie personlich?

Aufrechterhaltungsfragen
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Warum war Model XY bis dato noch nicht notwendig/méglich?
Was wiirde es brauchen, damit Sie dieses flexible Modell einfihren konnten?
Welchen Stellenwert hat Flexibilitat fir Sie in Ihrem Berufsleben?

Inwiefern kdnnen Sie Flexibilisierung fir sich selbst umsetzen?

Unterstutzende Stichworte

4-Tage-Woche, Home-Office, Pensionistin, Teilzeit, Freelancer

Einstiegsfrage: Welche konkreten MaBnahmen haben Sie getroffen, bevor diese Modelle

von lhnen eingefliihrt wurden?

Inhaltliche Aspekte

Welche MaBnahmen wiirden Sie riickblickend zusatzlich treffen?

Welche MaRBnahmen hatten nicht den gewiinschten Erfolg?

Welche Hiirden gab es fiir Sie im Einflihrungsprozess zu tiberwinden?

Was waren |lhre Losungsansatze?

Welche Chancen ergaben sich daraus fur lhr Unternehmen/fir Ihre Mitarbeiterinnen?

Welches Potenzial sehen Sie zusatzlich?

Aufrechterhaltungsfragen

Inwieweit wurden Sie davon Uberrascht und wie haben Sie darauf reagiert?
Mussten neue Kompetenzen entwickelt werden?

Wie sind Sie damit umgegangen?

Unterstutzende Stichworte

Kommunikation, Dienstplangestaltung, Generationenkonflikt, Personalmangel, Personal

halten/-akquise, Wirtschaftlichkeit
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Einstiegsfrage: Welche konkreten Veranderungen im Team konnten Sie nach der Einfiih-

rung als erstes bemerken?

Inhaltliche Aspekte

Wie hat die Einfihrung dieser Modelle Ihr Team langfristig beeinflusst?

Was ist Ihnen besonders positiv aufgefallen?

Gab es auch negative Veranderungen? Und wenn ja, welche?

Was waren lhre Erwartungen an die Einflihrung und wurden Sie erfillt?

Wie hat sich die Motivation verandert?

Inwieweit hatte die Einfihrung Auswirkungen auf die Gesundheit lhrer Mitarbeiterinnen?

Gab es Veranderungen im Team, die Sie Uberrascht haben? Und wenn ja, welche?

Aufrechterhaltungsfragen

Wie hat sich die Produktivitdt verandert?

Haben die Veranderungen lhre Erwartungen erfiillt? Was hatten Sie sich zusatzlich noch

gewlinscht?

Welches Potenzial sehen Sie zusatzlich?

Unterstitzende Stichworte

Personalabgang/-abwanderung/-gewinn, Wirtschaftlichkeit, TeamgréRe, physisch, psy-

chisch, Krankenstande, Unternehmenskultur

4. Entwicklung

Einstiegsfrage: Inwieweit werden aus lhrer Sicht weitere FlexibilisierungsmaRnahmen zu-

kiinftig notwendig sein?

Inhaltliche Aspekte
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Gibt es weitere, Ihnen bekannte Modelle, die Sie gerne ausprobieren wiirden? — Erzahlen

Sie mir bitte davon.
Was brauchte es, damit Sie diese Modelle bei sich im Unternehmen umsetzen konnten?
Welche zusatzlichen Kompetenzen missten Sie/lhr Team entwickeln?

Inwieweit bleibt Ihrer Meinung nach die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beste-

hen, wenn es keine (weiteren) flexibilisierenden Malnahmen ergreift?

Wo sehen Sie in Bezug auf die Flexibilisierung noch Potenzial?

Aufrechterhaltungsfragen

Wie hoch bewerten Sie die Umsetzbarkeit?

Welche Rahmenbedingungen spielen dafiir eine Rolle?

Wie konnte diese vereinfacht werden?

Hatten Sie hier schon konkrete Losungsansatze? Und wenn ja, welche?

Wenn nein, welche kdnnten Sie sich vorstellen/wiirden sich wiinschen?

Unterstutzende Stichworte

Reduktion Vollzeit auf 32h, Freelancer, Pensionistin, Einstiegsbarrieren, Mitarbeiterbedirf-

nisse, Entwicklung/Veranderung, Aufwand/Nutzen, monetare Flexibilisierung, Gaste

Abschlussfrage

Gibt es noch etwas, das Ihnen wichtig ist noch anzumerken, wir aber nicht angesprochen

haben?

Tab. 2: Interviewleitfaden. Quelle: Eigene Darstellung
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A — 2 Kategorienschema

Nachfolgend findet sich eine Tabelle zur Darstellung des Kategorienschemas, nach welchem die
Auswertung der leitfadengestiitzten Experteninterviews erfolgte. Eine detaillierte Erklarung zu

den einzelnen Haupt- und Subkategorien erfolgt in Kapitel 7.5.

1. Flexible Arbeitszeitmodelle in der Praxis | 1.1 Allgemein
1.2 Vorteile
1.3 Nachteile

1.4 Erfahrungen

2. Implementierung 2.1 Vorbereitung
2.2 Herausforderungen

2.3 Chancen

3. Veranderungen im Team 3.1 Motivation
3.2 Gesundheit

3.3 Personal*

4. Entwicklung 4.1 Allgemein
4.2 Risiko
4.3 Potenzial

4.4 Gaste*

* induktive Bildung

Tab. 3: Kategorienschema. Quelle: eigene Darstellung
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