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Abstract

Die Generation Z wird auf dem Arbeitsmarkt immer préasenter und wird gemeinsam mit der
Generation Y in naher Zukunft den groften Teil der Erwerbstétigen ausmachen. Gleichzeitig
ist das Arbeiten im Homeoffice aus der heutigen Zeit nicht mehr wegzudenken, denn rund
jede vierte angestellte Person arbeitet zumindest gelegentlich von zu Hause aus.

Diese Arbeit untersucht, wie sich Arbeiten im Homeoffice im Vergleich zum Biiro auf
Motivation und psychologische Grundbediirfnisse der Generation Z auswirkt. Auf Basis der
Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan sowie des Konzepts des Sozialkapitals wurden
sechs leitfadengestiitzte Interviews qualitativ ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen, welche
Bediirfnisse der Generation Z eher im Homeoffice und welche eher im Biiro erfiillt werden.
Wihrend das Arbeiten im Homeoffice insbesondere die Autonomie befriedigt, triagt das
Arbeiten im Biiro stirker zur Befriedigung des Bediirfnisses nach Verbundenheit bei.
Zugleich werden Grenzen beider Arbeitsorte sichtbar, etwa in Bezug auf Erreichbarkeit,
soziale Kontakte und Konzentrationsphasen, sodass keine einfache Gesamtlosung aufgezeigt
werden kann. Anstelle einer ,,Entweder-oder-Debatte wird empfohlen, beide Arbeitsformen
sinnvoll zu kombinieren, um den Anforderungen dieser jungen Erwerbstdtigen gerecht zu

werden.



1 Einleitung

Uber lange Zeit war das tégliche Pendeln ins Biiro das iibliche Arbeitsmodell. Erst in den
letzten Jahrzehnten gab es eine erhebliche Transformation. Technologischer Fortschritt und
der Wandel der Arbeitswelt haben die Verbreitung von flexibleren Arbeitsorten begiinstigt und
erlauben es den Beschiftigten, ihre Aufgaben auerhalb des klassischen Biiros zu erledigen
(Allen et al., 2015). Die Corona-Pandemie hat die Verbreitung von Homeoffice dann
zusitzlich beschleunigt. Auf der ganzen Welt bemiihten sich Unternehmen, den laufenden
Betrieb aufrechtzuerhalten und dabei die Gesundheit der Mitarbeitenden zu schiitzen. Das
Arbeiten von zu Hause aus wurde wegen der Corona-Pandemie fiir viele Beschéftigte
plotzlich zur Realitdt. Im Jahr 2019 hatten noch weniger als 13 % der Erwerbstitigen
mindestens einmal pro Woche von zu Hause aus gearbeitet. Im Jahr 2020, dem ersten Corona-
Jahr, stieg die Homeoftice-Quote auf 21 %. Wer glaubte, dass nach der Pandemie alle wieder
ins Biiro zuriickkehren, sah sich getduscht. Im Jahr 2024 etablierte sich die Quote bei rund 24
% und es wird prognostiziert, dass es sich in den ndchsten Jahren auf einem dhnlichen Niveau
bewegen wird (ifo Institut, 2025). Damit ist Homeoffice kein voriibergehendes Phidnomen,

sondern ein Arbeitsmodell in Deutschland, welches auch in Zukunft relevant bleibt.

Dieser Strukturwandel wirft zentrale Fragen nach Motivation, Wohlbefinden und
Leistungsfahigkeit im verdnderten Arbeitskontext auf. Aus theoretischer Perspektive bietet die
Selbstbestimmungstheorie (SDT) einen tragfihigen Bezugsrahmen. Diese Theorie besagt,
dass die Befriedigung der drei psychologischen Grundbediirfnisse nach Autonomie,
Kompetenz und Verbundenheit eine Voraussetzung fiir Wohlbefinden und Motivation ist
(Ryan & Deci, 2001). Wihrend Autonomie und Kompetenz durch Arbeitsgestaltung und ein
feedbackreiches Umfeld gefordert werden (Ryan & Deci, 2000a), ist Verbundenheit vor allem
eine soziale GroB3e, die sich aus Beziehungen, Vertrauen und Zugehorigkeit zusammensetzt
(Baumeister & Leary, 1995, S. 497-500). Genau hier fiihrt das Arbeiten im Homeoffice zu
einem Konflikt. Empirische Befunde deuten darauf hin, dass Autonomie und auch das
Kompetenzerleben im Homeoftice profitieren konnen (Kesenheimer et al., 2025), wihrend
Verbundenheit schwieriger zu befriedigen ist, weil spontane Begegnungen, Mikrosignale und
informelle Interaktionen seltener werden (Figueiredo et al., 2025, S. 2). Das erhoht die Gefahr

von Isolation, bei der die Arbeitsmotivation gefdhrdet sein konnte.

Besondere Relevanz erhidlt das Thema mit Blick auf die Generation Z. Angehdrige der
Generation Z stehen aktuell am Ubergang von der Schule ins Berufsleben, absolvieren eine

Ausbildung oder sind bereits erwerbstitig. In einigen Jahren werden sie und die Generation Y
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den Grofiteil der Beschéftigten ausmachen und die Arbeitswelt dauerhaft beeinflussen
(Einramhof-Florian, 2022, S. 45). Als vollstindig digital sozialisierte Kohorte ist die
Generation Z seit der Kindheit mit Internet, Mobiltechnologie und sozialen Netzwerken

vertraut (ebd., S. 39).

1.1 Problemstellung

Es stellt sich die Frage, wie sich Unternehmen fiir diese Generation attraktiv im Markt
platzieren kénnen. Die ,,Boomer* verabschieden sich nach und nach vom Arbeitsmarkt und
neue Fachkrifte miissen in Deutschland eingestellt werden. Mit dem demografischen Wandel
und dem damit einhergehenden Mangel an Fachkréften steigt die Relevanz junger
Erwerbstitiger kontinuierlich (Steckl et al., 2019, S. 212).

Demzufolge wird es in Zukunft zu vielen unbesetzten Positionen kommen, was einen
intensiven Wettbewerb um Talente nach sich ziehen wird. Dariiber hinaus kommt es zu einem
Wandel gesellschaftlicher Werte. Immer mehr Menschen mdchten wegen verédnderter
Bediirfnisse nicht mehr zu den Konditionen von vor einigen Jahren arbeiten. Viele
Arbeitnehmer:innen mochten die Arbeit besser an ihre aktuelle Lebenssituation anpassen und

wollen Stunden reduzieren bzw. in Teilzeit arbeiten (HDI Berufe-Studie, 2025).

Frage: ,Wurden Sie in Teilzeit arbeiten, wenn es ein Angebot dazu fur Sie geben wirde?”

Antworten der Vollzeitbeschaftigten: ,Ja, auf jeden Fall” oder ,Eher ja”

56 57
o 53
48 49
45 46
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Abbildung 1: Steigende Nachfrage nach Teilzeit (HDI Berufe-Studie, 2025)



AuBerdem erwdgt laut einer Forsa-Studie fast jede zweite Person, die der Generation Z
angehort, den Arbeitgeber zu wechseln (New Work SE, 2025). Der Fokus sollte daher
verstirkt auf den Mitarbeitenden liegen, die als zentraler Erfolgsfaktor fiir den
organisatorischen Wandel gelten (Jacobs et al., 2013, S. 784). In der Folge gewinnt es fiir
Unternehmen an Bedeutung, Beschiftigte fiir neue Vorstellungen und kontinuierliche
Verdnderungen zu gewinnen, indem sie deren intrinsische Motivation gezielt steigern (Gagné

et al., 2022, S. 380).

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Ziel dieser Arbeit ist es, zu analysieren, wie Homeoffice die Befriedigung der drei
psychologischen Grundbediirfnisse der Generation Z im Vergleich zum Arbeiten im Biiro
beeinflusst. Dabei soll untersucht werden, welche Bedingungen die Motivation fordern oder
auch bremsen. Den theoretischen Rahmen hierfiir bietet die Selbstbestimmungstheorie von
Ryan und Deci, die um das Konzept des sozialen Kapitals ergénzt wird. Dabei wird das
Bediirfnis nach Verbundenheit iiber Netzwerke, Vertrauen und Normen konkretisiert.

Auf dieser Basis leitet die Arbeit folgende leitende Forschungsfrage ab:

Wie erleben Erwerbstitige der Generation Z die Befriedigung ihrer Bediirfnisse im

Homeoffice im Vergleich zum Arbeiten im Biiro?

Praktisch kann sie als Anhaltspunkt fiir Fiihrung und Personalmanagement dienen, da diese
Arbeit Hinweise flir eine motivationssteigernde Gestaltung des Homeoffice mit Fokus auf die
Generation Z liefert. Theoretisch verkniipft die Arbeit die Selbstbestimmungstheorie mit
Uberlegungen zum sozialen Kapital, um die Rolle von Beziehungen, Vertrauen und geteilten
Normen fiir Motivation in verteilten Arbeitsformen zu erkldren. Daraus ergeben sich breit

anwendbare Annahmen, die auch iiber einzelne Branchen hinaus tragfahig sind.

1.3 Aufbau der Arbeit

Nachdem in der Einleitung kurz Thema, Problemstellung, Zielsetzung und Forschungsfrage
beschrieben wurden, geht es im nachfolgenden Teil mit einer umfassenden Literaturrecherche
weiter. Zuerst wird die Selbstbestimmungstheorie (SDT) mit den Grundbediirfnissen
Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit sowie dem Kontinuum von intrinsischer und

extrinsischer Motivation vorgestellt und in den Arbeitskontext eingeordnet. AnschlieSend



wird das Konzept des Sozialkapitals mit seinen strukturellen, relationalen und kognitiven
Dimensionen sowie dessen Bedeutung in Organisationen erldutert. Das nachfolgende Kapitel
definiert das Homeoffice, skizziert die Entwicklung und Verbreitung in Deutschland und
diskutiert Vor- und Nachteile sowie die Bediirfnisbefriedigung im Homeoffice. Kapitel 5
beschreibt die Generation Z, zentrale Merkmale und Erwartungen an Arbeit und Arbeitgeber,
und wiirdigt die Generationenforschung kritisch. Kapitel 6 fasst die gewonnenen Erkenntnisse
zu einem theoretischen Rahmen zusammen. Daraufhin erfolgt die Vorstellung der Methodik.
Dabei werden die Auswahl der Interviewpartner:innen, der Interviewablauf und auch das
Auswertungsschema beschrieben. AnschlieBend folgt die Analyse der Ergebnisse, die sich
zum einen in eine fallbasierte und zum anderen in eine kategoriebasierte Zusammenfassung
unterteilt. Hiernach erfolgt die Diskussion, bevor im Ausblick Limitationen,
Zusammenfassung der gesamten Arbeit, Einordnung der Ergebnisse, Forschungsausblick und

Fazit behandelt werden.



2 Selbstbestimmungstheorie (SDT)

Mit der Selbstbestimmungstheorie (SDT) legten Deci und Ryan eine Theorie vor, die die
menschliche Motivation systematisch erkldrt. Die SDT riickt das Individuum mit seinem
inneren Streben nach Wachstum und seine angeborenen psychologischen Bediirfnisse in den
Fokus. Diese Bediirfnisse bilden die Basis fiir Selbstmotivation und Integration der
Personlichkeit (Ryan & Deci, 2020). Zudem bietet die Theorie ein umfassendes Modell zur
Untersuchung der motivationalen Grundlagen von Personlichkeit und Sozialverhalten. Dabei
verdeutlicht sie den Zusammenhang zwischen psychologischen Grundbediirfnissen und
allgemeinem Wohlbefinden, psychischer Entwicklung und hoher Lebensqualitdt (Ryan &
Deci, 2022, S. 1). Anders als viele Motivationstheorien beschréinkt sie sich nicht auf das
Erleben von extrinsischer und intrinsischer Motivation. Sie erklirt dariiber hinaus, wie
Aktivitdten, die intrinsisch motiviert sind, entstehen. Intrinsisch motiviertes Handeln beruht
auf der Attraktivitdt der Tétigkeit an sich, wobei sie unmittelbare Zufriedenheit erzeugt
(Gagné & Deci, 2005, S. 331). Demgegeniiber setzt extrinsische Motivation eine
instrumentelle Verkniipfung zwischen der Téatigkeit und davon losgelosten Konsequenzen

voraus (ebd.).

Die Theorie besagt, dass das Verstdndnis menschlicher Motivation die Beriicksichtigung
angeborener Grundbediirfnisse nach Kompetenz, Autonomie und Verbundenheit erfordert
(Ryan & Deci, 2020). Sie nimmt an, dass alle drei Grundbediirfnisse befriedigt werden
miissen, damit Menschen integriert und psychisch gesund sind. Die Befriedigung von nur
einem oder zwei Grundbediirfnissen reicht dafiir nicht aus (Deci & Ryan, 2000, S. 229).
Zudem umfasst die Selbstbestimmungstheorie insgesamt sechs Untertheorien. Dabei handelt
es sich um die Cognitive Evaluation Theory (CET), Organismic Integration Theory (OIT),
Causality Orientations Theory (COT), Basic Need Theory (BNT), Goal Contents Theory
(GCT) und Relationship Motivation Theory (RMT). Die drei Grundbediirfnisse bilden in der
SDT den konzeptionellen Rahmen, der die sechs Untertheorien verbindet (Ryan & Deci,
2022).

2.1 Die Grundbediirfnisse

Die drei Grundbediirfnisse Kompetenz, Autonomie und Verbundenheit konnen sich auf
Wohlbefinden, Leistung und Motivation negativ wie positiv auswirken (Ryan & Deci, 2000a,
S. 68). Die SDT versteht Bediirfnisse als essenzielle Grundlage und grenzt sie deutlich von

anderen handlungsleitenden Konzepten wie Motiven oder Zielen ab (Deci & Ryan, 2000, S.

5



229). Zugleich betont sie, dass alle drei Bediirfnisse notwendig sind, um eine optimale
Entwicklung zu gewéhrleisten. Die Theorie betrachtet die Bediirfnisse als universell,
angeboren und wesentlich fiir das Wohlbefinden, jedoch konnen individuelle Unterschiede
aus einer Interaktion zwischen den Bediirfnissen und der sozialen Welt resultieren (ebd., S.

232).

Grundbediirfnis Beschreibung Befriedigung
Autonomie Autonomie beschreibt das Gefiihl, das | Wird befriedigt, wenn
eigene Verhalten und dessen Menschen ihr Handeln als

Konsequenzen selbst zu steuern. Dazu | selbst initiiert und
gehoren autonome Regulationsweisen, | eigenverantwortlich
die Handlungen aus Interesse statt aus | erleben.

Druck begiinstigen.

Verbundenheit Verbundenheit beschreibt das Wird befriedigt, wenn
Bediirfnis nach Beziehungen, das sich | Menschen sich zugehorig
auf den Drang nach Schutz und fiihlen.

emotionaler Zugehorigkeit zu anderen

Personen bezieht.

Kompetenz Kompetenz wird als die Fahigkeit Wird befriedigt, wenn
angesehen, eine Aufgabe effektiv Menschen in gut
auszufiihren oder eine Situation zu strukturierten Umgebungen
bewiltigen. optimale

Herausforderungen sowie

positives Feedback erhalten.

Tabelle 1: Ubersicht der drei psychologischen Grundbediirfiisse nach Ryan & Deci (2020)

2.2 Intrinsische und extrinsische Motivation

Wie bereits angeschnitten, gibt es zwei Formen der Motivation. Die intrinsische Motivation
zeichnet sich dadurch aus, dass die Tatigkeit unmittelbare Zufriedenheit erzeugt und
grundsitzlich autonom erfolgt (Ryan & Deci, 2000b, S. 56 ft.). Diese ist ein Beispiel fiir eine
autonome Motivation (ebd.). Dahingegen bewegt sich die extrinsische Motivation, welche ein

auBerhalb der Aktivitit liegendes Ziel verfolgt, auf einem Selbstbestimmungskontinuum.



Dabei variiert der Grad der Autonomie und es wird zwischen kontrollierter und autonomer
Motivation unterschieden (ebd., S. 60 ft.). Durch den Prozess der Internalisierung und
Integration kann sich extrinsische Motivation von fremdbestimmtem Handeln zu autonomem
und selbstbestimmtem Verhalten entwickeln. Internalisierung bezeichnet die angeborene
Neigung, duflere Regeln und Wertvorstellungen in die eigene Steuerung des Verhaltens zu
iibernehmen. Sie liegt dann vor, wenn diese verinnerlichten Inhalte Teil des Selbst werden
(Friihwirth, 2020, S. 15). Innerlich entstehende Motivation hat eine hohere Qualitit als
Motivation, die durch &duBleren Druck oder Einfluss hervorgerufen wird (Ryan & Deci, 2000b,

S. 55).

Dies zeigt sich in der Organismic Integration Theory (OIT), einer der sechs Untertheorien.
Mit der OIT werden unterschiedliche Formen der Verinnerlichung von Verhaltensregulationen
dargestellt, um anzugeben, in welchem Ausmall Menschen die Steuerung eines Verhaltens
oder einer Verhaltenskategorie in ihr Selbst integriert haben. Damit ist verbunden, dass unter
optimalen Bedingungen neue Vorschriften vollstindig oder bereits teilweise verinnerlichte

Vorschriften weiter integriert werden konnen.

Neben Amotivation und intrinsischer Motivation benennt das Selbstbestimmungskontinuum

vier Internalisierungsniveaus, die im Weiteren knapp beschrieben werden.

- // Extrinsische \\. -
— ’“‘*f-\\ N Motivation A /./-»""‘ ‘“‘*f-\\
y Amotivat \ i e TIN{ / Intrinsische \
\ motivation ) / [ \ N\ \ Motivation )
\ . . [ l"v.‘ \\_\\ \\\‘*—u»» B B ‘_J_«-»“/
| N
N\
- > “~ & - e . o~
( Regulationsstil ) ; . ,/ externale \, |/ introjizierte \, ‘/ identifizierte \, ‘// integrierte \I intrinsische
\\\n _,,// keine Regulation \\\-Begulation/// ‘\\_»}Regulatior}x// \\399”13"0"_.;/ \\“Regulanon{// Regulation
2T I .
/ relevante \ wahrgenommene Belzzt:::a ider ego involvement bewusste Konixiiens Interesse
( Regulations- | Inkompetenz Bestrlafl?n Selbstkontrolle Wertschatzung S 'ntr?ese mit Vergnigen
\\prozesse //'/ Bedeutungslosigkeit Fi samke?t Anerkennung von der Handlung y Selbst inharente
it ohne Intention W% tand anderen Anerkennung der Befriedigung
roasan Handlungsziele
v = o "'\\
Awahrgenommener
( )
‘ H:g(:::lunnggs /’ unpersonlich external eher external eher internal internal internal

Abbildung 2: Das Selbstbestimmungskontinuum (Frithwirth, 2020, S. 16)



Amotivation

Damit wird ein Zustand beschrieben, in dem Individuen weder selbstbestimmt handeln noch
eine Internalisierung stattfindet. [hnen fehlt die Handlungsabsicht und sie agieren daher gar

nicht oder ohne Vorsatz (Ryan & Deci, 2000a, S. 72).

Externale Regulation

Diese Form extrinsischer Motivation ist von den vier Internalisierungsniveaus am weitesten
von einem autonomen Verhalten entfernt und ist Teil der kontrollierten Motivation. Sie liegt
dann vor, wenn Verhalten durch konkrete du3ere Faktoren gesteuert wird. Sie hat lediglich

den Zweck, negative Konsequenzen abzuwenden und positive, wie materielle Belohnungen,

zu erreichen (Ryan & Deci, 2000a, S. 72).

Introjizierte Regulation

Unter dieser Form versteht man eine interne, weiterhin kontrollierte Regulationsform, welche
sich jedoch auf dem Selbstbestimmungskontinuum niher zur Autonomie befindet. Dabei
werden externe Anforderungen nur unvollstdndig internalisiert. Diese werden aufgenommen,
ohne die eigenen Motive, Einsichten oder Gefiihle zu durchdringen. Das resultierende
Verhalten ist nicht selbstbestimmt, weil diese Einfliisse nicht vollstindig ins Selbst integriert
sind (Ryan & Deci, 2000a, S. 72). Anders als bei der externalen Regulation basiert die

Motivation auf Gefiihlen wie Stolz oder Scham.

Identifizierte Regulation

Diese Form zdhlt schon zur autonomen Motivation. Hier wird der Wert der Handlung bewusst
anerkannt. Die personliche Identifikation mit dieser Bedeutung verstirkt die Internalisierung,
sodass das Verhalten selbstbestimmter wirkt, auch wenn es extrinsisch motiviert bleibt.

Identifizierte Regulationen stirken die Selbstbestimmung (Ryan & Deci, 2000a, S. 72).



Integrierte Regulation

Diese vierte Stufe der Regulation ist die autonomste Form einer extrinsischen Motivation. Sie
umfasst nicht nur die Identifikation mit der Bedeutung eines Verhaltens, sondern auch dessen
Einbindung ins eigene Selbst. Im Zuge der Integration werden Anweisungen vollsténdig
akzeptiert und mit bestehenden Identititsanteilen in Einklang gebracht. So wird externe zu
interner Regulation, bei der das Ergebnis eine selbstbestimmte extrinsische Motivation ist
(Ryan & Deci, 2000a, S. 73). Zu beachten ist jedoch der Unterschied zur intrinsischen
Motivation. Sie dhneln sich zwar, aber Handlungen zielen weiterhin auf trennbare Ergebnisse
ab und erfolgen nicht wie bei einer intrinsischen Motivation aus Freude an der Téatigkeit

(ebd.).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Selbstbestimmungskontinuum

folgendem Prinzip nachgeht:

Je héher der Grad der Internalisierung, desto gréfer die Verhaltensautonomie.

2.3 Bediirfnisbefriedigung, Selbstmotivation und Wohlbefinden

GemiB der Selbstbestimmungstheorie ist die Befriedigung der drei Grundbediirfnisse fiir die
selbstbestimmte Motivation unerldsslich (Ryan & Deci, 2000a, S. 68). Motivation wird erlebt,
wenn die Art der Motivation, die stattgefunden hat, selbstbestimmte Regulationen
widerspiegelt. Im Gegensatz dazu konnen kontrollierende, tiberméfig herausfordernde und
ablehnende Umgebungen, die psychologische Bediirfnisse frustrieren, die Motivation
untergraben und negative Folgen haben (ebd., S. 76). In Ubereinstimmung mit der
Selbstbestimmungstheorie haben Forschungsergebnisse die Bedeutung der Befriedigung
grundlegender Bediirfnisse fiir die Vorhersage einer anhaltenden Motivation und einer
dauerhaften Verhaltensidnderung bestétigt (Vansteenkiste et al., 2004). Nicht jedes
Grundbediirfnis ist flir jede Motivationsform gleich bedeutsam. So hat die Verbundenheit fiir
die intrinsische Motivation nur eine geringe Bedeutung (Ryan & Deci, 2000a, S. 71). Das
liegt daran, dass intrinsische Motivation nicht zwingend auf soziale Zustimmung angewiesen
ist. Fiir die extrinsische Motivation hingegen ist die Verbundenheit zentral. Menschen
iibernehmen Verhaltensweisen, weil sie in ihrer Gruppe geschétzt werden (ebd., S. 73). Im
Gegensatz dazu fordern die Befriedigung von Autonomie und Kompetenz die intrinsische
Motivation deutlich (Deci & Ryan, 2000, S. 233 ft.). Dies zeigt sich daran, dass

kontrollierende Kontextfaktoren wie Belohnungen, Drohungen, Uberwachung oder enge



Deadlines die wahrgenommene Autonomie verringern. Damit wird nicht nur die intrinsische
Motivation geschwicht, sondern fiihrt auch zu geringerer Kreativitit und kognitiver
Flexibilitét (ebd.). Kompetenzempfinden ist fiir jede Motivationsform notwendig, wihrend
Autonomie besonders fiir intrinsische Motivation zentral ist (ebd.). Entscheidend ist dabei der
Grad der Autonomieerfiillung. Dieser bestimmt, wie bereits beschrieben, ob im besten Fall

eine Integration erfolgt.

Gleichzeitig betrachtet die Selbstbestimmungstheorie die Befriedigung von Autonomie,
Kompetenz und Zugehorigkeit als wesentlich und gleichermallen wichtig fiir das
Wohlbefinden (Ryan & Deci, 2001, S. 146). Umgekehrt wird angenommen, dass das
Ausbleiben der Bediirfnisbefriedigung zu psychischem Unwohlsein fiihrt (Ryan & Deci,
2002). Es gibt verschiedene Forschungsarbeiten, die betonen, dass die Befriedigung
psychologischer Bediirfnisse einen bedeutsamen Einfluss auf das allgemeine Wohlbefinden,
etwa auf Lebenszufriedenheit und Selbstwertgefiihl, hat (z. B. Adie et al., 2008; Deci et al.,
2001).

2.4 Bediirfnisse im Arbeitskontext

Im Arbeitskontext ist belegt, dass Manager, die mehr Autonomie unterstiitzten, Mitarbeitende
hatten, die eine grofere Befriedigung ihrer drei Grundbediirfnisse erlebten, hohere Leistungen
erbrachten und ein grofBeres Wohlbefinden empfanden als Mitarbeitende von
kontrollorientierteren Managern (Baard et al., 2004). Diesen Punkt unterstiitzen auch Studien,
die aufzeigen, dass zunehmende Autonomie die individuelle und die Team-Produktivitat
steigert und die Stimmung verbessert (z. B. Johannsen & Zak, 2020; Boss et al., 2023).
Zudem belegen Untersuchungen, dass tdgliche Schwankungen in der Bediirfnisbefriedigung
eng mit dem jeweils erlebten emotionalen Wohlbefinden verbunden sind (Reis et al., 2000). In
der Arbeitsgestaltung gehdren Autonomie und Feedback zu den fiinf Kernmerkmalen des Job-
Characteristics-Modells. Diese Merkmale beeinflussen Motivation und Leistung systematisch
(Hackman & Oldham, 1976). Aus Sicht der Selbstbestimmungstheorie steigert
informationsreiches Feedback das Kompetenzerleben und damit die intrinsische Motivation
(Ryan & Deci, 2000a, S. 70). Zusétzlich fordert autonomieunterstiitzende Fiihrung die
Bediirfnisbefriedigung und autonome Motivation (Deci et al., 2017, S. 26). Daher wird in
dieser Arbeit davon ausgegangen, dass die Befriedigung von Autonomie und Kompetenz
primér liber Arbeitsgestaltung, Flexibilitdt, Feedback und Fiithrungsstil stattfindet.

Verbundenheit hingegen ist eine soziale Grofe. Menschen brauchen haufigen und
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angenehmen Austausch mit festen Bezugspersonen (Baumeister & Leary, 1995, S. 497 {f.).
Damit dieses sozial entstehende Zugehdrigkeitserleben im Unternehmen nachvollziehbar
abgebildet werden kann, fiihrt das nichste Kapitel die Theorie des Sozialkapitals ein. Diese
macht Verbundenheit iiber Beziehungsressourcen wie Vertrauen, gegenseitige Verpflichtungen

und Identifikation greifbar (Nahapiet & Ghoshal, 1998, S. 244 {f.).

3 Soziales Kapital

Das Sozialkapital wird in der Fachliteratur auf verschiedene Weise beschrieben, aber
grundsétzlich handelt es sich dabei um eine Form von Kapital, die sich auf soziale
Beziehungen bezieht. Das Konzept des Sozialkapitals begreift Institutionen als soziale
Konstrukte, eingebettet in einen kulturellen Kontext, wodurch man besser versteht, wie
Organisationen wirtschaftliches Wachstum erzeugen, da soziale Beziehungen
Wettbewerbsvorteile und Wachstum fordern. Eine Definition, die in der Literatur viel Anklang
findet, ist die von Putnam. Er versteht darunter eine Kombination aus Netzwerken, Normen
und Vertrauen, die Koordination und Kooperation zum gegenseitigen Nutzen fordern
(Putnam, 1993, S. 2). Durch dieses koordinierte Handeln kann die Effizienz einer Gesellschaft
gesteigert werden (ebd.). Burt (1997) richtet seinen Blick vor allem auf externe Beziechungen
und auf Liicken in der Netzwerkstruktur. Nach Coleman (1988) setzt sich Sozialkapital aus
mehreren Einheiten zusammen, die Merkmale sozialer Strukturen repriasentieren und
Handlungen in diesen Strukturen erlauben. Dabei fordert jede soziale Beziehung und Struktur
das Sozialkapital und unterscheidet sich gerade deshalb von anderen Kapitalformen. Genau
wie andere Formen von Kapital fordert jedoch auch Sozialkapital produktive Aktivititen, da
eine Gruppe, die sich umfassendes Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit erworben hat, mehr
erreichen kann als eine Gruppe, der dies fehlt (Coleman, 1998, S. 101). Nachdem sich
Okonomen lange auf Sachkapital und Humankapital fokussiert hatten, riickte vor allem das
intellektuelle Kapital, wie Erfahrung, Wissen oder Informationen in den Fokus (Stewart,
1997). Intellektuelles Kapital wird zu einem groBen Teil durch soziale Netzwerke und
Beziehungen, die Beschiftigte am Arbeitsplatz aufbauen und pflegen, gewonnen. Dies
verdeutlicht die hohe Relevanz des Sozialkapitals fiir Organisationen (ebd.). In diesem
Zusammenhang umfasst das Sozialkapital nach Nahapiet und Ghoshal (1998) alle
vorhandenen und mdéglichen Ressourcen, die im Netzwerk von Beziehungen einer Person
bzw. Gruppe eingebettet sind, dariiber verfiigbar werden und daraus entstehen (ebd., S. 243).

Zur Strukturierung der sozialen und organisatorischen Faktoren unterteilen sie das
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Sozialkapital in drei Dimensionen: die strukturelle, die relationale und die kognitive
Dimension. In dieser Arbeit wird das Sozialkapital entlang dieser Dimensionen gefasst, da
dieses Konzept in der Forschung in verschiedenen Studien fiir die Betrachtung von

Organisationen und Netzwerken weit verbreitet ist (z. B. Hau et al., 2013; Zhou et al., 2022).

3.1 Die Dimensionen

Strukturelle Dimension

Die strukturelle Dimension des Sozialkapitals stellt eine unpersonliche Verbindung zwischen
den Menschen oder Einheiten dar. Dabei wird untersucht, an welchen Orten, mit welchen
Personen und auf welche Weise Menschen vernetzt sind. Sie umfasst sowohl die
Eigenschaften eines sozialen Systems als auch dessen Beziehungsnetzwerk, da sie aus
Netzwerkverbindungen aufgebaut ist (Nahapiet & Ghoshal, 1998, S. 244 ff.). Das strukturelle
Kapital definiert nicht nur die Verbindungen, die die Akteure miteinander verbinden, sondern
bietet auch potenzielle Kanile fiir den Informationsaustausch. Es befasst sich hauptsichlich
mit der Existenz von Netzwerkverbindungen und dem Muster dieser Verbindungen in Bezug
auf Dichte, Intensitdt und Konnektivitdt (Davenport & Daellenbach, 2011, S. 56 ff.).
Vereinfacht gesagt betrifft strukturelles Kapital die Menschen, die in einem Netzwerk sozialer
Beziehungen miteinander verbunden sind (Nahapiet & Ghoshal, 1998, S. 244). Strukturelles
Kapital ist, anders als kognitives und relationales Kapital, vergleichsweise greifbar, weil es
gut messbar ist. Man untersucht hierbei, wer in einem Netzwerk mit wem verbunden ist, wie
diese Verbindungen aufgebaut sind und wie héaufig bzw. in welcher Form Interaktionen

miteinander erfolgen (Claridge, 2018).

Kognitive Dimension

Die kognitive Dimension bezieht sich auf Ressourcen, die von mehreren Akteuren im
gleichen Netzwerk gleich interpretiert werden (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Diese Dimension
bietet eine Reihe von Normen fiir akzeptables Verhalten und hilft dabei, Missverstindnisse zu
reduzieren und gesetzte Ziele zu realisieren (Jadskelédinen et al., 2022, S. 88). Sie umfasst
Eigenschaften wie ein gemeinsames Paradigma, die dazu beitragen, kollektive Ziele und
angemessenes Verhalten im sozialen System einheitlich zu verstehen (Tsai & Ghoshal, 1998,

S. 465). Eine gemeinsame Sprache wird ebenfalls oft als ein zentrales Merkmal des
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kognitiven Sozialkapitals angesehen (Wasko & Faraj, 2005, S. 41). Das kognitive Kapital
bildet eine dhnliche intuitive Wahrnehmung davon, wie man innerhalb eines Teams
interagiert. Eine gemeinsame kognitive Grundlage dient als Bezugsrahmen fiir gemeinsames
Wissen zwischen Teammitgliedern (Nonaka & Takeuchi, 1995). Zudem betont Coleman
(1994), dass Mitarbeitende mit gemeinsamer Vision besser integriert sind und mehr kollektive

Verantwortung iibernehmen.

Relationale Dimension

Unter relationalem Sozialkapital versteht man die individuellen und zwischenmenschlichen
Beziehungen. Dabei steht die Art und Qualitit der Beziehung im Vordergrund, die sich
allméhlich entwickelt hat (Claridge, 2018). Ein zentraler Bestandteil von relationalem Kapital
ist Vertrauen, weil es ma3geblich den Wissensaustausch in einem Netzwerk beeinflusst
(Powell et al., 1996). Ebenso spielen Identifikation, Sanktionen, Vertrauenswiirdigkeit,
Verpflichtungen, Identitit und Erwartungen eine wichtige Rolle (Nahapiet & Ghoshal, 1998).
Vertrauen ist mit den Erwartungen verbunden, die die vertrauende Person an die Person, die
das Vertrauen entgegennimmt, hat (Simons & Peterson, 2000, S. 103). Es beeinflusst
Beziehungen zwischen Individuen und fordert die Bereitschaft zur Zusammenarbeit,
Informationsaustausch und die Leistungsféhigkeit (Renzl, 2008, S. 207-209). Ein starkes
Vertrauen erhoht die Bereitschaft, vertrauliche Inhalte zu teilen, die liblicherweise nur
innerhalb des Vertrauenskreises weitergegeben werden (Andrews, 2010). Normen regulieren
die Zusammenarbeit im Team, indem sie bestimmte Handlungen sowohl foérdern als auch
einschranken. Diese Handlungen beruhen auf verbreiteten Annahmen dartiber, welches
Verhalten von einzelnen Mitgliedern einer Gruppe in einer konkreten Situation erwartet wird
(Fehr & Fischbacher, 2004, S. 185). Normen zum Informationsaustausch schaffen ein
kooperatives Umfeld, das die Beteiligung fordert und die Fehlertoleranz starkt. Mit einer
Verpflichtung wird festgehalten, dass eine bestimmte Aufgabe kiinftig erledigt wird. Thre
Entstehung wird durch Erwartungen an das Verhalten anderer Mitglieder begiinstigt
(Nahapiet & Ghoshal, 1998, S. 255). Sie fordern den Wissensaustausch, denn Teams mit
Verpflichtungen teilen Informationen umfassender, halten diese seltener zuriick und
beteiligen sich aktiver (ebd.). Verpflichtungen erhhen zudem die Bereitschaft, Wissen

anderer anzunehmen und machen den Austausch effizienter.
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Relationale Dimension
- Vertrauen

- Normen und
Sanktionen

- Verpflichtungen

Strukturelle Dimension Kognitive Dimension

- Netzwerkverbindung - gemeinsame Sprache

- gemeinsame Vision
- geteilte
Bedeutungsrahmen

- Netzwerkdichte
- Informationskanale

Soziales

Kapital

Abbildung 3: Dimensionen des sozialen Kapitals nach Nahapiet & Ghoshal (1998)

3.2 Soziales Kapital am Arbeitsplatz

Réaumliche Nihe und regelmifBige Begegnungen erweisen sich laut Studien als
Schliisselfaktoren fiir soziale Bindungen und ein stabiles Netzwerk in der Organisation (z. B.
Saraniemi et al., 2022, S. 10). Eine Studie belegt, dass zwei Mitarbeitende, die im selben
Raum arbeiten, produktiver sind, wenn ihre Schreibtische néher beieinanderstehen (Battiston
etal., 2017, S. 18). Physische Néhe stirkt soziale Netzwerke, weil sie Interaktionen verdichtet
und sowohl Beziehungen als auch Vertrauen fordert (Ozdemir & Demirci, 2012). Eine weitere
Studie betont, dass rdumliche Nihe soziales Kapital aufbaut, da sie die affektive Nédhe
zwischen Mitarbeitenden und dadurch die Zusammenarbeit erhoht (Sosa & Maoret, 2023, S.
3). Das soziale Kapital am Arbeitsplatz ldsst sich laut Tsounis et al. (2023) zuverldssig messen
und héngt mit Wohlbefinden und Arbeitsverhalten zusammen. Organisationen kdnnen gezielt
Vertrauen, Reziprozitit und Netzwerkchancen innerhalb von Teams und iiber Bereiche
hinweg fordern (ebd.). Insgesamt zeigt sich, dass rdumliche Néhe und regelmiBige
personliche Begegnungen zentrale Voraussetzungen fiir den Aufbau und Erhalt von sozialem
Kapital am Arbeitsplatz sind. Doch wie verhélt es sich, wenn physische Nidhe wegfallt und

Zusammenarbeit iiberwiegend digital stattfindet?
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4 Homeoffice

4.1 Begriffsdefinition

,Homeoffice ist eine Form des mobilen Arbeitens. Sie ermdglicht es Beschiftigten, nach
vorheriger Abstimmung mit dem Arbeitgeber zeitweilig im Privatbereich, zum Beispiel unter
Nutzung tragbarer IT-Systeme (zum Beispiel Notebooks) oder Datentrager, fiir den

Arbeitgeber tdtig zu sein.” (Arbeitsschutzausschiisse beim BMAS, 2020, S. 5).

Es gibt weder eine einheitliche Schreibweise des Begriffs (Homeoffice, Home Office, Home-
Office) noch eine festgelegte Definition. In dieser Arbeit wird die Schreibweise Homeoffice
genutzt und steht fiir die zeitweilige oder regelméBige Arbeitsleistung im privaten

Wohnbereich der Mitarbeitenden.

Klar davon abzugrenzen sind die Begriffe Remote Work und Mobile Work. Im Rahmen von
Mobile Working ist der Ort der Arbeitsleistung nicht auf die Wohnung limitiert. Remote Work
geht noch einen Schritt weiter, da Mitarbeitende nicht ans Homeoffice gebunden sind,
sondern ortsunabhéngig, auch international arbeiten konnen. Sie nutzen meist eigene
Hardware und haben keinen festen Firmenarbeitsplatz. Bei teilweisem Remote Working
erscheinen sie zu Terminen vor Ort und kdnnen optional Desk-Sharing-Plitze, Co-Working-

Plétze und Telecenter nutzen oder auch an jedem anderen Ort arbeiten (Gerhartl, 2022).

4.2 Zahlen und Fakten: Homeoffice in Deutschland

In Deutschland besteht kein gesetzlicher Anspruch auf mobile Arbeit. Beschiftigte konnen sie
zwar anfragen, doch eine Vereinbarung erfolgt freiwillig durch den Arbeitgeber. Dieser kann
den Wunsch formlos und ohne Begriindung oder Fristen ablehnen. Viele Unternehmen
erlauben mobiles Arbeiten dennoch aus Griinden der Fachkréftebindung, Motivation und

Zufriedenheit, wobei weiterhin von einer ausgeprigten Priasenzkultur gesprochen wird

(BMAS, 2023).

Vor der Corona-Pandemie war Homeoffice in Deutschland eher eine Ausnahme. 2019
arbeiteten nur 12,9 % der Erwerbstitigen von zu Hause (Statistisches Bundesamt, 2025a). Die
Pandemie beschleunigte dann den Strukturwandel und erhdhte die Verbreitung von
Homeoffice erheblich (Weber et al., 2022). Im Jahr 2020, als die Pandemie begann, stieg der
Anteil auf 21,0 %. 2023 nutzten dann bereits 23,5 % zumindest gelegentlich das Homeoffice.
2024 lag der Wert bei 24,1 % (Statistisches Bundesamt, 2025a), welcher im Jahr 2025 mit
rund 24-25 9% stabil bleibt (ifo Institut, 2025). Das liegt auch an der Kooperation der
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Unternehmen, die sich dem Trend bewusst sind. Das Homeoftice-Angebot hat sich rapide
entwickelt. 2023 boten rund 70 % der Betriebe ab 50 Beschiftigten Homeoffice an (Grunau &
Wolter, 2024, S. 19).

100% 97.0%

88.6% 90.0%
80%
69.4%
60% 50.6%
40% 34.9%
29.1% 27.7%

20% I I

0%

1-4 5

-9 10-19 20-49 50-99 100-249 250-499 500+

Haufigkeitin %

Anzahl Sozialversicherungspflichtig Beschaftigter

Abbildung 4: Homeolffice-Angebot nach Betriebsgrdfie (Grunau & Wolter, 2024, S. 19)

Laut einer Umfrage des Leibniz-Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung (2025)
konnten innerhalb der kommenden zwei Jahre mehr Menschen als bisher von zu Hause aus
arbeiten. Rund ein Drittel aller Unternehmen will die Homeoffice-Mdglichkeiten erweitern
oder einem groferen Teil der Belegschaft das Arbeiten daheim ermdglichen. Ein Blick auf die
Altersgruppen legt nahe, dass Homeoftice auch zur besseren Vereinbarkeit von Familie und
Beruf genutzt wird. 2024 verzeichneten die 35- bis 44-Jihrigen den hochsten Homeoffice-
Anteil (29 %), dicht gefolgt von den 25- bis 34-Jahrigen (28 %). Ein mdglicher Grund ist der
Bedarf an Kinderbetreuung (Statistisches Bundesamt, 2025b).
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4.3 Vorteile von Homeoffice

Zu den Vorteilen von Homeoffice zihlen unterschiedliche Faktoren, darunter eine héhere
Produktivitit, mehr Flexibilitit, eine bessere Work-Life-Balance, Wegfall des Arbeitswegs,
Zeit- und Kostenersparnis. Einer der wichtigsten Vorteile, der in der Forschung zum
Homeoffice hervorgehoben wird, ist der Einfluss auf die Produktivitit der Mitarbeitenden.
Bosua et al. (2013) betonen, dass die Moglichkeit fiir Homeoffice das individuelle
Wohlbefinden insgesamt fordert und die Mitarbeitenden produktiver sind. Dabei bedeutet der
Zusammenhang zwischen Wohlbefinden und Produktivitét, dass der Zustand des
Wohlbefindens die Produktivitét sowohl positiv als auch negativ beeinflussen kann (Russo et
al., 2021, S. 27). Auch Khaund (2023) zeigt auf, dass Mitarbeitende hinsichtlich der
Produktivitdt von positiven Erfahrungen durch die weniger direkte Fithrung und die
geringeren sozialen Interaktionen berichten, die sonst im Biiro iiblich sind. Weitere Studien
heben ebenfalls den positiven Einfluss von Homeoffice auf die Produktivitit hervor (z. B.
Bloom et al., 2024; Deole et al., 2023). Eine hohere Produktivitit wirkt sich dann positiv auf
die Lohne aus und erdffnet Unternehmen Kostenvorteile, die an Mitarbeitende weitergegeben
werden konnen (Bonacini et al., 2021, S. 306). Homeoffice reduziert zudem die Kosten fiir
Unternehmen und Beschiftigte. Der Wegfall des Pendelns zur Arbeit reduziert mogliche
Treibstoffkosten und der Bedarf an Biirofldche fiir Arbeitsplitze sinkt (Fried & Hansson,
2013; Pokojski et al., 2022). Dariiber hinaus spart der Wegfall des téglichen Arbeitswegs Zeit
und reduziert den mit dem Pendeln verbundenen Stress, was potenziell die Energie und

Motivation der Mitarbeitenden steigert (Saragih et al., 2021, S. 133).

4.4 Nachteile von Homeoffice

Zu den Nachteilen von Homeoffice zdhlen stirkere Ablenkungen durch familidre Pflichten
und weniger Austausch mit Mitarbeitenden. Daraus konnen negative Folgen resultieren wie
ein Isolationsgefiihl, die Verwischung von Arbeits- und Privatleben, fehlendes Vertrauen
sowie eine hohere Neigung zur Prokrastination (Fried & Hansson, 2013). Auch wenn zuvor
noch die Produktivitét als ein Vorteil beschrieben wurde, konnen Netzwerkprobleme
wiederum die Produktivitit beeintrachtigen (Buhari & Athithan, 2024). Im Homeoffice fehlt
héufig die rdumliche Trennung, wodurch Konflikte zwischen Arbeit und Privatleben
entstehen. Miidigkeit und Erschopfung konnen zunehmen und Mehrfachbelastungen sowie
Ablenkungen durch Familie oder Haushalt die Produktivitdt mindern (Palumbo, 2020).

Haufig fithrt Homeoffice auch zu unregelméfigen und verlidngerten Arbeitszeiten sowie
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standiger Erreichbarkeit (Wang et al., 2020, S. 32-33). Die eingesparte Pendelzeit wird oft in
Uberstunden statt in Erholung investiert, Pausen verkiirzen sich und Familienbeziehungen
werden belastet. Zudem entfillt das Pendeln als eine Art mentale Ubergangsphase, was die
Grenzziehung zwischen Beruf und Freizeit erschwert und das Abschalten behindert (Schwarz
& Abendroth, 2024). Studien identifizieren zudem Probleme in Bezug auf Kreativitit,
Motivation, Inspiration und soziale Interaktion (Tennessen & Flaten, 2023; Ptniir et al.,
2021). Kontaktfreudige Menschen erleben Homeoffice oft als weniger erfiillend, wahrend
Introvertierte sich darin eher wohlfiihlen (Gavoille & Hazans, 2025). Vollstidndiges Arbeiten
im Homeoffice erschwert die Motivation, da Distanz ein Gleichgewicht von Eigeninitiative
und Teambezug verlangt (Bravo-Duarte et al., 2025). Auch wirkt sich die rdumliche Trennung
von Mitarbeitenden auf die wichtige soziale Unterstiitzung und die Freundschaften am
Arbeitsplatz aus. Einsamkeit beeintrachtigt dabei die wahrgenommene Produktivitéit und die
Zufriedenheit (Toscano & Zappala, 2020). Vorteile personlicher Treffen sind nonverbale
Signale wie Mimik und Gestik, die gemeinsame Ideengenerierung unterstiitzen und
Beziehungsarbeit wirksamer gestalten (Fried & Hansson, 2013, S. 88). Diese fallen im

Homeoffice nahezu weg.

4.5 Die drei Grundbediirfnisse im Homeoffice

Autonomie im Homeoffice bedeutet, dass Beschiftigte ihre Arbeit starker selbst steuern und
Entscheidungen aus eigenem Antrieb treffen. Im Alltag berichten Beschiftigte im Homeoffice
von mehr Autonomie als an Biiro- oder Hybridtagen. Dabei geht die hohere Autonomie mit
mehr Arbeitsfreude sowie weniger Erschopfung am selben Tag einher (Peijen et al., 2025).
Mehr Tage im Homeoffice allein erzeugen jedoch keine Autonomie. Laut Puhakka et al.
(2025) sind Strukturen und Fithrung wirksam, die echte Wahl- und Entscheidungsspielrdume
geben. Diese Autonomiebefriedigung treibt dann Arbeitszufriedenheit und Engagement voran.
Auch Kesenheimer et al. (2025) betonen, dass mehr Homeoffice die Grundbediirfnisse
Autonomie und Kompetenz bestérken (ebd., S. 5). Eine weitere Studie hebt hervor, dass
Mitarbeitende, die iiblicherweise hdufiger personlich iiber arbeitsbezogene Themen
kommunizieren, von einer hoheren Rollenklarheit berichten. Diese Rollenklarheit hangt
positiv mit der Befriedigung des Kompetenzbediirfnisses zusammen (Lacroix et al., 2025, S.
592). Verbundenheit im Homeoffice ist schwerer zu befriedigen als im Biiro. In einer Studie
sank die erlebte Verbundenheit, als der Anteil an Stunden im Homeoffice stieg, obwohl andere

Bediirfnisse profitieren konnten (Kesenheimer et al., 2025, S. 5). Beschiftigte berichten {iber
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hohere Verbundenheit an Biiro- oder Hybridtagen als an reinen Homeoffice-Tagen. Dabei ist
der positive Zusammenhang von Verbundenheit mit Arbeitsfreude an Biirotagen besonders
stark (Peijen et al., 2025, S. 8). Der negative Zusammenhang wird unter anderem dadurch
begriindet, dass Homeoffice spontane Begegnungen reduziert und damit Einsamkeit und

Isolation sowie den Verlust informeller Interaktion begiinstigt (Figueiredo et al., 2025, S. 2).

5 Bedeutsamkeit der Generation Z

In der Wissenschaft werden Generationen nicht einheitlich definiert. Ein festes Raster hat sich
dabei als wenig praktikabel erwiesen. Stattdessen empfehlen Generationenforscher, wie
bereits im vorherigen Abschnitt erwihnt, ein flexibleres Modell nach Karl Mannheim (1928).
Hierbei ist entscheidend, dass Personen desselben Lebensabschnitts zeitgleich prigende
historische und kulturelle Erfahrungen teilen und damit einen gemeinsamen Kontext bilden
(Klaffke, 2014; Mannheim, 1928). Auf dieser Grundlage lassen sich nach Mannheim drei
zentrale Begriffe unterscheiden. Generationslagerung bezeichnet die gemeinsame historische
Lage eines Jahrgangs, besonders gepragt durch Erfahrungen in Jugend und friither
Erwachsenenphase. Generationszusammenhang meint, dass aus dieser geteilten Lage &dhnliche
Sichtweisen und Deutungsmuster entstehen, die eine Generation sozial verbinden.
Generationseinheiten sind unterschiedliche Gruppen innerhalb derselben Generation, die
dieselben Erfahrungen verschieden interpretieren und daraus verschiedene

Handlungsrichtungen ableiten (Mannheim, 1928).

Generationslagerung Generationszusammenhang Generationseinheiten

¢ Einheitliches Reagieren und
Gestalten

« Ahnlicher Geburtenzeitraum * Schicksalsgemeinschaftin

einer Generationslagerung

Abbildung 5: Von der Generationslagerung zur Generationseinheit nach Mannheim (1928)
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Generationen haben sich schrittweise im dffentlichen und wissenschaftlichen Diskurs
etabliert. Die Segmentierung hat zum Ziel, zentrale Merkmale zu bestimmen und
Wertvorstellungen zu biindeln, die Ahnlichkeiten aufweisen (Einramhof-Florian, 2022, S. 7).
In Deutschland sind beispielsweise folgende Begriffe weit verbreitet und auch in der

Fachliteratur iiblich (Klaffke, 2021, S. 20):

- Nachkriegsgeneration: Jahrgang 1946 - 1955
- Babyboomer: Jahrgang 1956-1965

- Generation X: 1966-1980

- Generation Y: 1981-1995

- Generation Z: 1996-2010

Die Generation Z, unter anderem auch bekannt als Zoomers oder Post-Millennials, ist die
jiingste Generation, die heute in den Arbeitsmarkt eintritt (Einramhof-Florian, 2022, S. 36).
Teilweise werden sie sogar iGen oder Digital Natives genannt, weil diese Generation mit den
neuen Technologien aufgewachsen ist und sich ein Leben ohne Internet nicht vorstellen kann

(Gabrielova & Buchko, 2021).

Dies hat Folgen fiir ihre Werthaltungen, Kommunikationsweisen und Erwartungen an die

Arbeitswelt, was nachfolgend genauer beleuchtet wird.

5.1 Kernmerkmale der Generation Z

Ein zentraler und prigender Faktor ist die umfassende Digitalisierung. Die Generation Z gilt
als erste vollstandig digital sozialisierte Kohorte (Einramhof-Florian, 2022, S. 35). Sie
wachsen von klein auf mit dem Internet, mobilen Geriten und sozialen Netzwerken auf.
Interaktionen untereinander mit digitalen Technologien sind selbstverstdndlich. Geprigt von
einer permanenten Online-Prasenz im Alltag, betrégt der durchschnittliche tdgliche Social-
Media-Konsum junger Menschen der Generation Z iiber drei Stunden (Hebestreit & Sina,
2024). Mitglieder der Generation Z haben von Anfang an gelernt, Internet-Technologien fiir
alle taglichen Aktivitdten zu nutzen, wobei sie gleichzeitig das Bediirfnis haben, die Flut von
Informationen und Daten zu filtern oder einzugrenzen. Forschungen zeigen, dass die
Angehorigen dieser Generation einen fortwihrenden Anreiz brauchen, wihrend sie zugleich
Ungeduld, visuelles Denken und das Bestreben, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu erledigen,
in sich vereinen (Kebritchi & Sharifi, 2016). Doch nicht nur technologische Entwicklungen

pragen die Generation Z. Auch gesellschaftliche Umbriiche spielen eine grof3e Rolle. Ihre
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Sozialisation ist von wiederkehrenden Krisenerfahrungen begleitet, darunter beispielsweise
die Finanz- und Eurokrise, die Migrationsbewegungen 2015, die Corona-Pandemie, der
Ukrainekrieg sowie der fortschreitende Klimawandel. Diese historischen Einschnitte fithrten
nachweislich zu Unsicherheiten und einem erhdhten Bediirfnis nach Stabilitit, Sicherheit und
Orientierung (Einramhof-Florian, 2022, S. 38; Albert et al., 2024). In der medialen und
wissenschaftlichen Diskussion wird daher auch von der ,,Generation Krise* gesprochen.
Zentral fiir sie ist der Wunsch nach Sinnhaftigkeit und Orientierung. Studien zeigen, dass die
Generation Z nicht primér statusorientiert ist, sondern stark auf Selbstverwirklichung, soziale
Verantwortung und authentische Beziehungen achtet (z. B. Albert et al., 2024, S. 20;
Kleinjohann & Reinecke, 2020).

5.2 Generation Z als Teil der Erwerbsbevoilkerung
In der aktuellen Arbeitswelt lassen sich die Beschiftigten, wie bereits erwéhnt, verschiedenen

Generationen zuordnen.

| | 2022
Nachkriegs-Generation | Soziali- Erwerbsphase Ruhestand ' '
(ca. 1946-1955) sation
Baby Boomer Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(ca. 1956-1965) sation
Generation X Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(ca. 1966-1980) sation
Generation Y Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(Ca. 1981'1995) sation
Generation Z Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(ca. 1996-2010) sation

lle: Einschatzung HICM

1950 == 1970 == 1990 == 2010 == 2030 == 2050 == 2070 == 2090 =¥

Abbildung 6: Lebensphasen der Generationen (Klaffke, 2022, S. 21)

Mitglieder der Generation Z stehen derzeit am Ende ihrer Schulzeit, befinden sich in der
Berufsausbildung oder im Studium oder arbeiten bereits. In einigen Jahren machen sie und die
Generation Y die Mehrheit der Erwerbstitigen aus, was die Arbeitswelt nachhaltig pragen
wird (Einramhof-Florian, 2022, S. 45 f.). Angesichts des demografischen Wandels und des
damit verbundenen Fachkréiftemangels nimmt die Relevanz der jungen Erwerbstétigen stetig

zu (Steckl et al., 2019, S. 212). In Deutschland ist der Anteil junger Menschen von 15 bis 24
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Jahren mit 10,0 % auf einem historisch niedrigen Niveau. Nur dank der Zuwanderung
iiberwiegend junger Menschen infolge des russischen Angriffs auf die Ukraine im Februar

2022 konnte das Niveau stabil gehalten werden (Statistisches Bundesamt, 2025c).

Anteil junger Menschen an der Gesamtbevdlkerung
15- bis 24-Jéhrige in %

20
15

10

1980 1990 2000 2010 2020

Bundesrepublik Deutschland nach dem Gebietsstand seit dem 3. Oktober 1990. Ab 2011: Ergebnisse auf Grundlage des Zensus
2011. Ab 2022: Ergebnisse auf Grundlage des Zensus 2022.

© "' Statistisches Bundesamt (Destatis), 2025

Abbildung 7: Anteil junger Menschen an der Gesamtbevilkerung (Statistisches Bundesamt, 2025c)

Die geringere Zahl junger Menschen fiihrt zu einer klaffenden Liicke am Arbeitsmarkt.
Infolge der sehr vorteilhaften Arbeitsmarktlage wird die Generation Z als Nachwuchskraft
stark nachgefragt werden (Kochhan et al., 2021, S. 10 ff.).

5.3 Allgemeine Erwartungen der Generation Z an Arbeit und Arbeitgeber
,»Standig krank, nur auf Freizeit orientiert? Solchen immer wieder bemiihten
Verallgemeinerungen und Vorurteilen gegeniiber Jiingeren liegen regelmifig keine oder nur

unzureichende empirische Beweise zugrunde.* (Windscheid-Profeta, 2024).

Das Zitat biindelt die 6ffentliche Wahrnehmung der Generation im Arbeitskontext, weswegen
die Anspriiche der Generation Z in der Offentlichkeit kontrovers diskutiert werden. Aktuelle
empirische Studien in Deutschland zeigen keine speziellen Anforderungen der Generation Z
im Vergleich zu dlteren Gruppen. Eine Untersuchung der Friedrich-Ebert-Stiftung (2023)
betont, dass fiir alle Generationen Aspekte wie Jobsicherheit und ausreichendes Einkommen
am wichtigsten sind. Dabei gibt es keinen nennenswerten Unterschied zwischen der
Generation Z und den fritheren Generationen X oder Y (Faas, 2024). Die BMAS-Denkfabrik-
Studie ,,Jung, digital, missverstanden?* (2023) untersucht, was junge Menschen von Arbeit
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und Arbeitgebern erwarten. Die Ergebnisse zeigen, dass sie im Berufsleben besonderen Wert
auf Selbstverwirklichung, eine sinnstiftende Tétigkeit und eine gesunde Work-Life-Balance
legen (De Saussure, 2023, S. 11). Sie streben ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Arbeit
und Privatleben an, wobei die Work-Life-Balance nicht im Widerspruch zu hoher
Leistungsbereitschaft steht. Die Befragten sind bereit, sich zu engagieren, wenn die Tatigkeit
als sinnvoll empfunden wird (ebd.). Ein Beispiel dafiir sind umweltbezogene Berufe, da viele
Jugendliche in solchen Téatigkeiten einen besonders sinnvollen Beitrag sehen (ebd.).
AuBerdem wird Erwerbsarbeit als Mittel zum Zweck gesehen, um finanzielle Unabhéingigkeit
sicherzustellen und materielle Sicherheit fiir ein selbstbestimmtes Leben zu schaffen (ebd., S.
12). Auch wenn es keine grundsétzlichen Verschiedenheiten zu anderen Generationen gibt,
haben sich die Prioritéten etwas verschoben. Obwohl Karriere und Einkommen weiterhin
wichtig sind, riicken Werte wie Arbeitsfreude, Abwechslung, personliche Entfaltung und ein
gutes soziales Arbeitsumfeld stirker in den Vordergrund (ebd.). Junge Menschen fordern
Mitsprache und Flexibilitdt bei der Gestaltung von Arbeitszeiten und -bedingungen, um die
eigene Gesundheit und Leistungsfahigkeit langfristig zu sichern (ebd., S. 23). Die 19. Shell
Jugendstudie aus dem Jahr 2024 bringt noch weitere Aspekte ein. Die Studie zeigt, dass junge
Menschen trotz Krisenzeiten optimistisch auf ihre berufliche Zukunft blicken, aber auch hohe
Anspriiche an Arbeit und Arbeitgeber stellen. Demnach sind fiir sie besonders relevant ein
sicherer Arbeitsplatz, ein hohes Gehalt und gute Aufstiegsmoglichkeiten (Albert et al., 2024,
S. 28). Nicht zu vernachléssigen sind aber auch immaterielle Aspekte, denn junge
Arbeitnehmer:innen mochten einer sinnvollen Tatigkeit nachgehen und Anerkennung
erfahren. Auch beflirworten sie flexiblere Arbeitsmodelle: ,,Bei der Dimension Vereinbarkeit
von Arbeit und Privatleben geht es den Jugendlichen beispielsweise um den Wunsch, von zu
Hause arbeiten zu konnen* (ebd., S. 28). Zudem verdeutlicht die Studie, dass junge Menschen
sehr unterschiedlich sind und keine einheitliche Gruppe darstellen. Sie macht insgesamt vier
unterschiedliche Typen aus, wobei es einen sicherheitsorientierten, sinnorientierten und
karriereorientierten Typen gibt. Der vierte Typ wird als distanziert beschrieben, der der

beruflichen Verwirklichung kaum Beachtung schenkt.

Im Folgenden werden demnach die Erwartungen der Generation Z nicht als exklusiv bzw.
generationsspezifisch verstanden. Die Generation Z dient fiir diese Arbeit vielmehr dazu, den
Untersuchungsrahmen auf junge Erwachsene im Arbeitsmarkt einzugrenzen. Vor diesem
Hintergrund folgt im anschlieBenden Kapitel eine kritische Wiirdigung des

Generationenbegriffs.
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5.4 Kritische Wiirdigung der Generationenforschung

Die Einteilung von Menschen in unterschiedliche Generationen hilft, komplexe Prozesse zu
strukturieren und tlibergreifende Entwicklungslinien sichtbar zu machen (Klaffke, 2022, S.
19). Parry und Urwin (2011) betonen jedoch, dass Generationsklassifizierungen nicht allein
anhand des Geburtsjahres bestimmt werden konnen, da sie durch ein komplexeres
Zusammenspiel von Geburtskohorten, gemeinsamen historisch-politischen Ereignissen und
kollektiv-kulturellen Erfahrungen geprégt sind. Dies deutet darauf hin, dass Generationen
keine festen Einheiten sind, sondern vielmehr soziale Konstrukte, die von umfassenderen
gesellschaftlichen Verdnderungen und kontextuellen Faktoren beeinflusst werden. Wer das
Verhalten und die Orientierungen von Individuen erklidren will, muss mehr berticksichtigen
als den Jahrgang. Sowohl das Geschlecht und die Familienstruktur als auch die
soziodkonomische und geografische Herkunft spielen laut Germann (2023) eine bedeutende
Rolle (S. 70). Beispielsweise werden die deutschen Babyboomer spéter angesetzt als US-
amerikanische (Otto & Remdisch, 2015). Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich,
Generationenzugehorigkeit lediglich als vereinfachende Perspektive zu nutzen und ihre
begrenzende wie generalisierende Wirkung stets kritisch zu liberpriifen (Biirger & Ellner,

2024, S. 6).

6 Theoretischer Rahmen

Motivation und Wohlbefinden profitieren davon, in welchem Ausmall die Bediirfnisse nach
Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit erfiillt sind (Ryan & Deci, 2000a, S. 68).
Waihrend intrinsische Motivation vor allem aus der Autonomie hervorgeht, ist Kompetenz
sowohl fiir die intrinsische als auch die extrinsische Motivation eine wichtige Komponente.
Dahingegen ist die Verbundenheit vor allem bei der extrinsischen Motivation zentral. Das
liegt daran, dass intrinsische Motivation nicht zwingend auf soziale Zustimmung angewiesen
ist (ebd., S. 71 ff.). Genau hier setzt das Sozialkapital an. Es wird als Beziehungsressource
verstanden, die in Netzwerken, Normen und Vertrauen steckt und Kooperation zum
gegenseitigen Nutzen ermdoglicht. In dieser Arbeit ist das Sozialkapital vor allem in seiner
strukturellen und relationalen Dimension relevant. Diese Dimensionen adressieren am
direktesten das SDT-Bediirfnis nach Verbundenheit. Die strukturelle Dimension macht
Zugéange moglich und er6ffnet Gelegenheiten, Kontakte zu kniipfen. Die relationale
Dimension macht Zugehorigkeit, wechselseitige Unterstiitzung und Anerkennung erfahrbar

(Nahapiet & Ghoshal, 1998). Damit wirkt Sozialkapital vor allem als Einflussgrof3e zur
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Verbundenheit, wihrend Autonomie und Kompetenz nicht unmittelbar aus Beziehungen
resultieren, sondern eher aus der Arbeitsgestaltung. Uber diese Einflussgrofe lisst sich auch
die Internalisierung erkldren. Verhaltensweisen werden eher iibernommen und mit dem Selbst
in Einklang gebracht, wenn sie in einem vertrauten, wertschidtzenden sozialen Kontext
verankert sind (Ryan & Deci, 2000a, S. 73). Genau das leistet relationales Sozialkapital. Fiir
intrinsische Motivation ist Verbundenheit kein gro3er Faktor, hier sind Autonomie und
Kompetenz zentral. Aber flir die extrinsische Motivation ist Verbundenheit dagegen eine

wichtige Komponente, weil soziale Einbettung die Verinnerlichung stiitzt.

Fiir die Generation Z ist zu erwarten, dass im Homeoffice die Bediirfnisse nach Autonomie
und Kompetenz gut erfiillt sind. Junge Arbeitnehmer:innen streben nach Selbstbestimmung
und Flexibilitdt. Zudem sind sie digital sozialisiert, was einen selbstsicheren Umgang mit

Tools ermdglicht und Informationszugédnge erleichtert.

Gleichzeitig ist Verbundenheit fiir die Generation Z keineswegs zu vernachlissigen. Ein gutes
soziales Arbeitsumfeld steht im Fokus fiir junge Arbeitnehmer:innen (De Saussure, 2023, S.
12). Genau hier wird relationales Sozialkapital zu einem entscheidenden Faktor, weil es
Zugehorigkeit erfahrbar macht. Im Homeoftice fehlen jedoch informelle Begegnungen und
Mikrosignale hdufiger als im Biiro. Es besteht das Risiko, dass Gefiihle von Isolation
entstehen und zunehmen konnen. Ohne gezielte Beziehungs- und Feedbackroutinen droht
damit eine Vernachldssigung der Verbundenheit, obwohl die Bediirfnisbefriedigung von

Autonomie und Kompetenz hoch sein kann.

Konzeptionell wird Sozialkapital daher nicht als Einflussgrofe fiir alle drei Grundbediirfnisse
modelliert, sondern nur zur Befriedigung von Verbundenheit. Autonomie und Kompetenz
werden iiber Arbeitsgestaltung und Kontextbedingungen beeinflusst. Damit fiigt sich das

Modell in die SDT ein und ist anschlussféahig fiir die leitende Forschungsfrage:

Wie erleben Erwerbstitige der Generation Z die Befriedigung ihrer Bediirfnisse im

Homeoffice im Vergleich zum Arbeiten im Biiro?
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Abbildung 8: Theoretischer Rahmen dieser Studie

7 Methodik

Um die Forschungsfrage dieser Masterarbeit zu beantworten, wurde ein qualitativer
Forschungsansatz verwendet. Qualitative Methoden eignen sich insbesondere zur Analyse und
Interpretation sozialer Phanomene, wobei die forschende Person aktiv in den
Erhebungsprozess eingebunden ist. Im Zentrum stehen dabei meist kleinere, spezifische
Zielgruppen in ihrem natiirlichen Lebensumfeld. Die erhobenen Daten sind kontextgebunden
und werden unter Beriicksichtigung ihrer subjektiven Bedeutung interpretiert (Zikmund &
Babin, 2012). Ziel qualitativer Forschung ist es, ein tieferes Verstdndnis flir Zusammenhinge
oder Strukturen zu entwickeln. Dabei riickt das individuelle Erleben und die Perspektive der
Beteiligten in den Fokus (Freigang, 2021, S. 150). Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage
wurden leitfadengestiitzte, halbstandardisierte Interviews gefiihrt. Diese Form liegt zwischen
standardisierten und nichtstandardisierten Verfahren. Dabei verbindet diese Form
regelgeleitete Gesprachsfiihrung mit mdglichst natiirlicher Kommunikation (Loosen, 2014).
Der Leitfaden legt Themen und Frageinhalte fest, erlaubt jedoch flexible Anschlussfragen und
eine variierende Reihenfolge. Dadurch werden Vergleichbarkeit und Reichhaltigkeit der
Antworten gleichermaBlen erhoht. Die im Leitfaden formulierten Fragen sind theoretisch
hergeleitet und auf die Forschungsfrage ausgerichtet. Die interviewende Person iibernimmt
dabei eine aktive, strukturierende Rolle und triagt zur Gespriachskonstruktion bei, ohne den

natiirlichen Gesprichsfluss zu unterbinden (ebd.).
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7.1 Auswahl der Interviewpartner:innen

Die Stichprobe umfasste sechs Personen, darunter vier Ménner und zwei Frauen.
Einschlusskriterien waren mindestens ein halbes Jahr Berufserfahrung sowie die Bedingung,
dass alle in ihrem aktuellen Job regelméfig von zu Hause aus arbeiteten. Zusétzlich mussten
sie in Deutschland angestellt sein. Personen, die eines der Kriterien nicht erfiillten, wurden
ausgeschlossen. Die Eignung wurde im Vorfeld durch eine kurze Abfrage der relevanten
Merkmale gepriift. AnschlieBend wurde die finale Gruppe so zusammengesetzt, dass unter
den sechs Befragten jeweils mindestens zwei Ménner und zwei Frauen vertreten waren und
zugleich eine begrenzte Heterogenitdt hinsichtlich Position und Téatigkeitsfeld gegeben war,
ohne die Vergleichbarkeit zu beeintrachtigen. Die Teilnahme war freiwillig und alle befragten
Personen wurden vorab iiber den Ablauf und Datenschutz informiert. Anzumerken ist, dass sie
alle bei unterschiedlichen Unternehmen titig waren. Zur Wahrung der Anonymitit wurden die
Unternehmen nicht ndher erldutert. Fiir die weitere Auswertung wurden die Interviews

vollstdndig transkribiert.

7.2 Ablauf der Interviews

Die Interviews wurden per Videokonferenz iiber die Plattform ,,Zoom* durchgefiihrt und
zeitgleich aufgezeichnet. Der semistrukturierte Interviewleitfaden gliederte sich in drei Teile
und war so aufgebaut, dass auf einleitende Fragen zur Person und zum Thema der Hauptteil
folgte und das Gespréch mit abschlieBenden Fragen endete. Zu Beginn wurde zum
Gesprichseinstieg nach dem allgemeinen Arbeitskontext gefragt, wie beispielsweise nach der
TeamgroBe, den Verantwortlichkeiten sowie dem aktuellen Arbeitsmodell. Daran schlossen
sich die beiden Hauptteile zu Biiro und Homeoffice als getrennte Settings an. An beiden
Arbeitsorten wurde auf dieselben Dimensionen eingegangen, darunter das Empfinden von
Autonomie, Kompetenz, Feedback und Verbundenheit. Speziell im Homeoffice wurden
zusétzlich Fragen gestellt zu formalen Regeln und sozialen Normen. Den Abschluss bildete
ein vergleichender Block mit Fragen zur Motivation in beiden Settings, zum idealen Wochen-

Setup, zu moglichen organisationalen Maflnahmen sowie einer offenen Schlussfrage.
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7.3 Auswertung

Die qualitative Inhaltsanalyse ist fiir die Auswertung der aufgezeichneten Einzelfille
besonders geeignet, weil sie darauf abzielt, die gesamte Komplexitit des
Untersuchungsgegenstands abzubilden (Mayring, 2022, S. 19). Die Methode bietet einen
strukturierten Zugang zur Aufarbeitung qualitativer Daten, indem sie die in den Interviews
gewonnenen Inhalte in quantifizierbare Beschreibungen iiberfiihrt. Mayring betont, dass bei
dieser Methode der Kommunikationsprozess selbst beriicksichtigt und das Material stets im
jeweiligen Kontext interpretiert werden muss. Zugleich fordert er ein systematisches,
regelgeleitetes Vorgehen (ebd., S. 50). Trotz ihrer Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit an
unterschiedliche Untersuchungsgegenstinde hat sich die Inhaltsanalyse an feste Regeln zu
orientieren. Daher muss jedes Projekt einem vorab festgelegten Ablauf folgen, in dem alle
Analyseschritte klar definiert und mit konkreten Regeln verkniipft sind (ebd.). Ein
Ablaufschema schafft intersubjektive Vergleichbarkeit und macht den Prozess fiir Dritte
nachvollziehbar (ebd., S. 13). Man bestimmt zuerst das Material, untersucht die
Entstehungsbedingungen und beschreibt die formalen Merkmale. Danach schérft man die

analytische Ausrichtung und differenziert die Fragestellung (ebd., S. 53).

Gestiitzt auf das Ablaufmodell nach Mayring wurde ein speziell angepasstes

Auswertungsschema entwickelt, das den Analyseprozess dieser Studie steuert (ebd., S. 97).

Fragestellun Festlegung Festlegung DefmltluonndHaupt-
g g Hauptkategorie Unterkategorie Unterkategorie

Zuordnung
Paraphrisieren relevanter Fegtlegung Darste_llurjng
Kodierregeln Ankerbeispiele
Aussagen
Zusammenfassen] [ Auswertung Interpretation

Abbildung 9: Eigene Darstellung der Inhaltsanalyse
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Im Einklang mit Mayrings Ansatz wird in dieser Studie ein Kategorienschema als zentrales
Werkzeug entwickelt, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu sichern und damit die
Verldsslichkeit der Textanalyse zu erhdhen (ebd., S. 51). Die Kategorienbildung verfolgt das
Ziel, das Interviewmaterial in solche Aspekte zu strukturieren, die im Hinblick auf die
Forschungsfrage besonders relevant sind. Zur Kategorienbildung stehen ein induktiver und
ein deduktiver Ansatz zur Verfiigung. Induktiv werden Kategorien aus den Daten entwickelt,
deduktiv theoriegestiitzt vorab definiert (ebd.). Da bereits zentrale Bediirfnisse aus der
Literatur herausgearbeitet wurden, wird hier das deduktive Verfahren genutzt. Sinnvoll ist ein
deduktiver Ansatz mit dem primiren Ziel, eine vorhandene Theorie unter verdnderten
Bedingungen zu iiberpriifen, was in dieser Studie der Fall ist (Elo & Kyngés, 2008). Dabei
erfolgt die Bildung der Kategorien vor der ersten Betrachtung des Datenmaterials (Kuckartz,
2018, S. 64). Diese Arbeit stiitzt sich dabei auf die Forschungsfrage und den
Interviewleitfaden. Weichen Kategorien vom Datenmaterial ab, werden sie entsprechend
iiberpriift und angepasst (Mayring, 2022, S. 98). Zur Strukturierung werden Haupt- und
Unterkategorien festgelegt (Kuckartz, 2018, S. 38).

Fiir diese Arbeit wurden die drei Grundbediirfnisse der Selbstbestimmungstheorie als

Hauptkategorien gewdhlt:

- Autonomie
- Kompetenz

- Verbundenheit

Die Hauptkategorien lassen sich in mehrere Unterkategorien unterteilen, die das Arbeiten im

Biiro und im Homeoffice abbilden (ebd.).
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8 Analyse
In diesem Kapitel werden die Resultate der durchgefiihrten sechs Interviews dargestellt. Die
Gruppe der Befragten setzt sich aus zwei weiblichen und vier ménnlichen Personen

zusammen. Nachfolgend ein kleiner Uberblick:

Geschlecht Alter Branche Arbeitserfahrung
im aktuellen Job
T1 w 29 Projektmanagement | 1 Jahr
T2 m 28 Medizinische 7 Monate
Forschung
T3 A4 27 Projektmanagement | 3 Jahre
T4 m 26 Beratung 2 Jahre
T5 m 26 Produktmanager 6,5 Monate
T6 m 26 Beratung 6 Monate

Tabelle 2: Ubersicht der Befragten

Im néchsten Kapitel erfolgt die Analyse des Materials in zwei Stufen. Zunichst, in der
fallbasierten Zusammenfassung, stehen die einzelnen Interviews getrennt im Vordergrund.
Dabei wird eine Zusammenfassung der wichtigsten Aspekte der Interviews préisentiert.
Anschlieend erfolgt die kategoriebasierte Zusammenfassung. Dabei werden die drei

Hauptkategorien Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit genauer betrachtet (Kuckartz &

Ridiker, 2022).

8.1 Fallbasierte Zusammenfassung

Interviewzusammenfassung 1

Die Befragte T1 arbeitet seit einem Jahr fiir eine Marketingagentur als Projektmanagerin. Sie
verantwortet die Projekte eines Bereichs gemeinsam mit zwei Mitarbeitenden ohne
Fiihrungsverantwortung. IThr Arbeitsmodell umfasst eine Vier-Tage-Woche. Davon sind zwei
Office-Tage mit einem festen Teamtag am Dienstag. Dazu hat sie Kernarbeitszeiten und
Gleitzeit. Feste Pausen sind nicht vorgesehen: ,,Manchmal gibt es auch keine Pausen.*
(Transkript 1). Im Biiro schitzt sie kurze Abstimmungen, spontanen Austausch und das

,» leam-Bonding®. Zudem bekommt sie Gespriche von anderen Mitarbeitenden mit, die fiir

Projekte hilfreich sein konnen. Gleichzeitig empfindet sie das Grofraumbiiro als ablenkend
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und wiirde bei stressigen Phasen ,,lieber zu Hause sitzen und die Sache in Ruhe abarbeiten®.

(Transkript 1).

Zu Hause arbeitet sie nach eigener Aussage effizienter und fokussierter: ,,Ich bin produktiver
zu Hause.“ (Transkript 1). Das liegt vor allem an der Zeit, die sie sich flexibler einteilen kann.
Feedback kommt im Homeoffice dhnlich schnell, da ihre direkte Fithrungskraft im Ausland
sitzt und ausschlieBlich aus dem Homeoffice arbeitet. Unternehmensweit gelten eine
Kamerapflicht und Kernzeiten. Schnelle Reaktionen werden erwartet und vieles basiert auf
unausgesprochenen Teamnormen, die sie teils hinterfragt, aber akzeptiert. Deutlich
demotivierend wirkt der tigliche Arbeitsweg von insgesamt etwa 1,5-2 Stunden pro Biirotag
bei einem Arbeitspensum von 9 Stunden. Auch hat sie zu Hause eine bessere technische
Ausstattung, da im Biiro das ,,First-Come-First-Serve“-Prinzip gilt und nicht alle
Arbeitspldtze gleich ausgestattet sind. Auch dass sie im Homeoffice in der Mittagspause
kochen kann, hebt sie positiv hervor, da es Geld spart. Teamevents erachtet sie als wichtiger
fiir die Zugehorigkeit als hdufige Prisenztage. Ihr ideales Wochen-Setup: ,,Einmal die Woche
Office wiirde mir absolut reichen.* (Transkript 1). Zugleich verweist sie darauf, dass es nicht
allgemeingiiltig ist und in anderen Branchen mehr Biiroprasenz vorteilhaft sein kann.
Resiimierend schitzt die Befragte Flexibilitét, Effizienz und Work-Life-Balance im
Homeoffice hoher als die sozialen Vorteile des Biiros. Den verpflichtenden zweiten Office-
Tag findet sie unnotig. Sie bevorzugt eine bedarfsorientierte Prasenz, etwa flir Team-Events

oder vor wichtigen Terminen.

Interviewzusammenfassung 2

Der Befragte T2 ist seit April 2024 als wissenschaftlicher Mitarbeiter tdtig und arbeitet in
einem Konsortium von rund 20 Personen. Am Standort arbeitet er in einem kleinen Kernteam
von drei Leuten. Er managt ein eigenes Projekt, erledigt Forschung und Prisentationen sowie
Datenerhebung und -auswertung. Er ist sehr flexibel in Bezug auf den Arbeitsplatz. Aktuell
arbeitet er zweimal die Woche von zu Hause aus und dreimal die Woche geht er ins Biiro. Die
Vorgesetzte wiinscht sich zwar viel Priasenz, aber die Aufteilung bleibt ihm iiberlassen. Im
Biiro kann er Beginn, Pausen und Dauer weitgehend selbst bestimmen. Er arbeitet innerhalb
eines vorgegebenen Rahmens weitestgehend eigensténdig. Dort gelingen ihm Organisation,
Telefonate, das Abarbeiten von To-dos und das Verstehen komplexerer Inhalte besonders gut,
auch weil er Mitarbeitende schnell um Rat fragen kann. Ein zweiwdchentliches personliches

Feedback mit der Vorgesetzten empfindet er als angenehm und konstruktiv. Eine starke
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Teamzugehorigkeit im engeren Sinn erlebt er am Standort nicht, dennoch ist es ,,nett, Leute
um sich zu haben®. (Transkript 2). Zu Hause ist er noch freier in der Zeiteinteilung und ist vor
allem beim Schreiben und beim Strukturieren seiner Arbeit effizient. Aber er ldsst sich dort
leichter ablenken, betont aber, dass er bei Bedarf an einer Sache dranbleiben kann. Das
Feedback im Homeoffice findet seltener statt und wirkt weniger konstruktiv fiir ihn als im
personlichen Austausch. Zu den formalen Regeln zihlt nur die Erreichbarkeit. Zu seiner
Motivation tragen im Homeoffice die eingesparte Pendelzeit und die leichtere Integration von
Alltagsaufgaben und Sport bei, wéihrend vor Ort im Biiro fachlicher Austausch und die
bessere Einbindung ins Team die Motivation stdarken. Insgesamt fiihlt er sich an einem
durchschnittlichen Tag etwas motivierter im Homeoffice. Als ideale Aufteilung zum Arbeiten

nennt er zwei Homeoftice-Tage und drei Biirotage.

Interviewzusammenfassung 3

Die Befragte T3 arbeitet seit zweieinhalb Jahren mit 1000 Mitarbeitenden bei einer gro3en
Unternehmensberatung. Nach einem ersten Projekt im Projektmanagementbiiro, in dem sie
ein vierkdpfiges Offshore-Team in Indien fiihrte, ist sie nun im Kommunikationsteam tétig. In
diesem zweiten Projekt organisiert sie den Umzug einer zugekauften Firma ins bestehende
Biiro. Thr Arbeitsmodell besteht meistens aus zwei Tagen im Biiro und drei Tagen im
Homeoffice. Im Biiro erlebt sie mehr ,,.Drive®, schnellere Kldrungen und eine steile Lernkurve
durch unmittelbare Riickfragen: ,,Man wird von der Produktivitit der anderen mitgerissen*

(Transkript 3).

Insgesamt ist sie dort oft fokussierter und ,,schneller drin®. Sie betont, dass im Unternehmen
die Feedback-Kultur sehr stark ist. Es findet regelméBig statt, bei ihr auch mal beim Kaffee.
Zugehorigkeit empfindet sie ,,zu 100 %*“. Das Unternehmen ist stark netzwerkorientiert und
legt Wert auf verschiedene Rituale wie ein zweiwochentliches gemeinsames Mittagessen,
Abteilungsstammtische, Karaoke, Sommerfeste oder das Grillen auf der Dachterrasse. Zu
Hause schétzt sie die hohe Flexibilitit. Besonders bei verantwortungsvollen Calls und
Prisentationen fiihlt sie sich im Homeoffice wohler. Die Kommunikation lduft auch daheim
intensiv iiber Chat und kurzen Calls. Mit dem indischen Team stérkt ein monatlicher virtueller
Coftee-Break die Verbundenheit. Formale Regeln gibt es kaum. Kamera-Pflichten und
Reaktionszeiten sind teamabhéngig. Vertrauen und Qualititsanspruch priagen hingegen die
Normen. Bei den Rahmenbedingungen punktet das Biiro mit besserer Technik sowie

gelegentlich kostenlosem Mittagessen. Dagegen sprechen fiir sie die hoheren Essenskosten.
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Homeoffice spart Pendelzeit und erlaubt das Kochen zu Hause. Die Produktivitit variiert je
nach Projektkontext. Insgesamt beschreibt sie ihre Motivation als ,,fifty-fifty” zwischen

Homeoffice und Biiro. Ideal wiren drei Arbeitstage im Homeoffice und zwei im Biiro.

Interviewzusammenfassung 4

Der Befragte T4 ist seit zweieinhalb Jahren als Consultant bei einer Beratungsfirma tétig, die
Banken betreut. An seinem Standort sind ca. 100 Mitarbeitende beschéftigt. Er arbeitet an der
Schnittstelle zwischen Fachbereich und IT. T4 ist {iberwiegend im Homeoffice, da er nur
anlassbezogen ins Firmenbiiro geht. Etwa alle zwei bis drei Wochen ist er fiir mehrtédgige
Kundentermine auf Geschiftsreise. Arbeitszeiten kann er meistens frei wéhlen, in der Regel
ab 9 Uhr. Mittags orientiert sich T4 vor Ort an gemeinsamen Essenszeiten mit den
Mitarbeitenden. Im Biiro arbeitet er sehr diszipliniert und nutzt spontane Begegnungen wie
bei der Kaffeemaschine oder Wege zu Meetingraumen fiir lockeren Austausch. Im Biiro
gelingen ihm besonders gut Aufgaben, zu denen er sich sonst schwer motivieren kann.
Prokrastinieren kann er dabei im Biiro gut umgehen. Formelles Feedback im Biiro findet
kaum statt. Zu Hause ist der Befragte deutlich flexibler in Reihenfolge und Takt der
Aufgaben. Er sortiert Aufgaben effizienter und kann bei Ermiidung gegensteuern, sodass auch
noch abends komplexe Aufgaben gelingen: ,,Im Homeoffice ist es so, dass ich, wenn ich
merke, ich bin unkonzentriert, eine entsprechende Maflnahme einleite und dann auch um 16,
17, 18 Uhr schwere Aufgaben l6sen kann, weil ich zu Hause gegensteuern kann und mich

dafiir erholen kann.* (Transkript 4).

Kommuniziert sind Kernarbeitszeiten und eine Kamerapflicht fiir das Arbeiten im
Homeoffice. Zudem besteht die unausgesprochene Norm schneller Reaktionszeiten. Das
empfindet er nicht als belastend, da er auch spitabends ziigig antwortet. Motivationsseitig
iiberwiegt bei T4 klar das Homeoffice. Vorbereitung und Pendelzeit fiir Biiro-Tage empfindet
er als groflen Zeitaufwand. Auch hat er sich zu Hause ein perfektes Homeoffice-Setup
konstruiert. Er merkt aber auch an, dass er die optimalen Bedingungen in Form von
Ré&umlichkeit und Technik zu Hause geschaffen hat und dass dies einen groB3en Einfluss
darauf hat. Ideal wéren fiir ihn ein bis zwei gemeinsame Biirotage pro Woche mit dem
gesamten Team. Insgesamt fiihlt der Befragte sich aber im Homeoffice produktiver und
motivierter: ,,Das Einzige, was im Office auf jeden Fall besser ist, sind diese Aufgaben, vor

denen ich gerne prokrastiniere. Da gehe ich sehr gern ins Office, weil ich weil3, dass ich diese
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Art von Aufgabe schaffe. Aber abgesehen davon gewinnt im Vergleich das Homeoffice fiir

mich eigentlich immer, hauptséchlich aus Effizienzgriinden.* (Transkript 4).

Interviewzusammenfassung 5

Der Befragte TS ist Maschinenbauingenieur und seit April dieses Jahres als Produktmanager
fiir Softwareprodukte in einem Industrieunternehmen tétig. An seinem Standort hat er ca. 120
Mitarbeitende und sein Team besteht aus sieben Leuten. Aktuell arbeitet er zwei Tage im
Homeoffice und drei Tage im Biiro. Arbeitszeiten sind an eine Sollprdasenz von 9—15 Uhr
gekoppelt mit ansonsten hoher Flexibilitit. Pausen sind wegen kurzer Mensa-Offnungszeiten
indirekt festgelegt. Im Biiro schétzt er den schnellen Austausch mit anderen Abteilungen. Die
Qualitdt und Effizienz beim Arbeiten im Biiro sind wegen des PC-Fokus und der
standortiibergreifenden Zusammenarbeit jedoch dhnlich wie zu Hause. Wochentliches
Feedback mit der Fiihrungskraft ist vorgesehen, wenn es klappt, im Biiro. Aber das Feedback
ist online gleichwertig oder besser, solange Vertraulichkeit gegeben ist: ,,Es ist nicht

unbedingt besser im Biiro. Am besten ist es, wenn beide zu Hause sitzen.” (Transkript 5).

Soziale Rituale gibt es kaum, da das kleine Team selten vollstandig am Standort ist. Im
Homeoffice arbeitet TS sehr frei, startet oft frither und hat weniger Unterbrechungen. In
Meetings, bei denen er von zu Hause aus teilnimmt, fiihlt er sich wohler. Trotz tendenziell
mehr Ablenkung fiihlt er sich durch die Freiheit hdufig produktiv. Aufgabenbearbeitung und
Skill-Einsatz entsprechen weitgehend dem Biiro. Soziale Ndhe wird im Homeoffice durch
spontane Online-Interaktionen und kurze Gespriche gepflegt. Dabei spiirt er kein Gefiihl von
Isolation. Informelle Normen sind sehr locker ausgelegt, formale Regeln wie eine Kamera-
Pflicht bestehen nicht. Wenn es um die Motivation geht, sieht er Biiro und Homeoftice auf
Augenhohe. Fiir das Biiro sprechen groere Schreibtische, Screens und durchgéngig stabiles
Internet sowie auch der Kontakt zu den Mitarbeitenden. Das Homeoffice ermdglicht mehr
Freizeit, wie die Ausiibung von Sport. Pendeln ist fiir ihn personlich kein Thema. Er wiinscht

sich vor allem einen gemeinsamen Tag, bei dem auch die Mitarbeitenden im Biiro sind.

Interviewzusammenfassung 6

Der Befragte T6 arbeitet seit sechs Monaten als Praktikant im Corporate-Finance-Bereich
einer Privatbank, wobei an seinem Standort 1000 Leute arbeiten und sein Team aus fiinf
Leuten besteht. Aktuell ist er vier Tage im Biiro und ein Tag im Homeoffice. Er startet im

Biiro spitestens um 08:45 Uhr wegen des taglichen Morgenmeetings um 9 Uhr mit seinem
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Team. Die Reihenfolge der Aufgaben ergibt sich klar aus Mandats- und Terminlage. Die
Mittagspause ist meist auf 11:30 Uhr festgelegt, um lange Wartezeiten in der Kantine zu
vermeiden. Insgesamt ist der Tag stark strukturiert und an der Fiihrungskraft orientiert. Im
Biiro gelingen T6 die strukturierte Abarbeitung, Zeitmanagement und priazise Umsetzung gut.
Feedback erfolgt iiberwiegend anlassbezogen bei Fehlern, sowohl im Biiro als auch im
Homeoffice. Zugehorigkeit entsteht vor allem iiber gemeinsames Mittagessen, Kaffee und
Konferenzen. Im Homeoffice ist er zeitlich deutlich flexibler, da er sich die Pausen und auch
die Arbeitsorganisation besser einteilen kann. Technische Setup-Nachteile, die im Homeoffice
bestanden, sind behoben, wodurch keine Unterschiede in der Produktivitidt mehr bestehen.
Formale Regeln fiir das Homeoffice gibt es kaum in den Unternehmen, denn die
Kamerapflicht ist abhidngig von den Vorgesetzten. Zu Hause ist die Ablenkungsgefahr hoher
fiir ihn und im Biiro steigern die sozialen Kontakte leicht die Motivation. Auf der anderen
Seite kostet Pendeln zur Arbeit viel Zeit. Homeoffice erhoht folglich die wahrgenommene
Lebensqualitdt, da mehr Zeit fiir Sport und Erledigungen gegeben ist. Kosten spielen fiir den
Befragten kaum eine Rolle, da die Kantine giinstig und der Kaffee gratis ist. Die Spritkosten
fiir den Weg zur Arbeit hélt er noch fiir vertretbar. Insgesamt fiihlt er sich an beiden
Arbeitsorten dhnlich motiviert. Ideal wére fiir ithn die Aufteilung Montag und Freitag im
Homeoffice und Dienstag bis Donnerstag im Biiro. Dabei ist jedoch die Voraussetzung, dass

auch die Teammitglieder vor Ort sind.

8.2 Kategoriebasierte Zusammenfassung
Bei der ersten Hauptkategorie Autonomie werden alle Interviewaussagen bertiicksichtigt, die

ein autonomes Verhalten beschreiben.
- Unterkategorie ,, Biiro“:

Alle Befragten haben keinen festen Arbeitsbeginn im Biiro. Die meisten haben
Kernarbeitszeiten oder ein tigliches Morgenmeeting. Hervorzuheben ist, dass bei T1 das
First-Come-First-Serve-Prinzip im Biiro herrscht, da nicht jeder Platz mit der gleichen
Technik ausgestattet ist. Bei T3 muss man sich fiir das Biiro vorher online einen Platz
reservieren. Nur T2 hat sehr flexible Arbeitszeiten und kann diese in den meisten Féllen frei
entscheiden. Die Mittagspause koordinieren viele Befragte mit den Mitarbeitenden, aber T5

und T6 sind durch die Wartezeiten und die kurzen Offnungszeiten der Kantine eingeschriinkt:

35



,»Allerdings ist bei uns die Mensa nur relativ kurz gedffnet, weswegen die Pausen indirekt

strikt vorgegeben sind. Wir gehen dann immer zur gleichen Zeit in die Mensa.* (Transkript 5).

Beim Vorgehen der Abarbeitung von Arbeitsaufgaben sind T1, T2, T3, T4 und T5 frei. Nur T6

hat wenig Spielraum.
- Unterkategorie ,, Homeoffice *:

Im Homeoffice zeigt sich eine sehr groe Flexibilitdt in der Zeiteinteilung. Alle Befragten
konnen frei entscheiden, wann sie im Homeoffice zu arbeiten anfangen. Die Zeit fiir die
Mittagspause kann frei gelegt werden, da keine Abhidngigkeit von Mitarbeitenden oder der

Mensa besteht. T1 betont zusédtzlich den subjektiven Effizienzgewinn:

,,Also ich habe das Gefiihl, zu Hause arbeite ist viel effizienter. Also wenn man ehrlich ist,
macht man natiirlich auch zu Hause einfach so Sachen wie Haushalt. Und dann weif3 man
irgendwie, man hat jetzt, keine Ahnung, eine Stunde bis zum nichsten Meeting. Wenn man
davon dann eine halbe Stunde Haushalt macht, dann macht man halt seine Aufgaben effizient.
Dann, in der anderen halben Stunde, wenn es halt was gibt, was in der Zeit noch gemacht
werden muss. Ja, meine Zeit ist auch beeinflussbar dadurch, dass ich natiirlich anfangen kann,
wenn ich mochte. Also wenn ich jetzt zum Beispiel, ldnger schlafen kann. Es beobachtet dich
halt niemand die ganze Zeit, dadurch kannst du halt einfach insgesamt die Zeit effizienter

nutzen. (Transkript 1).
Auch bei T4 zeigt sich, wie diese Autonomie vor allem in der Praxis genutzt wird:

,,Wenn ich im Homeoffice bin, mache ich zum Beispiel um 18:00 Uhr Feierabend, weil ich
um 18:00 Uhr merke, ich bin unkonzentriert. Ich mache andere Sachen und setze mich um

20:00 Uhr noch mal fiir ein, zwei Stunden hin.* (Transkript 4).

Grenzen der Autonomie ergeben sich vor allem durch die ersten Termine morgens, die den
spitesten Arbeitsbeginn markieren (T2 & T6), sicherheitsrelevante Auflagen (T5) oder
formale Regeln wie die Kamerapflicht (T1 & T4). T2, T3, TS5 und T6 haben meistens auch die

Kamera an in Meetings, was jedoch auf unausgesprochenen Normen basiert.

Die zweite Hauptkategorie Kompetenz beinhaltet alle Interviewaussagen, die ein
kompetentes Verhalten beriicksichtigen. Die Kompetenz der Befragten zeigt sich vor allem

darin, dass sie ihre fachlichen und sozialen Fahigkeiten gezielt einbringen konnen

- Unterkategorie ,, Biiro“:
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T1 kann ihre soziale und kommunikative Stirke gut nutzen, indem sie viel im Austausch mit
Mitarbeitenden ist. Die Gespriache im Biiro konnen auf zusétzliche, flir Projekte relevante
Themen aufmerksam machen. T2 kann seine Stirke, das resiliente Abarbeiten von Aufgaben,

im Biiro nicht optimal ausiiben:

,»Also ich kann schon auch da irgendwie Gas geben und auf mein Ziel hinarbeiten, aber es

gibt dann irgendwann einen Zeitpunkt, wo ich dann keinen Bock mehr habe.* (Transkript 2).

T3 betont, dass sie im Biiro ihre Kommunikations- und Teamfahigkeit besonders gut
einsetzen kann. Die gemeinsamen Office-Tage fithren dabei zu einer steilen Lernkurve. T4
und T6 bringen im Biiro vor allem soziale Kompetenzen ein. T5 kann seine technischen

Féhigkeiten im Biiro punktuell einbringen:

,,Er ist nicht federfiihrend, also kein Hauptteil meiner Arbeit, aber ich kann immer mal wieder

Stichpunkte setzen oder so ein Ausrufezeichen.* (Transkript 5).
- Unterkategorie ,, Homeoffice:

Im Homeoffice konnen die Befragten ihre fachlichen Stirken vor allem bei Aufgaben
einbringen, die viel Konzentration und Eigensteuerung erfordern. T1, T2, T3 und T4
berichten, dass ihnen lédngere, komplexe oder verantwortungsvolle Aufgaben zu Hause besser
gelingen als im Biiro. T1 und T4 betonen hierbei die Konzentration, die im Homeoffice
stabiler ist. T2 hebt hervor, dass er im Homeoffice seine Resilienz und seine damit
verbundene Fihigkeit zum Schreiben besonders gut nutzen kann. T3 fiihlt sich bei
verantwortungsvollen Online-Meetings und Prdsentationen zu Hause sicherer und kann ihre
Kommunikationsstirke auch zu Hause gut einbringen. T5 und T6 beschreiben, dass sie ihre
fachlichen Kompetenzen im Homeoffice grundsétzlich dhnlich einbringen kénnen wie im

Biiro:

,Da ich als Praktikant eh nie personlichen Kundenkontakt habe, sondern eigentlich immer
iibers Telefon, macht das auf der Ebene, was das Kerngeschift angeht, keinen Unterschied.*

(Transkript 6).

Grenzen der Kompetenzentfaltung im Homeoffice zeigen sich vor allem dort, wo Stiarken im
Bereich der sozialen Interaktionen liegen. T4 kann seine soziale Kompetenz im Homeoffice

kaum nutzen:
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,»Puh... Ich wiirde sagen, eigentlich so gut wie gar nicht. Wenn ich im Homeoffice mit
anderen Leuten rede, dann immer nur terminbezogen, niemals belanglos kurz
freizeittechnisch an der Kaffeemaschine. Der Skill geht im Homeoffice komplett unter.*

(Transkript 4).

Auch fiir T1 und T3 entstehen bestimmte Lerngelegenheiten und informelle Gespréiche, durch

die sie weitere Themen aufgreifen und sich fachlich entwickeln kénnen, eher im Biiro.

Bei der dritten Hauptkategorie Verbundenheit werden alle Interviewaussagen beriicksichtigt,

die Gefiihle von Verbundenheit beschreiben.

- Unterkategorie ,, Biiro“:

Im Biiro zeigt sich Verbundenheit vor allem durch die gemeinsame Prasenz, Gesprache und
wiederkehrende gemeinsame Aktivitdten. Dabei erleben alle Befragten im Biiro grundsétzlich
Verbundenheit. Fiir T1, T3, T4 und T6 sind Smalltalk und gemeinsame Mittagspausen
zentral, um eine persdnliche Verbindung zum Team aufzubauen. T3 und T6 berichten von
Zugehorigkeitsgefiihl durch regelméfige gemeinsame Mittagessen oder auch organisierte
Events wie beispielsweise Konferenzen. T2 und TS5 nehmen das Biiro zwar als sozialen Ort
wahr, aber erleben weniger Verbundenheit, da in beiden Féllen {iberwiegend an eigenen

Themen gearbeitet wird oder auch selten das komplette Team anwesend ist:

,unser Team ist relativ klein und selten vollstdndig an meinem Arbeitsort vorhanden,
weswegen es keine ausgepriagten sozialen Dynamiken innerhalb des Teams im Biiro gibt.*

(Transkript 5).

T4 hebt die kurzen Gespriache auf dem gemeinsamen Weg zu Terminen oder nach

Besprechungen hervor, die sich tiber den Tag hinweg summieren.

- Unterkategorie ,, Homeoffice:

Im Homeoffice wird Verbundenheit vor allem durch digitale Kommunikation sichergestellt.
Alle Befragten haben regelméfBige Online-Meetings oder chatten mit den Mitarbeitenden,
sodass eine Teamzugehdrigkeit bestehen bleibt. T1 berichtet, dass sie sich aktuell sehr viel im
Austausch mit dem Team befindet und trotz Homeoffice eine deutliche Teamzugehorigkeit

spiirt. Fiir T2 sind die Online-Meetings essenziell:
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,,Ohne meine Online-Meetings hitte ich das nicht. Dann wiirde ich mich relativ schnell allein
fiihlen, also wenn ich nur Homeoffice ohne Meetings machen wiirde. Ich hétte quasi keine

sozialen Kontakte, was eigentlich logisch ist.” (Transkript 2).

T3 fiihlt sich durch das virtuelle monatliche Format ,,Coffee Break® mit dem Offshore-Team
verbunden. Dabei wird ,,Nihe trotz Distanz* (T3) geschaffen. T5 und T6 erleben ebenfalls

sozialen Kontakt im Homeoffice iiber kurze Chats und Online-Meetings.

Grenzen der Verbundenheit im Homeoffice zeigen sich bei den Befragten, fiir die spontane

Begegnungen und Smalltalk wichtig sind wie bei T4:

,Aber klar, ich rede in Online-Meeting mit Mitarbeitenden weniger liber belangloses Zeug als
im Biiro. Das lockere quatschen fehlt schon ein bisschen, aber ist jetzt nichts, was mich

beschiftigt oder runterzieht.” (Transkript 4).

9 Diskussion
Im Folgenden wird die Befriedigung der Bediirfnisse im Biiro und im Homeoffice
miteinander verglichen. Das Kapitel geht der Frage nach, welche Bediirfnisse der Generation

Z mafgeblich sind fiir ihre Motivation, im Biiro und im Homeoffice zu arbeiten.
Autonomie

Autonomie beschreibt das Gefiihl, das eigene Verhalten und dessen Konsequenzen selbst zu
steuern. Dazu gehdren autonome Regulationsweisen, die Handlungen aus Interesse statt aus
Druck begiinstigen (Ryan & Deci, 2020). Die Ergebnisse zeigen, dass die Befragten sowohl
im Biiro als auch im Homeoffice iiber ein gewisses Mal} an Autonomie verfiigen, jedoch
zeigen sich Unterschiede im AusmaB. Im Biiro ist Autonomie vor allem in den klassischen
Strukturen eingebettet. Auch wenn die meisten Befragten aussagen, dass sie keinen
festgelegten Arbeitsbeginn haben, geben Kernarbeitszeiten oder die morgendlichen Meetings
einen Zeitpunkt vor. Hinzu kommen erschwerte Bedingungen wie das First-Come-First-
Serve-Prinzip bei T1 oder die verpflichtende Platzbuchung bei T3, die einen schon vor
Arbeitsbeginn in der Autonomie einschrinken. Die Mittagspause ist bei den meisten auch
nicht frei gestaltbar, da entweder mit den Mitarbeitenden ein Zeitpunkt abgestimmt wird oder
die Offnungszeiten der Kantine Einfluss nehmen. Demgegeniiber wird das Homeoffice von

allen Befragten deutlich autonomer beschrieben. Auch wenn morgendliche Meetings einen
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Rahmen fiir den Arbeitsbeginn vorgeben, ist beispielsweise der Zeitpunkt der Mittagspause
frei wihlbar. T1 und T4 betonen nicht nur die Freiheiten, welche man im Homeoffice genief3t,
sondern auch die optimale Nutzung der Zeit, die durch die Flexibilitit zu Hause gegeben ist.
Dabei nutzt T1 die Zeit effizienter und kann zwischen den Meetings Haushaltstitigkeiten
erledigen. T4 schiebt seine Arbeit bei nachlassender Konzentration auf und setzt die Arbeit
abends fort. Im Sinne der SDT kann hier Autonomie als die eigene Steuerung der
Arbeitsgestaltung verstanden werden. Wie schon in Kapitel 2 festgehalten, spielt die
Bediirfnisbefriedigung von Autonomie eine zentrale Rolle, denn je mehr Autonomie man bei
einer Tatigkeit erlebt, desto selbstbestimmter wird die Motivation. Die externe Motivation
kann internalisiert werden und im besten Fall in intrinsische Motivation iibergehen. Vor
diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass die Qualitdt der Motivation im Homeoffice
hoher ist. Die zusitzlichen Freiheiten im Homeoffice in Form von flexibleren
Zeiteinteilungen und Arbeitsabldufen konnen die Autonomiebefriedigung positiv
beeinflussen. Folglich wird der Prozess der Internalisierung vorangetrieben, wodurch die
Motivation nachhaltiger erlebt wird. In Bezug auf die Generation Z zeigt sich ein konsistentes
Bild mit den Erwartungen der jungen Arbeitnehmer:innen. Die Befragten nutzen im
Homeoffice die Moglichkeit, Arbeits- und Lebensbereiche eigenstindig zu koordinieren und
bewegen sich gleichzeitig innerhalb klar kommunizierter Rahmenbedingungen wie
Kernzeiten und teilweise Kamerapflichten. Zugleich zeigt sich aber auch, dass die zusétzliche
Autonomie im Homeoffice auch mit Herausforderungen verbunden ist. Gerade T4 und T5
berichten davon, dass sie ithre Konzentration aktiv steuern und bewusst GegenmafBnahmen
einleiten miissen, wenn Ablenkung oder Erschépfung zunimmt. Zusammenfassend ldsst sich
festhalten, dass die Bedingungen im Homeoffice das Autonomiebediirfnis der Generation Z

starker erfullt als das Arbeiten im Biiro.

Kompetenz

Kompetenz wird als die Féhigkeit angesehen, eine Aufgabe effektiv auszufiihren oder eine
Situation zu bewiéltigen (Deci & Ryan, 2020). Wie in Kapitel 2 erlautert, ist Kompetenz
sowohl fiir die intrinsische als auch die extrinsische Motivation notwendig. Die Aussagen der
Befragten zeigen, dass sowohl im Biiro als auch im Homeoffice Kompetenzempfinden erlebt
wird. Im Biiro kommen vor allem soziale Kompetenzen zum Ausdruck. T1 kann ihre
kommunikativen Starken im Biiro nutzen. Auch T4 und T6 bringen im Biiro soziale

Kompetenzen ein, etwa beim Austausch an der Kaffeemaschine, auf dem Weg zu Terminen
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oder in Besprechungen. Eine Ausnahme bildet TS, der im Biiro seine technischen Féhigkeiten
punktuell unter Beweis stellen kann. Gleichzeitig wird im Biiro sichtbar, dass nicht jede
individuelle Stirke optimal zur Geltung kommt. T2 kann seine Resilienz beim Abarbeiten von
Aufgaben im Biiro nicht optimal ausnutzen. Im Homeoffice verschieben sich die Ausiibungen
der Kompetenzen hin zu den fachlichen Stérken. T1, T2, T3 und T4 teilen die Aussage, dass
ihnen ldngere, komplexe oder verantwortungsvolle Aufgaben im Homeoffice besser gelingen.
T2 kann seine Resilienz im Homeoffice besser zur Geltung bringen, weil er dort iiber ldngere
Zeitraume fokussierter arbeiten kann. Die sozialen Kompetenzen, welche im Biiro présent
sind, sind im Homeoffice schwer einzubringen. T4 beschreibt, dass seine soziale Kompetenz
im Homeoffice kaum zum Tragen kommt, da Gespréiche fast nur terminbezogen und
zweckorientiert stattfinden. T1 und T3 berichten von dhnlichen Erfahrungen, bei denen
informelle Gespriache im Homeoffice deutlich seltener entstehen. Zur Bediirfnisbefriedigung
der Kompetenz triigt auch Feedback bei. Uber die Interviews hinweg zeigt sich, dass die
Unterschiede weniger am Arbeitsort selbst hingen, sondern vielmehr an der
Unternehmenskultur und den Fiihrungskriften. Feedback wird im Arbeitsalltag meistens
digital vermittelt und das unabhéngig davon, ob sie im Biiro oder im Homeoffice sitzen. Nur
vereinzelte Situationen, wie das zweiwOchentliche personliche Feedbackgesprich bei T2,
werden als qualitativ besser im Biiro beschrieben, weil dort nonverbale Signale und die
Beziehungsebene stirker ausgeprigt sind. Gleichzeitig betont TS5, dass das Feedback online
mindestens gleichwertig, zum Teil sogar besser ist, wenn Vertraulichkeit und ungestorte
Rahmenbedingungen gegeben sind. Fiir die Generation Z, die in der Literatur als digital
sozialisiert und technikaffin beschrieben wird, legen die Ergebnisse nahe, dass Homeoffice
gute Voraussetzungen bietet, um fachliche Kompetenzen wirksam einzusetzen. Zugleich wird
deutlich, dass die sozialen Kompetenzen im Homeoffice nicht zur Geltung kommen.
Deswegen ldsst sich keine Aussage treffen dariiber, ob dieses Grundbediirfnis im Homeoffice

oder im Biiro mehr befriedigt wird.

Verbundenheit

Verbundenheit beschreibt das Bediirfnis nach Beziehungen, das sich auf den Drang nach
Schutz und emotionale Zugehorigkeit zu anderen Personen bezieht (Ryan & Deci, 2020). Wie
bereits in Kapitel 2 dargestellt, spielt die Verbundenheit fiir intrinsische Motivation nur eine
Nebenrolle, da die intrinsische Motivation nicht zwingend auf soziale Zustimmung

angewiesen ist. Bei extrinsischer Motivation hingegen ist die Verbundenheit zentral und triagt
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wesentlich zur Entwicklung und Stabilisierung dieser Motivationsform bei. Laut den
Befragten entsteht im Biiro Verbundenheit iiberwiegend situativ und beildufig. Aus Sicht des
in Kapitel 3 eingefiihrten Sozialkapitals stirkt dies vor allem die strukturelle Dimension, weil
sich dichte Netzwerke durch Smalltalk im Flur, Begegnungen an der Kaffeemaschine,
gemeinsame Mittagessen oder durch informelle Gespriche vor und nach Terminen
herausbilden. Kernaussagen, die mit diesen Situationen im Biiro in Verbindung gebracht
werden, sind dabei ,,eine Connection zum Team* (T1) oder ,,herzlich aufgenommen und
unterstiitzt” (T3). Zudem wird die relationale Dimension gefordert, da iiber diese Kontakte
Vertrauen, wechselseitige Unterstiitzung und ein Gefiihl der Zugehorigkeit wachsen. Dazu
tragen auch unausgesprochene Normen bei, wie die gemeinsame Abstimmung des
Mittagessens mit den Mitarbeitenden. Wer sich an solchen Routinen beteiligt, signalisiert
Zugehorigkeit und stabilisiert damit das relationale Sozialkapital. Gleichzeitig wird deutlich,
dass Verbundenheit im Biiro nicht fiir alle Befragten gleichermallen ausgeprigt ist. T2 und T5
nehmen das Biiro zwar als sozialen Ort wahr, erleben aber weniger Verbundenheit im Team.
In beiden Féllen wird stark projektbezogen gearbeitet und da sich das eigene Team selten
vollstandig versammelt, geht dieses Bediirfnis unter. Insgesamt zeigt sich damit im Biiro ein
Bild, in dem Verbundenheit vor allem dort stark ausgeprigt ist, wo Teamprisenz und
gemeinsame Aktivititen vorhanden sind. Im Homeoffice verschiebt sich die Art der
Verbundenheit deutlich in Richtung digitaler Kommunikation, entweder iiber Online-
Meetings oder Chats. Die meisten Befragten betonen die Relevanz dieses Austausches und
fithlen sich dadurch auch mit dem Team verbunden. T2 betont hierbei, dass er ohne diesen
Austausch sich ,,relativ schnell allein* fithlen wiirde. Isolationsgefiihle oder auch Gefiihle,
abgehingt zu werden, entstehen bei keinem Befragten. Damit bleibt sowohl der Zugang zu
Mitarbeitenden, die strukturelle Dimension, als auch ein Grundmal} an Vertrauen und
gegenseitiger Unterstiitzung, die relationale Dimension, erhalten. Mit Blick auf die technisch
versierte Generation Z liegt es nahe, dass sie Verbundenheit sowohl iiber physische Prisenz
im Biiro als auch iiber digitale Kommunikation im Homeoffice erleben kdnnen. Wie in
Kapitel 5 dargestellt, legen sie einerseits Wert auf Sinn, Zugehorigkeit und stabile
Beziehungen und andererseits sind sie aufgewachsen mit digitalen Kommunikationsformen
und mit virtuellen Netzwerken sozialisiert. Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass
das Bediirfnis nach Verbundenheit sowohl im Biiro als auch im Homeoffice erfiillt wird. Im
Biiro findet die Befriedigung {iber hdufige, informelle Netzwerke statt, wohingegen im

Homeoffice der Fokus eher auf regelmiBigen Online-Meetings liegt.
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Weitere auffillige Einflussfaktoren

Neben den drei Grundbediirfnissen haben sich noch weitere Einflussfaktoren aufgetan, die die
Motivation der Befragten im Biiro und im Homeoffice beeinflussen. Ein oft angesprochener
Aspekt ist die Zeit zum Pendeln ins Biiro. T1 hat an Biirotagen einen tidglichen Arbeitsweg
von insgesamt 1,5 bis 2 Stunden, welcher sie demotiviert. Durch das Arbeiten im Homeoffice
gewinnt sie Zeit, die sie fiir Erholung oder Alltagsaufgaben nutzen kann. Auch T2, T3, TS und
T6 heben hervor, dass das Arbeiten von zu Hause aus die Integration von Haushaltstétigkeiten
und Sport erleichtert. Fiir T6 lasst sich dabei seine Lebensqualitét steigern, wenn er sich das
Pendeln an einigen Tagen in der Woche sparen kann. Gleichzeitig wird deutlich, dass die
Relevanz dieses Faktors von der personlichen Lebenssituation abhingt. Denn fiir TS ist das
Pendeln zur Arbeit unproblematisch, da er allein und zentral wohnt, aber er verweist auf
Mitarbeitende, welche Familie und einen ldngeren Arbeitsweg haben, fiir die das ein ,,gro3es

Thema ist* (T5).

Auch finanzielle Aspekte spielen eine untergeordnete Rolle und kénnen sowohl fiir als auch

gegen das Homeoffice sprechen. Fiir T1 und T3 ist es deutlich giinstiger im Homeoffice:

,»Also Mittagessen koche ich mir halt zu Hause, ist halt viel gilinstiger als mir jetzt zum
Beispiel Essen bei der Arbeit irgendwo zu holen. Das ist auch alles noch mal sehr viel teurer
am Ende. Ist OK, aber ist jetzt nicht geil. Also fiir mich ist auf jeden Fall die Motivation dann

zu Hause zu bleiben gréBer. (Transkript 1).

Demgegeniiber schildert T6, dass die Kantine seines Unternehmens sehr giinstig ist und
Kaffee kostenlos angeboten wird. Da er mit dem Auto zur Arbeit fahrt, fallen Spritkosten an,
die er aber nicht als Last empfindet. Insgesamt werden finanzielle Aspekte wahrgenommen,

erscheinen bei den Befragten aber eher weniger als Haupttreiber der Motivation.

Deutlich présenter ist die rdumliche und technische Ausstattung. Hierbei gibt es auch
Stimmen, die sowohl fiir als auch gegen das Homeoffice sprechen. T3 hebt positiv hervor,
dass im Biiro bessere Monitore, Biirostiihle und stabileres Internet zur Verfiigung stehen. Bei
T5 verhilt es sich dhnlich, denn auch er hat einen groferen Schreibtisch und groBere
Bildschirme. Die zuverléssige technische Infrastruktur im Biiro stellt fiir ihn einen Vorteil dar.
Gegenteilige Erfahrungen kommen von T1 und T4. T1 berichtet, dass sie zu Hause eine

bessere technische Ausstattung hat als an manchen Arbeitspldtzen im Biiro, da bei ihr im Biiro
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nicht alle Plétze gleich ausgestattet sind. T4 hat sein Homeoffice nach seinen Wiinschen

perfekt eingerichtet, wobei er ausdriicklich auf sein Privileg aufmerksam macht:

,Wenn jetzt jemand zu Hause nicht den Luxus hat, ein Arbeitszimmer zu haben, sondern den
Schreibtisch im Wohnzimmer hat, dann kann das auch ganz anders aussehen. Ich wollte nur
noch mal ein bisschen Relation setzen, dass ich da in einer sehr privilegierten Situation bin.*

(Transkript 4)

Diese Ergebnisse machen deutlich, dass neben den Grundbediirfnissen weitere

Rahmenbedingungen die Motivation im Biiro und Homeoffice gestalten.

10 Ausblick

10.1 Limitation

Trotz der weitgehenden Beantwortung der Forschungsfrage fand die Forschung unter
spezifischen Umstanden statt. Es ist moglich, dass sowohl der Ablauf als auch die Resultate
dadurch beeinflusst wurden. Folglich werden Einschrankungen erwéhnt, um die Transparenz

sicherzustellen.

Als Erstes muss die Anzahl von sechs Befragten erwdhnt werden. Um aussagekriftigere
Ergebnisse zu erzielen, ist es notig weitere Untersuchungen mit mehr Teilnehmer:innen
durchzufiihren. Mdoglicherweise ist eine quantitative Forschung sinnvoll. Dennoch hat diese
Arbeit wertvolle Erkenntnisse iiber die Bediirfnisbefriedigung der Generation Z im
Homeoffice geliefert. Dariiber hinaus stiitzen sich die Daten auf Selbstangaben der befragten
Personen, sodass die Objektivitit der Aussagen nur eingeschrinkt gegeben ist. Die
Einschédtzung von Motivation ist individuell verschieden und konnte durch eigene
Werthaltungen mitbestimmt sein. Zudem bildet die Studie eine Momentaufnahme.
Einschétzungen konnen durch aktuelle Ereignisse wie Teamphase, Arbeitslast oder
wirtschaftliche Lage beeinflusst sein. Eine ldngere Nachverfolgung iiber die Zeit fand nicht

statt.

Allgemein sollte noch einmal festgehalten werden, dass qualitative Interviews nie vollig
neutral sind. Die interviewende Person beeinflusst die Situation durch die Interaktion, selbst
wenn versucht wird, das so gut wie moglich zu vermeiden. In dieser Studie konnte die

Verzerrung verstirkt sein, da alle Befragten dem Forschenden direkt oder indirekt bekannt
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sind. Mogliche Folgen sind hierbei Befangenheiten, Homogenitét der Kontakte und daraus
resultierender Stichprobenverzerrung. Eine teils subjektive Auswertung der Ergebnisse

meinerseits kann nicht vollstindig ausgeschlossen werden.

Abschlielend sollte noch die Einteilung der Befragten in die Generation Z Erwéhnung finden.
In der Literatur wird die Generationseinteilung teils kritisch diskutiert, da sie lediglich
generelle Tendenzen abbildet (siehe Kapitel 5.4: Kritische Wiirdigung der
Generationenforschung). Trotz dieses Bewusstseins wurde diese Kategorisierung in dieser
Arbeit miteingebunden, weil sich dadurch ein besseres Verstandnis bestimmter Altersgruppen

gewinnen ldsst.

10.2 Zusammenfassung

Diese Masterarbeit hat das Ziel verfolgt, zu analysieren, wie Homeoffice die Befriedigung der
psychologischen Grundbediirfnisse der Generation Z im Vergleich zum Arbeiten im Biiro
beeinflusst. Als Ausgangspunkt galt die Beobachtung, dass sich seit der Corona-Pandemie das
Homeoffice zu einem alternativen und relevanten Arbeitsmodell entwickelt hat. Dabei riickt
insbesondere die Generation Z in den Fokus, welche die jiingste Generation auf dem
Arbeitsmarkt ausmacht und als die erste vollstindig digital sozialisierte Kohorte gilt. Da stellt
sich die Frage, inwiefern das Arbeiten im Homeoffice ihre Bediirfnisse und Motivationen
nachhaltig unterstiitzt und welche Rahmenbedingungen Organisationen dafiir bereitstellen
miissen. Als theoretischer Bezugsrahmen diente die Selbstbestimmungstheorie (SDT) von
Deci und Ryan. Bei dieser Theorie ist die Befriedigung der drei Grundbediirfnisse Autonomie,
Kompetenz und Verbundenheit zentral fiir die Motivation. Dazu wurde noch die Theorie des
sozialen Kapitals einbezogen, die Sozialkapital als Einflussgrof3e auf die Verbundenheit
betrachtet. Uber Netzwerkstrukturen, Vertrauensbeziehungen und geteilte Normen wird
greifbar, wie Zugehorigkeit im Biiro und im Homeoffice entsteht, gepflegt oder auch
behindert wird. AnschlieBend wurde das Homeoffice nédher erldutert, wobei begriffliche
Klirungen, ein Uberblick iiber Verbreitung und Entwicklung in Deutschland sowie eine
Gegeniiberstellung der Vor- und Nachteile dieser Arbeitsform dargelegt wurden. Danach
wurde die Relevanz der Generation Z herausgearbeitet, bei der unter anderem die
Kernmerkmale und die Erwartungen der Generation an den Arbeitgeber aufgegriffen wurden.
Diese Komponenten wurden anschlieBend in einem theoretischen Rahmenmodell
zusammengefiihrt, bei dem die Selbstbestimmungstheorie, das soziale Kapital, das

Homeoffice und die Generation Z verbunden wurden. Empirisch basiert die Arbeit auf einer
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qualitativen Studie. Es wurden insgesamt sechs Interviews mit Vertreter:innen aus der
Generation Z gefiihrt, die sowohl Arbeitserfahrungen im Homeoffice als auch im Biiro haben.
Die Interviews wurden per Videokonferenz durchgefiihrt, aufgezeichnet und anschlieBend
transkribiert. Daraufhin wurden sie mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
ausgewertet. Das Kategoriensystem wurde deduktiv anhand der drei Grundbediirfnisse
Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit entwickelt. Die Unterkategorien dafiir bildeten
das Arbeiten im Biiro und im Homeoffice. Die Ergebnisse verdeutlichen zunachst, dass das
Homeoffice aus Sicht der Befragten vor allem das Bediirfnis nach Autonomie deutlich starker
befriedigt als das Arbeiten im Biiro. Die Autonomie im Biiro wird durch klassische Strukturen
im Biiro mehr eingeschrinkt, wie etwa durch Kernarbeitszeiten, morgendliche Meetings,
unflexible Mittagspausen oder auch durch Buchungspflicht flir einen Arbeitsplatz.
Demgegentiber beschreiben die Befragten im Homeoffice eine deutlich groBere
Autonomiebefriedigung. Sie konnen die Arbeitszeiten inklusive der Pausen viel flexibler
gestalten und auch effizienter privaten Tatigkeiten nachgehen. Beim Bediirfnis nach
Kompetenz fallen die Ergebnisse differenzierter aus. Die Befragten schildern sowohl im Biiro
als auch im Homeoffice Situationen, in denen sie ihre Féhigkeiten kompetent einsetzen
konnen, jedoch auf unterschiedliche Weisen. Im Biiro konnen vor allem soziale und
kommunikative Kompetenzen in Erscheinung treten iiber spontane Abstimmungen, schnelle
Riickfragen und informelle Gespriache. Im Homeoffice verschieben sich die Ausiibungen der
Kompetenzen hin zu den fachlichen Stiarken. Komplexere Aufgaben gelingen nach Aussagen
mehrerer Befragten zu Hause besser, weil sie dort ungestorter arbeiten kdnnen. Durch die
flexibleren Pausenlegungen konnen sie ihr Konzentrationslevel optimal auf die Aufgaben
ausrichten. Das Feedback, welches ein zentraler Faktor fiir das Kompetenzerleben ist, wird
iiberwiegend digital vermittelt, egal ob man sich im Biiro oder im Homeoffice befindet.
Einzelne situationsbezogene Riickmeldungen werden im personlichen Kontakt zwar als
intensiver beschrieben, jedoch scheint weniger der Arbeitsort als vielmehr die Feedbackkultur
und der Fiihrungsstil mageblich zu sein. Zum Grundbediirfnis Kompetenz ldsst sich
abschliefend sagen, dass die Befriedigung im Biiro und im Homeoffice dhnlich stark ist. Sie
tragen zusammen durch unterschiedliche Facetten zur Befriedigung bei. Die Befriedigung des
Grundbediirfnisses Verbundenheit gestaltet sich komplex. Im Biiro entsteht Verbundenheit
nach Aussagen der Befragten vor allem bei lockeren Gespriachen an der Kaffeemaschine, auf
dem Weg zu Meetings, bei gemeinsamen Mittagessen oder Teamevents. Einen grof3en
Einfluss hat dabei auch die Teamprisenz im Biiro. Denn wer projektbezogen in kleinen Teams

arbeitet, keinen oder nur Teile des Teams im Biiro antrifft, berichtet von geringerer
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Zugehorigkeit trotz Anwesenheit im Biiro. Im Homeoffice verlagern sich die Wege der
Verbundenheit tiberwiegend in digitale Kommunikation. Keiner der Befragten berichtet, trotz
physischer Distanz zu den Mitarbeitenden, von aufkommenden Isolationsgefiihlen. Der
regelmaBige Austausch schafft ein Gefiihl der Verbundenheit. Insofern lassen sich die
Aussagen der Befragten so zusammenfassen, dass die Bediirfnisbefriedigung der

Verbundenheit sowohl im Biiro als auch im Homeoffice mdglich ist.

10.3 Einordnung der Ergebnisse

Insgesamt decken sich die Ergebnisse zur Befriedigung der Bediirfnisse nach Autonomie und
Kompetenz grofitenteils mit der aktuellen Forschung. In Kapitel 4.5 wurde bereits
herausgearbeitet, dass Homeoffice insbesondere die Befriedigung des Grundbediirfnisses nach
Autonomie bestirkt. Dies zeigt sich vor allem in erweiterten Wahl- und
Entscheidungsspielrdumen (Puhakka et al., 2025). Auch bei der Kompetenz stimmen die
Ergebnisse iiberwiegend mit der bisherigen Forschung iiberein und bestétigen die Annahme,
dass klare Aufgaben und die Nutzung eigener Starken zentral fiir Kompetenzerleben sind
(Kesenheimer et al., 2025; Lacroix et al., 2025). Auffillig sind die Ergebnisse zur
Verbundenheit. Dieses Bediirfnis wird im Biiro in geringerem Ausmal befriedigt, als es die
aktuelle Forschung erwarten ldsst. Ein moglicher Erkldrungsansatz konnte in der
Sozialisierung der Generation Z liegen. Als vollstidndig digital sozialisierte Kohorte ist die
Generation Z seit der Kindheit mit Internet, Mobiltechnologie und sozialen Netzwerken
vertraut (Einramhof-Florian, 2022, S. 39). Dadurch sind sie erprobt in der Online-
Kommunikation, sodass das Bediirfnis nach Verbundenheit nicht nur iiber physischen Kontakt
befriedigt werden muss. Im Sinne des verwendeten Konzepts des Sozialkapitals bleiben damit
sowohl die strukturelle Dimension (Zugang zu Mitarbeitenden) als auch die relationalen
Dimensionen (Vertrauen und gegenseitiger Unterstiitzung) des Sozialkapitals digital erhalten.
Vor diesem Hintergrund erscheint es plausibel, dass die Befragten Verbundenheit auch im

Homeoffice iiber regelmiBige Online-Meetings und Chats erleben.

10.4 Forschungsausblick

Diese Arbeit hat erste qualitative Einblicke in das Thema Befriedigung der psychologischen
Grundbediirfnisse im Homeoffice geliefert. Um die gewonnenen Erkenntnisse zu liberpriifen
und auf einen breiteren Kontext zu iibertragen, sollte in Zukunft mit einer groferen

Stichprobe gearbeitet werden. Die vorliegende Studie basiert auf sechs Interviews mit
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Vertreter:innen der Generation Z. Zukiinftige Studien sollten mehr Teilnehmende einbeziehen
und unterschiedliche Branchen, Hierarchieebenen sowie Beschiftigungsformen
beriicksichtigen. Auf dieser Basis konnte ein quantitatives Design sinnvoll sein, womit man

differenziertere Aussagen iiber solche Einflussfaktoren treffen konnte.

Dariiber hinaus bietet es sich an, einen Vergleich der Generationen anzustellen. Die
vorliegenden Ergebnisse beziehen sich ausschlielich auf die Generation Z. Es bleibt offen,
inwiefern die Ergebnisse spezifisch fiir diese Kohorte sind. Wohlmdglich zeigen sich diese
Tendenzen auch bei der Generation Y oder adlteren Generationen. Vergleichsstudien konnten
kldren, ob die Bediirfnisbefriedigung im Homeoffice fiir die verschiedenen Generationen
unterschiedlich ausfillt und welche Rolle dabei Faktoren einnehmen, wie das Aufwachsen mit

und ohne Digitalisierung.

Es sollte auch ein Fokus auf eine Langzeitstudie gelegt werden. Die Generation Z ist die
Generation mit der geringsten Berufserfahrung und auch ist das Phanomen Homeoffice erst
seit der Corona-Pandemie ein relevantes Arbeitsmodell. Kiinftige Forschung konnte
verfolgen, wie sich Bediirfnisbefriedigung und Motivation im Homeoffice und im Biiro iiber
die Zeit entwickeln. Dabei wire es spannend herauszufinden, ob sich mit zunehmender
Berufserfahrung oder veranderten Lebensumstdnden (z. B. Familiengriindung,

Fiihrungsverantwortung) auch die Bewertung von Homeoffice verschiebt.

10.5 Fazit

Die vorliegende Masterarbeit untersuchte, wie Homeoffice die Befriedigung der
psychologischen Grundbediirfnisse der Generation Z im Vergleich zum Arbeiten im Biiro
beeinflusst und welche Bedingungen die Motivation in den jeweiligen Settings fordern oder
bremsen. Zusammenfassend ldsst sich die anfangs gestellte Forschungsfrage ,, Wie erleben
Erwerbstitige der Generation Z die Befriedigung ihrer Bediirfnisse im Homeoffice im

Vergleich zum Arbeiten im Biiro? *“ wie folgt beantworten:

Fiir die befragten Personen der Generation Z erfiillt das Homeoffice insbesondere das
Bediirfnis nach Autonomie stirker als das Biiro. Auch bietet das Homeoffice solide
Rahmenbedingungen fiir die Befriedigung fachlicher Kompetenzen. Das Biiro hingegen bleibt
ein wichtiger Ort fiir die Ausiibung sozialer Kompetenzen und das spontane Entstehen von

Verbundenheit. Jedoch ist Verbundenheit im Biiro nicht automatisch gesichert. Die Prasenz

48



des Teams und von Mitarbeitenden ist dafiir entscheidend. Die Verbundenheit kann auch im

Homeoffice iiber digitale Kommunikation und klare Routinen stabil gewahrleistet werden.

Fiir die Praxis bedeutet dies, dass nicht ,,Entweder-oder*-Debatten iiber Homeoffice und Biiro
gefiihrt werden sollten. Vielmehr sollte sich dariiber Gedanken gemacht werden, wie man
beide Modelle optimal miteinander kombiniert, sodass sie den Wiinschen der Generation Z
nach Selbstbestimmung entsprechen und gleichzeitig die Verbundenheit im Biiro und im
Homeoffice aktiv fordern. Fiihrungskrifte und Personalverantwortliche sollten den Fokus auf
klare Rahmenbedingungen, verldssliche Feedbackstrukturen und Radume fiir informellen
Austausch legen. Sich nur Gedanken zu machen, wie man die Zahl der Prasenztage reguliert,

ist wenig sinnvoll.

Abschlieflend l4sst sich festhalten, dass fiir die Generation Z das Homeoffice ein zentraler
Bestandteil fiir die Motivation im Arbeitskontext ist. Zugleich ist das Biiro ein wichtiger
Bestandteil fiir soziale Kontakte und Zugehorigkeit. Organisationen, die eine Balance in
diesem Spannungsfeld herstellen und das Arbeiten im Homeoffice und im Biiro aufeinander

abstimmen, kdnnen die Motivation der Generation Z langfristig fordern.
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12 Anhang

Interviewleitfaden

Einstieg
1. Kannst du mir kurz etwas iiber deine aktuelle Arbeitssituation erzéhlen?
2. Wie sieht dein Team aus, also wie groB3 ist es und hast du Verantwortlichkeiten?
3. Wie ist dein Arbeitsmodell? Also die Verteilung von Homeoffice und vor Ort im Biiro
arbeiten?
Biiro
Autonomie
4. Inwiefern kannst du im Biiro beeinflussen, wann/was/wie du arbeitest?
Kompetenz
5. Was kannst du besonders gut oder anders gesagt, was ist dein groBter ,,Skill* beim
Arbeiten?

6. Wie gut kannst du das im Biiro einbringen?

7. Welche Tatigkeiten gelingen dir im Biiro besonders gut/schlecht? Warum?
Feedback

8. Wie erhiltst du Feedback (Tempo, Qualitét, Quelle) im Biiro?
Verbundenheit

9. Wie erlebst du sozialen Kontakt und Teamzugehdrigkeit im Biiro?

Homeoffice
Autonomie

10. Inwiefern kannst du im Homeoffice beeinflussen, wann/was/wie du arbeitest?
Kompetenz

11. Wie gut kannst du im Homeoffice deinen groften Skill einbringen?

12. Welche Tatigkeiten gelingen dir im Homeoffice besonders gut/schlecht? Warum?
Feedback

13. Wie (Tempo, Qualitit, Quelle) erhiltst du Feedback im Homeoffice?
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14. Worin unterscheidet sich dieses Feedback vom Biiro?
Verbundenheit
15. Wie erlebst du sozialen Kontakt und Teamzugehorigkeit im Homeoftice?
16. Gab es Situationen, in denen du dich zu Hause isoliert/abgehéngt gefiihlt hast? Woran
lag’s?
Regeln & Normen

17. Gibt es formale Regeln fiir das Arbeiten im Homeoffice?

18. Gibt es unausgesprochene Normen im Team? Wie wirken diese auf dich?
Rahmenbedingungen

19. Welche Rahmenbedingungen zu Hause und im Homeoffice beeinflussen deine
Motivation?

Abschlussfragen

20. Wenn du an einen typischen Arbeitstag denkst: Wo (Homeoffice/Biiro) bist du
motivierter und warum?

21. Was wire dein ideales Wochen-Setup (Anteile Homeoffice/Biiro)?

22. Gibt es etwas Wichtiges, das wir nicht angesprochen haben?
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