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Abstract

Driven by the development of modern information and communication technologies (ICT) work
is carried out more and more flexible across time and location. The office is loosing importance
as a workspace compared to working in the home office, at the customer or in transit. The
influence of these developments on organisational commitment is yet unknown.

This thesis investigates the relationships between the degree of mobility, ICT use, leader-
member-exchange (LMX) and organisational commitment.

The research hypotheses were tested using correlational and regression analyses. In two focus
groups the quantitative results were validated and discussed with regard to work-design
implications.

A higher degree of mobility shows a positive - not a negative - effect on organisational
commitment. The intensity of ICT use and LMX also have positive effects on organisational
commitment. This seems to compensate for the negative effects of mobility on commitment.
Important elements of organisational development for highly mobile workforce are, in view of

these results, the strengthening of LMX and the optimal design and support of ICT use.

Zusammenfassung

Getrieben durch die Entwicklung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien
(IuK) wird Arbeit zunehmend orts- und zeitflexibel ausgefiihrt. Das Biiro als Arbeitsort verliert
gegeniiber Arbeit im Home Office, beim Kunden oder im Transit an Bedeutung. Der Einfluss
dieser Entwicklung auf Organisationales Commitment ist bisher ungeklart.

Diese Arbeit untersucht Zusammenhinge zwischen dem Grad an Mobilitidt, IuK-Nutzung,
Leader-Member-Exchange (LMX) und Organisationalem Commitment.

Die zentralen Untersuchungshypothesen wurden mittels Korrelations- und Regressionsanalysen
untersucht. Die quantitativen Resultate wurden schliesslich anhand zweier Fokusgruppen
kommunikativ validiert und mit Blick auf Gestaltungsoptionen vertieft.

Ein hohes Mass an Mobilitdt zeigt keine negativen, sondern positive Effekt auf Organisationales
Commitment. Positiv auf Organisationales Commitment wirken sich auch die Intensitat der [uK-
Nutzung und der LMX aus , was die negativen Effekten von Mobilitit auf Verbundenheit zu
kompensieren scheint.

Neben der Starkung von LMX wird damit auch die Gestaltung eines optimalen IuK-Einsatzes zu

einem wichtigen Element der Organisationsentwicklung im mobilen Arbeitsumfeld.
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1 Einleitung

1.1 Motivation und Herleitung der Fragestellung

Die moderne Arbeitswelt ist einem beschleunigten Wandel unterworfen, der stark durch eine
rasante technologische Entwicklung getrieben wird. Die Méglichkeit moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien (IuK), Verbundenheit auch tiber die Distanz herzustellen, ,
fihrt dazu, dass Arbeit immer orts- und zeitflexibler verrichtet werden kann. In einem
globalisierten Marktumfeld werden diese Méglichkeiten zunehmend genutzt und wie die “Office
21“-Studie des Frauenhofer-Instituts voraussagt, ,wird sich Biiro- und Wissensarbeit zukiinftig
fiur immer mehr Menschen vielfaltig vernetzt, mobil und nicht nur am eigenen Arbeitsplatz im
Biiro abspielen, sondern ebenso beim Kunden, im Hotel, am Flughafen oder auch zu Hause"“
(Kelter, Rief, Bauer, & Haner, 2009, S. 4).

In der Schweiz haben ca. 45 Prozent der Angestellten die Moéglichkeit, mindestens teilweise
ausserhalb ihres Biliros zu arbeiten und viele wiirden diese Moéglichkeit gerne noch mehr in
Anspruch nehmen (Grote & Staffelbach, 2010). Parallel zu dieser Entwicklung fiihren
demographische Verdnderungen zu einer Verknappung von Nachwuchskréften und zu erhéhter
beruflicher Mobilitit (Grote & Staffelbach, 2009), wie beispielsweise die Uberalterung der
Gesellschaft (BfS, 2003). Fir Organisationen wird es in diesem Umfeld einerseits
anspruchsvoller, junge Talente zu gewinnen?!, auf der anderen Seite ist es zentral, gute
Mitarbeitende halten zu kénnen.

In diesem Zusammenhang gewinnen organisationswissenschaftliche Erkenntnisse zu
Organisationalem Commitment an Bedeutung. Personen, die eine starke Verbundenheit zu ihrer
Organisation, also ein hohes Organisationales Commitment aufweisen, wechseln seltener das
Unternehmen, zeigen eine tiefere Absenzenrate, sind produktiver und engagieren sich stirker
fiir das Unternehmen (Allen & Meyer, 1990; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, Stanley, Herscovitch
& Topolnytsky, 2002). Daneben zeigen sie weniger durch die Arbeit verursachten Stress (Meyer
et al,, 2002), fithlen sich gesiinder und sind zufriedener (van Dick & Wagner, 2001). Weiterhin
berichten diese Personen einen geringeren Work-Family Conflict (Meyer et al, 2002). Ein
ausgepragtes Organisationales Commitment zeigt sich demnach als relevante psychologische
Grosse, die Wirkung auf zentrale Themen des Human Ressource Management (HR) zeigt. Eine
hohe Ausprdgung an Organisationalem Commitment ist sowohl fiir die Arbeitgeber, als auch fiir
die Arbeitnehmenden erstrebenswert.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die ,neue” Flexibilitdt des Arbeitens, aufgrund

derer Mitarbeitende vermehrt auch ausserhalb ihres Biiros arbeiten und haufig

1 Siehe:: KMU Portal -Talentknappheit in der Schweiz besteht weiter.
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medienvermittelt kommunizieren, Einfluss auf Organisationales Commitment zeigt. Diese Frage
umfasst zwei Gesichtspunkte: Zum einen werden die Zusammenhange von Organisationalem
Commitment und mobiler Arbeit bereits in der bestehenden Literatur kontrovers diskutiert, was
zusammen mit den sich rasant dndernden technischen und strukturellen Rahmenbedingungen
einen aktuellen Forschungsbedarf bewirkt. Zum anderen interessiert neben den
Zusammenhangen zwischen Mobilititsgrad und Organisationalem Commitment die Frage,
inwiefern Art und Umfang des Einsatzes von IuK-Technologie die Stiarke des Organisationalen
Commitment beeinflussen.

Diese Fragestellung ist fiir den Projektpartner Microsoft aus verschiedenen Perspektiven
interessant. Microsoft steht als internationales Unternehmen bei der Rekrutierung von jungen
Talenten und erfahrenem Fachpersonal in globaler Konkurrenz mit anderen Firmen.
Entsprechend wird es zunehmend wichtiger, gute Mitarbeitende an das Unternehmen binden zu
kdénnen, was bei Personen mit hohem Organisationalem Commitment besser gelingt. Auch die
oben erwahnten weiteren positiven Effekte wie die erhoéhte Produktivitdt, das hohere
Engagement, die bessere Gesundheit und der geringere ,Work-Familiy Conflict® der
Mitarbeitenden sind fiir Microsoft zentrale Anliegen. Bei Microsoft fithren viele Personen einen
Teil ihrer Arbeit in hohem Masse ortsflexibel aus, was die Frage nach dem Zusammenhang von
Mobilitat und Organisationalem Commitment besonders relevant macht.

Da ortliche Flexibilitit erst durch den Einsatz moderner IuK-Technologien ermdglicht wird, ist
zu untersuchen, ob Art und Ausmass der Nutzung der eingesetzten IuK-Technologien Effekte auf
das Organisationale Commitment haben. Aus den Ergebnissen soll abgeleitet werden, ob durch
die optimale Gestaltung der technologischen Unterstiitzung mobiler Arbeit das Organisationale
Commitment der Mitarbeitenden und damit die genannten positiven Auswirkungen geférdert
werden konnen. Flir Microsoft als filhrenden Hersteller von IuK-Technologie ist dies nicht nur
fiur den Einsatz der Technologie im eigenen Unternehmen relevant, sondern auch fiir die
weltweite Beratung ihrer Kunden, welche die modernen Microsoft IuK-Technologien méglichst
effektiv und effizient einsetzen mochten. Bei wachsendem Anteil der Wissensarbeit wird der
adaquate Einsatz moderner Medien ein zunehmender Wettbewerbsfaktor, da sie die Grundlage
innovativer Wissensarbeit darstellen (Kelter et al, 2009). Fir Microsoft fiihrt dies zu
Wachstumschancen in ihrem Kerngeschaft. Die Kunden suchen aber nicht mehr nur einen
fiihrenden Hersteller von [uK-Technologien, sondern auch einen kompetenten Partner in der
Einfiihrung der Medien in die Geschéaftsprozesse und der Beratung zur Gestaltung moderner
Arbeitswelten.

Die tlibergeordnete Fragestellung der Untersuchung lautet, wie und in welchem Ausmass
Mobilitat das Organisationale Commitment der Mitarbeitenden beeinflusst. Erforscht wird dabei
im speziellen, inwiefern der Einsatz moderner IuK-Technologie auf den in der Literatur negativ

beschriebenen Zusammenhang der beiden Variablen einwirkt. Zusatzlich wird untersucht,
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welchen Einfluss Leader Member Exchange (LMX) in diesem Kontext auf Organisationales

Commitment zeigt.

1.1.1 Beschreibung des Forschungsfeldes

Die Untersuchung wurde bei Microsoft Schweiz durchgefiihrt. Die Schweizer Niederlassung
beschiftig ca. 500 Angestellte in den drei Businessgruppen “Platforms & Services®, “Business”
und “Entertainment & Devices“. Sie stellt eine von 168 Microsoft Niederlassungen der Microsoft
Corporation dar, die weltweit an die 90000 Beschaftigte zihlt.

Der Grossteil der Arbeitsaufgaben der Mitarbeitenden liegt im Bereich der Wissensarbeit, fiir die
charakteristisch ist, dass sie ,hdufig komplex, wenig determiniert und folglich schwer in
vorgegebenen Abldufen standardisierbar ist” (Kelter et al., 2009, S. 18). Zudem ist Wissensarbeit
,hochgradig sowohl personen- aber auch kommunikationsorientiert und wird immer mehr in
libergreifenden Teams erbracht” (ebd., S. 18). Oft wird die Arbeit bei Microsoft zudem orts- und
zeitflexibel ausgefiihrt, nicht selten auch in einem virtuellen Kontext, vermittelt durch
Informations- und Kommunikationstechnologien Alle Mitarbeitenden sind mit modernster,
firmeneigener IuK-Technologie ausgeriistet (z.B. Exchange Server / Lync Server / Sharepoint),
welche neben Kommunikationsmoéglichkeiten wie E-Mail, Instant Messaging (IM) und Telefonie

bzw. Videotelefonie auch Kollaboration durch Bearbeitung gemeinsam erstellter Dokumente via

Server erlaubt.

1.1.2 Die Projekte “New World of Work” und ,,Live & Work“ von Microsoft Schweiz

Dass der Aspekt zunehmender Mobilitdt in der Arbeit und die damit in Zusammenhang
stehenden Themen der Medienunterstiitzung und des Organisationalen Commitments fir
Microsoft Schweiz eine Herausforderung darstellen, wurde wahrend meines Praktikums bei
Microsoft Schweiz und der Mitarbeit in den Projekten “New World of Work” und “Live & Work"
deutlich. Durch das Erméglichen von zeitlicher und ortlicher Flexibilitit und optimierten
Moéglichkeiten der virtuellen Kooperationsmoglichkeiten soll sowohl die Produktivitat als auch
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden nachhaltig gestiarkt werden. Die Umgestaltung der
Biirordumlichkeiten, mit der man sich weg von fixen Arbeitspldatzen hin zu einer flexiblen,
integrierten Umgebung entwickelt, wirft auch Fragen in Bezug auf das Commitment der
Mitarbeitenden, auf Formen der Zusammenarbeit, auf die Méglichkeiten von Leadership und auf
die generelle Arbeitsorganisation auf. Die Fragestellung der Untersuchung bettet sich denn auch
in der “Live & Work" Initiative von Microsoft ein. Durch ihre Beantwortung und daraus
abgeleitete Gestaltungsmoglichkeiten soll ein positiver Beitrag zur zukiinftigen Arbeitswelt von
Microsoft Schweiz geleistet werden. Die Ergebnisse konnen zudem in die Beratung der Kunden

einfliessen, welche ihre Organisation mit moderner IuK-Technologie ausriisten und diese, vor
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allem im Zusammenhang mit einer Erh6hung der Orts- und Zeitflexibilitdt, optimal einsetzen

mochten.

1.1.3 Ausblick auf die Arbeit

Im folgenden Kapitel wird der theoretische Hintergrund zur Bearbeitung der Fragestellung
beleuchtet. Dabei stehen vier zentrale Aspekte im Vordergrund: Mobile Arbeit/Teleworking
(Kapitel 2.1), Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie (Kapitel 2.2),
Organisationales Commitment (Kapitel 2.3) und Leader Member Exchange (Kapitel 2.4). Es wird
aufgezeigt, welches die Auswirkungen der mobilen Arbeit, des IuK Einsatzes und des LMX auf
Organisationales Commitment sind und wie diese Konstrukte miteinander zusammenhangen.

In einem dritten Kapitel werden die Forschungsfragen und detaillierten Hypothesen also auch
der Forschungsprozess erklart. Zur Validierung der Forschungsfragen wurden dazu explorative
Video-Interviews erhoben (Kapitel 3.1) und ein spezifisches Forschungsmodell erstellt (Kapitel
3.2). Dadurch konnen differenzierte Hypothesen sowohl theoretisch als auch empirisch
begriindet formuliert werden.

Darauffolgend werden die Methoden dargelegt, die fiir die vorliegende Untersuchung zugrunde
liegen. Dazu werden der Forschungsansatz und die Operationalisierung der Hypothesenpriifung
aufgezeigt (Kapitel 4.1) und die Erstellung des Fragebogens zur Onlinebefragung ausfiihrlich
beschrieben (Kapitel 4.2). Die Ausfithrungen zur Stichprobe (Kapitel 4.3) und zur statistischen
Auswertung (Kapitel 4.4) bilden zwei weitere Aspekte zur Darstellung der Methode. Ein
grosserer Abschnitt ist abschliessend den Fokusgruppen gewidmet, durch welche die
empirischen Resultate kommunikativ validiert wurden (Kapitel 4.5).

In Kapitel 5 werden samtliche empirisch erhobenen Resultate prasentiert, sowohl diejenigen der
Onlinebefragung (Kapitel 5.1) als auch diejenigen der Fokusgruppen (Kapitel 5.2). Die Resultate
bilden die Grundlage fiir das letzte Kapitel, der Diskussion und Beantwortung der
Forschungsfrage (Kapitel 6). Implikationen fiir die Praxis und Hinweise zu weiterem

Forschungsbedarf schliessen die Arbeit ab.

2 Theoretischer Hintergrund

Um die Forschungsfrage addquat in die aktuelle Literatur einzuordnen, ein passendes
Forschungsmodell zu entwickeln sowie konkrete Hypothesen abzuleiten, wurde zu mehreren
Themenfeldern eine Literaturrecherche durchgefiihrt. Die Themen “Mobile Arbeit/
Teleworking®, “Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie®, “Organisationales
Commitment” und “Leader Member Exchange” wurden eingehend beleuchtet und analysiert. Es
wurde dabei deutlich, dass die Zusammenhidnge dieser Themenkomplexe in der Literatur

kontrovers diskutiert werden und zahlreiche widerspriichliche Befunde gefunden worden sind.
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2.1 Mobile Arbeit / Teleworking

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien haben die Voraussetzungen
geschaffen, dass Arbeit orts- und zeitflexibel verrichtet werden kann. Immer haufiger werden
diese Moglichkeiten von Unternehmen genutzt und Arbeit wird sich - so die Vorhersage von
Experten - in Zukunft vermehrt ausserhalb des klassischen Biiros abspielen (Hurme, 2005;
Kelter et al, 2009). In der Europaischen Union arbeiten bereits an die 30% der
Arbeitnehmenden vorwiegend ausserhalb ihres Betriebs und fast 30% aller Arbeitenden
verrichten iiber einen Viertel ihrer Arbeit weder im Biiro noch zu Hause. Die Anzahl Personen,
die ausschliesslich von zu Hause arbeiten, ist mit weniger als 3% der Arbeitnehmenden in der
EU jedoch sehr klein (Parent-Thirion, Fernandez Macias, Hurley, & Vermeylen, 2007). Die Arbeit
zu Hause wird also mehrheitlich nicht als Ersatz, sondern als Ergdnzung zur Biiroarbeit genutzt.
In der Schweiz haben mittlwerweile fast 45% aller Beschaftigten die Moglichkeit, mindestens
partiell an verschiedenen Orten zu arbeiten, wobei eine grosse Zahl der Befragten diese
Moglichkeiten gerne ausgebaut sihen (Grote & Staffelbach, 2010).

Der Begriff ,Teleworking” wird divers genutzt und beschreibt verschiedene Settings, in denen
Personen nicht in ihren Biiros arbeiten. Der Kern der verschiedenen Betrachtungsweisen wird
von Sullivan (2003, S. 159) wie folgt beschrieben: ,There is a growing consensus that, in general
terms, telework is remote work, and that it involves the use of information and communication
technologies (ICT)“. Hurme, (2005, S. 102) fiihrt dies in dhnlicher Weise aus: ,Mobile work
involves operating at multiple locations and traveling between them in moving vehicles, in
waiting areas, and in hotel rooms.“. Und auch Kurland und Bailey (1999) sehen die Essenz von
Teleworking bzw. Mobile Working darin, dass man zu jeder Zeit an jedem beliebigen Ort
arbeiten kann. Sie unterscheiden zwischen ,home based”, ,satellite office, ,neighborhood work
center” und ,mobile Teleworking®. In eine dhnliche Richtung gehen spiter auch Garrett und
Danziger (2007), die drei Typen von Telework unterscheiden: eine, bei der zu Hause oder in
einem Satellitenbiiro gearbeitet wird (fixed-site telework), eine die vorwiegend im Feld
ausgefiithrt wird (mobile telwork) und eine, bei der kombiniert im Biiro, im Feld und zu Hause
gearbeitet wird (flexiwork). Die vorliegende Untersuchung fokussiert primar die Gruppe der
“Flexiworker“?, die neben ihrem Biiro an verschiedensten Orten arbeitet. Telarbeit beinhaltet in
diesem Sinne also sowohl Arbeit zu Hause, als auch Arbeit an anderen Orten, wie beispielsweise
beim Kunden, Partner, in 6ffentlichen Rdumen und Transportmitteln.

Die Verlagerung der Arbeit nach ausserhalb des angestammten Biliros zeigt Auswirkung auf
zentrale Themen des Human Resource Management (HR). Morganson, Major, Oborn, Verive und

Heelan (2010, S. 579) schreiben: ,Numerous telework researchers and theorists have pointed

2 Wenn moglich wird in der vorliegenden Arbeit eine geschlechtsneutrale Sprache verwendet. In Féllen wo keine
geschlechtsneutrale Form angeboten wird, wird aus Griinden der Vereinfachung und besseren Lesbarkeit nur die
mannliche Form verwendet. Darin ist jeweils das weibliche Geschlecht mit einbezogen.
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out that working away from the central office changes the motivational qualities of work, as well
as employee attitudes and organizational perceptions“. Manager beflirchten zudem, dass durch
den reduzierten face-to-face Kontakt das Commitment ihrer Mitarbeitenden reduziert wird
(Baruch, 2002), dass die Beziehung von Vorgesetzten und Teammitgliedern geschwéacht werden
und dass auswarts arbeitende Teammitglieder nicht dieselbe Leistung erbringen, als wenn sie
mehr Zeit im Betrieb verbringen wiirden (Pruchno, Litchfield, & Fried, 2000).

Zur Frage, welche Effekte Teleworking auf psychologische Gréssen der Arbeitstitigkeit zeigt,
findet sich in der Literatur ein gemischtes Bild. Gerade fiir die Zusammenhdnge zwischen
Teleworking und Organisationsbindung finden sich widerspriichliche Erkentnisse. Die
grundsatzliche Annahme vieler Untersuchungen ist, dass ein hohes Mass an Arbeitszeit
ausserhalb des Biiros die Verbindung von Mitarbeitenden zu ihrem Unternehmen schwaicht.
Pittinsky und Shih (2006, S. 120) kritisieren denn auch: “The inverse association between
organizational commitment and worker mobility runs so deep in the organizational literature
that it is often treated as a given®.

Es finden sich Ergebnisse, welche diese Annahmen durchaus stiitzen. Pruchno et al. (2000, S. 32)
kommen in ihrer Untersuchung beispielsweise zum Ergebnis, dass ,employees using
telecommuting are more likely to have poor relationships with co-workers, less likely to get the
same salary increases, and less likely to get coworker support than employees using flextime".
Weiter ist in einer Cisco-Studie ist zu lesen:

Mobile workers who spend a significant amount of time working at a particular site, which does
not belong to their organisation, e.g. a client site, may feel a weakened sense of identification
with their own organisation. They may begin to identify with the client organisation more than
their own, and as a result their company loyalty may be compromised* (Cisco, 2007, S. 48).

Auch Wiesenfeld, Raghuram und Garud (1999, S. 770) sind der Ansicht, dass ,Such temporal and
spatial dispersion, however, weakens the ties that bind organizations and their members"“. Sie
kommen zum Schluss, dass vor allem die Kommunikation das Ausmass an Identifikation mit der
Organisation bestimmt, diese aber durch das Ausmass an Teleworking moderiert wird. Dennoch
stellen die Autoren dann aber in Teilen ihrer Untersuchung fest: ,The absolute level of
organizational identification was higher among virtual workers than among less virtual
workers” (Wiesenfeld et al., 1999, S. 784). Auch Gajendran und Harrison (2007, S. 1535) kamen
in ihrer Metaanalyse zu liberraschenden Ergebnissen: ,In fact, contrary to our expectations, we
found that telecommuting was positively associated with the quality of employee supervisor
relationship®. Die Autoren fiigen an, dass ,Being a telecommuter does not appear to damage
one’s social ties with others at work, at least in a direct way - we did not observe the bad
relational outcomes that are expected in this domain and that we hypothesized” und schliessen:

,Our metaanalytic findings indicate that telecommuting is mainly a good thing “ (ebd., S. 1535).
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Die widerspriichlichen Ergebnisse in der Literatur zu den Auswirkungen mobiler Arbeit bzw.
Teleworking auf Organisationsbindung und andere psychologisch relevante Gréssen legen den
Schluss nahe, dass es sich hierbei um keine dichotome Grdsse handelt. Vielmehr erscheint es
relevant, das Ausmass der Virtualitat in die wissenschaftliche Betrachtung einzubeziehen. Dies
wurde von Merriman, Schmidt und Dunlap-Hinkler (2007), wie auch von Wiesenfeld et al.
(1999) versucht, indem eine Variable ,Virtual Status“ eingefiihrt wurde, welche die Dimensionen
,Geographische Dispersion“ und ,Kommunikationsprozess als Messgrossen flir das Ausmass an
Telearbeit verwendet. Damit wurde aufgezeigt, dass neben der Mobilitit auch der

Kommunikation eine zentrale Rolle zukommt.

2.2 Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie (lukK)

Die rasante Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IuK-
Technologie) ist einer der grossen Treiber und eine wesentliche Grundlage der ortlichen und
zeitlichen Flexibilisierung der Arbeit (Hurme, 2005; Kelter et al., 2009; Powell, Piccoli & Ives,
2004). Erst die Verbreitung von E-Mail, Mobiltelefonie und in jlingerer Zeit auch Instant
Messaging (IM), Videokonferenzen und sozialen Netzwerken ermdglicht verteilte Arbeit, die
weitgehend von Ort und Zeit unabhidngig geworden ist. Zusammenfassend wird von diesen [uK-
Technologien auch als “Unified Communication“ gesprochen. Im Fazit der Office21-Studie des
Frauenhofer-Institus wird der zentrale Wert moderner Kommunikationsméglichkeiten deutlich
gemacht: ,Investitionen in eine qualitédtsvolle, hochwertige und moderne (IuK-) Technologie-
und Technikausstattung sind kein Selbstzweck, sondern verbessern die Performance und
Produktivitat bei Biiro- und Wissensarbeitern entscheidend” (Kelter et al., 2009, S. 57).

Fir die vorliegende Untersuchung hat die Nutzung und Wirkung von IuK-Technologie als
Grundlage von Telearbeit einen wichtigen Stellenwert. Interessant sind die Zusammenhénge von
Technologieeinsatz und Organisationalem Commitment, welche in verschiedenen Arbeiten
thematisiert werden. Huff, Sproull und Kiesler (1989) kommen in einer frithen Untersuchung
zum Schluss: ,,Computer communication is positively related to organizational commitment” (S.
1379), wobei mit ,computer communication zum Zeitpunkt der Erhebung primar E-Mailing
gemeint war. In mehreren Arbeiten werden Information und Kommunikation als Voraussetzung
von Commitment betrachtet (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Postmes & de Wit,
2001). Guzley (1992) schreibt, je positiver das Kommunikationsklima wahrgenommen werde,
desto hoher sei der Level an Commitment. Huff et al. (1989, S. 1374) weisen darauf hin, dass ,a
communication may have varied effects on organizational commitment depending upon its
nature.” Die Autoren schreiben, dass die Méglichkeit zu kommunizieren die Bindung zum
Unternehmen stiarkt und sehen den Einfluss von Kommunikation auf Commitment auf zwei

moglichen Wegen: Einerseits liber den erleichterten Zugang zu Information und andererseits
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liber eine erhohte aktive Partizipation. Beide Grossen werden durch den Einsatz von IuK-
Technologie massgeblich beeinflusst.

Postmes et al. (2001) postulieren, dass die Art der Kommunikation fiir das Ausmass des
Einflusses auf das Commitment entscheidend ist. Sie zeigen in ihrer Studie, dass horizontale
Kommunikation, also die Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen, nur ein schwacher
Pradiktor fiir Organisationales Commitment ist. Vertikale Kommunikation hingegen,
beschrieben als die Kommunikation mit den Vorgesetzten, einen deutlich stirkeren positiven
Zusammenhang mit Organisationalem Commitment zeigt. In der Untersuchung von Postmes et
al. (2001) wird dabei aber nicht zwischen face-to-face und durch IuK-Technologie vermittelter
Kommunikation unterschieden. Positive Zusammenhidnge zwischen computervermittelter
Kommunikation und Organisationalem Commitment wurden aber von van den Hoff und de
Ridder (2004) gefunden.

Die verschiedenen Untersuchungen lassen den Schluss zu, dass der Einsatz von IuK-Technologie,
der wie oben beschrieben die Grundlage fiir Telearbeit darstellt und damit einen zentralen
Einfluss auf die entstehende Kommunikation nimmt, eine relevante Grésse bei der Betrachtung

von Organisationalem Commitment ist.

2.3 Organisationales Commitment

Nach der wohl gdngigsten Definition von Mowday, Steers und Porter (1979, S. 226) wird
Organisationales Commitment als ,the relative strength of an individual’s identification with and
involvement in a particular organization“ benannt. Organisationales Commitment wird als eine
affektive oder emotionale Bindung zu einer Organisation (Porter, Steers, Mowday, & Boulian,
1974) beschrieben und die Autoren legten mit der Konstruktion des “Organizational
Commitment Questionnarie” (OCQ) die Basis fiir die heutige Commitment-Forschung.
Commitment wurde von ihnen als eindimensionales Konstrukt verstanden, dass sich auf die
affektive Bindung der Organisationsmitglieder bezog und aus drei nicht vorneinander
unabhdngigen Komponenten besteht: a: dem Glauben des Individuums an und die Akzeptanz
der Werte und Ziele der Organisation, b: der Bereitschaft, sich liber das normale Maf fiir die
Organisation einzusetzen und c. dem starkem Wunsch, weiterhin in der Organisation zu
verbleiben. Dieses eindimensionale Konstrukt wurde von Mowday et al. (1979) bestétigt.
O’Reilly III & Chatman (1986) entwickelten das Konzept in Richtung Mehrdimensionalitat
weiter. Sie sahen eine breitere Bindung der Mitarbeitenden an ihre Organisation, die sich in den
drei Formen ,compliance®, ,identification“ und ,internalization” dusserten (Breitsohl, Jakobs,
Ruhle & Gries, 2009). An diesem Punkt setzten Allen & Meyer (1990) an, ,deren Begriff des

Organisationalen Commitment aktuell das wohl prominenteste Konzept darstellt” (van Dick,
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2004, S. 3) und das Commitment in die drei Komponenten Affektives (affective), Normatives
(normative) und Continuance Commitment unterteilt.

* Affektives Commitment beschreibt die emotionale Bindung an das Unternehmen.

* Normatives Commitment beschreibt, dass sich eine Person der Organisation priméar aus

moralisch-ethischen Griinden verbunden fihlt.
* (Continuance Commitment bezeichnet das rationale Kalkiil, welches den Nutzen des
Verbleibs in der Organisation den Kosten des Verlassens gegeniiberstellt.

Allen & Meyer (1990, S. 3) berschreiben den Kern der drei Commitment-Dimensionen
zusammenfassend wie folgt: “Employees with strong affective commitment remain because they
want to, those with strong continuance commitment because they need to, and those with strong
normative commitment because they feel they ought to do so.“ Auf die Arbeit von Allen & Meyer
(1990) folgten viele weitere Untersuchungen, so dass das Konzept des Organisationalen
Commitment bzw. der Organisationsbindung in der organisationspsychologischen Forschung
gut hinterlegt wurde. Riketta (2002, S. 257) schreibt sogar, es sei ,one of the most often studied
variables in organizational behavior research”. Griinde dafiir liegen darin, dass Organisationales
Commitment fir Organisationen und Arbeitnehmende relevante, zentrale Faktoren positiv
beeinflusst. Vorteile fiir die Organisation zeigen sich darin, dass die Mitarbeitenden mit hoch
ausgepragtem Commitment motivierter sind, seltener das Unternehmen wechseln und dies auch
seltener beabsichtigen (Meyer et al, 2002; Vandenberghe, Bentein & Stinglhamber, 2004),
produktiver sind und sich stiarker fiir das Unternehmen einsetzen (Allen & Meyer, 1990;
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al, 2002). Fir die Arbeitnehmenden fiihrt eine hohe
Auspragung an Commitment dazu, dass sie weniger arbeitsverursachten Stress erleben (Meyer
et al,, 2002), sich gestinder fithlen (van Dick & Urs Wagner, 2001) und ein geringeres Mass an
Work-Family Conflict erleben (Meyer et al,, 2002). Pittinsky und Shih (2006, S. 119) meinen
zusammenfassend: ,More specifically, employees with stronger commitment have been found to
work harder, perform better, miss work less often, and exhibit increased extra-role or “citizen-
ship” behaviors“. Den starksten Einfuss auf diese positiven Effekte zeigt das Affektive, einen
schwécheren das Normative Commitment. Fiir Continuance Commitmend finden sich keine oder
sogar negative Effekte auf die genannten Grossen (Meyer et al., 2002; Powell, Galvin, & Piccoli,
2006).
Im Zusammenhang mit Commitment wird nicht selten auch der Begriff der Organisationalen
Identifikation genutzt. Die beiden Konzepte werden von verschiedenenen Autoren nicht
einheitlich definiert und laut van Dick (2004) besteht in Wissenschaft und Praxis eine
Vermischung der beiden Begriffe bzw. die Begriffe werden héufig synonym verwendet. Der
Ausdruck “Organisaionale Identifikation® fusst dabei mehr in der Sozialpsychologie, wahrend in
der Organisationspsycholgie vorwiegend von Organisationalem Commitment gesprochen wird

(van Dick, 2004). In einigen Arbeiten wird Identifikation als Komponente von Organisationalem
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Commitment beschrieben (Allen & Meyer, 1990; Porter et al,, 1974), in neueren Arbeiten von
Gautam, Van Dick, und Wagner (2004) wird gezeigt, dass die Konzepte zwar in gewissen
Bereichen korrelieren aber empirisch unabhédngig voneinander sind. In vorliegender
Untersuchung wird das Konzept des Organisationalen Commitment untersucht und daher auch
diese Begriflichkeit gewahlt, wobei in die Diskussion einzelne Arbeiten einfliessen, welche sich
mit Organisationaler Identifikation auseinandersetzten, da sie zu einem vertieften Verstdndnis

des Forschungshintergrundes beitragen.

2.4 Leader Member Exchange (LMX)

Das Konzept des Leader Member Exchange (LMX) ist eine Erweiterung klassischer
Fiuhrungstheorien. Fiihrung vollzieht sich nach diesem Modell in individuell ausgehandelten
dyadischen Beziehungen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitenden (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Der Fithrungsstil ist demnach keine konstante Verhaltensweise einer bestimmten
Fiihrungsperson, sondern entsteht immer in der dyadischen Beziehung von Vorgesetztem und
Gefiihrtem, die sich iiber die Zeit entwickelt. Graen und Uhl-Bien (1995, S. 225) schreiben: ,The
centroid concept of the theory is that effective leadership processes occur when leaders and
followers are able to develop mature leadership relationships (partnerships) and thus gain
access to the many benefits these relationships bring”

In verschiedenen Untersuchungen wird ein positiver Zusammenhang von LMX und
Organisationalem Commitment beschrieben (Duchon, Green & Taber, 1986; Lee, 2005;
Truckenbrodt, 2000). Die Resultate jedoch konnten in anderen Untersuchungen nicht bestatigt
werden und somit ist auch die Literatur zum LMX widerspriichlich (Green, Anderson & Shivers,
1996). Green et al. (1996) argumentieren, dass LMX mit Commitment nur Uber seinen starken
Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten und anderen Teammitgliedern
zusammenhangt.

Weitere Untersuchungen beschiftigten sich mit den Zusammenhdngen zwischen den
Beziehungen am Arbeitsplatz und dem Ausmass von Teleworking und hatten in ihren
Hypothesen einen negativen Zusammenhang erwartet Gajendran und Harrison (2007) kamen
aber in ihrer Meta-Analyse zu unerwarteten Ergebnissen und schreiben: ,In fact, contrary to our
expectations, we found that telecommuting was positively associated with the quality of

employee supervisor relationship” (S. 1538).

2.5 Fazit zum theoretischen Hintergrund

Primédr wird angenommen, dass eine gesteigerte Mobilitdt das Organisationale Commitment der
Mitarbeitenden schwéacht, da sie weniger Gelegenheit flir direkten Kontakt mit ihrem

Vorgesetzten und ihren Kollegen haben und die Verbundenheit dadurch abnimmt (Cisco, 2007;
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Morganson, Major, Oborn, Verive & Heelan, 2010; Pruchno, Litchfield & Fried, 2000). Bei einigen
Autoren, welche von denselben Annahmen ausgingen, fanden sich dazu aber widerspriichliche
Ergebnisse (Gajendran & Harrison, 2007; Wiesenfeld, Raghuram & Garud, 1999) und es wurde
gezeigt, dass die mobileren Personen sogar eine stiarkere Bindung zeigten.
Information und Kommunikation werden von vielen Autoren als Voraussetzungen von
Commitment betrachtet (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Postmes, Martin & de Wit,
2001). Arbeiten, welche Zusammenhange mit [uK vermittelter Kommunikation fokussieren,
finden sich jedoch noch wenig. Huff, Sproull und Kiesler (1989) haben dies aber schon frith
untersucht und konnten positive Zusammenhdnge von computervermittelter Kommunikation
und Commitment zeigen.
Obwohl in mehreren Studien ein positiver Zusammenhang von LMX und Commitment
beschrieben wird (Duchon, Green & Taber, 1986; Lee, 2005; Truckenbrodt, 2000), bezweifeln
andere Autoren direkte Einfliisse und argumentieren, dass die Zusammenhédnge iiber
Zufriedenheit moderiert werden. Die Untersuchung von Postmes et al. (2001) zeigt, dass sich
Kommunikation mit dem Vorgesetzten starker auf Commitment auswirkt als Kommunikation
mit Kollegen. Wenn sich LMX also stark tiber Kommunikation vollzieht, stellt dies fiir die mobile
Arbeit mit weniger direktem Kontakt eine zentrale Herausforderung dar.
Generell zeigt die Literatur-Review, dass die Forschung von Zusammenhéngen der fokussierten
Untersuchungsgrossen, insbesondere dem Einsatz von IuK-Technologie und Organisationalem
Commitment anfangs eine Vielzahl widerspriichlicher Ergebnisse lieferte und Forschungsliicken
aufweist. Dem wurde im Anschluss durch eine konzeptuelle Differenzierung in Richtung Virtual
Status begegnet. Aus den diesbeziiglichen Studien wird jedoch deutlich, dass es bislang noch
nicht gelungen ist, die damit verbundenen methodischen Herausforderungen zufriedenstellend
zu bewaltigen. Entsprechend besteht weiterhin Bedarf hinsichtlich konzeptueller und

methodischer Scharfung.

3 Forschungsfragen und Forschungsprozess

Die Integration der in der Literatur formulierten Zusammenhénge von Teleworking, luK-Einsatz,
Leader Member Exchange und Organisationalem Commitment sowie die Reflexion der
entsprechenden empirischen Ergebnisse vor dem Hintergrund der gegenwartigen
Entwicklungen moderner Arbeit unter besonderer Berticksichtigung der Situation bei Microsoft
Schweiz hat zur Formulierung der zentralen Forschungsfragen und einer Reihe von Hypothesen
gefiihrt, die in einem Forschungsmodell eingebettet sind. Zur Bearbeitung der Forschungsfragen
wurden ein mehrstufiger Forschungsprozess gewahlt, der in Abbildung 1 dargestellt ist und im
Folgenden kurz umrissen wird. Die Mitarbeit in den Projekten ,Live & Work“ und ,New World of

Work" bei Microsoft Schweiz hat das Bewusstsein und Interesse fiir den Themenbereiche TuK
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unterstitzter mobiler Arbeit im Zusammenhang mit Commitment geweckt. Die
Literaturrecherche lieferte das theoretisches Fundament, um eine konkrete Fragestellung zu
formulieren. Die Analyse der explorierenden Video-Interviews konnte die Relevanz dieser
Fragestellung fiir das Feld bestdtigen und lieferten Hinweise fiir die Integration bestimmter
[tems in das Untersuchungsinstrument. Um die Fragestellung zu operationalisieren, wurde ein
Forschungsmodell kreiert und falsifizierbare Hypothesen abgeleitet. Schliesslich wurde ein
zweistufiges Messmodell festgelegt, das sowohl eine quantitative Untersuchung in Form einer
Online Befragung, als auch im Sinne einer Methodentriangulation einen qualitativen Teil in Form

einer Fokusgruppe beinhaltete.

Literatur-

Microsoft Projekte e Forschungs- Fokusgruppen
modell Online
- Life&Work Fragestellung Befragung'/ kommunikative
- New World of " Explorati - Hypothesen | [ T
Work e - Messmodell -
Interviews

Abbildung 1: Forschungsprozess

3.1 Explorative Video-Interviews zur Konkretisierung der Fragestellung

Im Rahmen des Projekts ,Live & Work® wurden vom Untersucher 13 explorative
Videointerviews mit Mitarbeitenden aus verschiedenen Divisionen und entsprechend
verschiedenen Arbeitsaufgaben von Microsoft Schweiz gefiihrt. Der Mobilitdtsgrad der
Befragten variierte ebenfalls. Alle Personen wurden gebeten, in kurzer Form iiber ihrer
Erfahrungen mit der modernen, zeit- und ortsflexiblen Arbeitsgestaltung zu sprechen. Der Fokus
der Statements konnte selber gewéhlt werden, da es darum ging, relevante Themen und damit
verbundenes Erleben zu explorieren. Die Interviews wurden flir Arbeit genutzt, um die aus der
Literatur abgeleiteten Forschungsfragen auf die Besonderheiten bei MS Schweiz abzustimmen
und die Relevanz der Forschungsfrage zu validieren. Im Folgenden wird das Vorgehen zur
Auswertung der Video-Interviews und deren Resultate kurz dargestellt.

Auswertung der explorativen Video-Interviews

Die Videointerviews wurden Teil-transkribiert, wobei Aussagen berticksichtigt wurden, die fiir
die Scharfung der aus der Literatur abgeleiteten Fragestellung von Interesse waren. In einem
nichsten Schritt wurde das Trankskript verdichtet und nach den Kernthemen, die in den
Aussagen identifiziert wurden, strukturiert (siehe Anhang A). Im Anschluss wurde analysiert, ob
diese Themen die bisherige Fragestellung stiitzen oder wo spezifische Voraussetzungen bei

Microsoft Schweiz eine Anpassung der Forschungsfrage verlangen.
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Ergebnisse der explorativen Video-Interviews

Aus den zentralen Aussagen der Interviews konnten die vier Kernthemen ,Bediirfnis nach face-
to-face Kontakt”, ,Verbundenheit im Team®, ,Autonomie/Freiheit/Flexibilitdt” und ,Technik als
Enabler” identifiziert werden. Die Aussagen bestatigten die Relevanz der fiir die schriftliche
Befragung vorgesehenen Themen ,Mobilitdt” und ,Verbundenheit zum Team, zum Vorgesetzen
und zur Organisation” fir das konkrete Untersuchungsfeld, im Kontext des Einsatzes modernster
[uK-Technologie. Wertvollen Input lieferten die Video-Interviews hinsichtlich der zentralen
Untersuchungsgrosse ,IuK-Einsatz“. Die Items zu diesem Thema wurden aufgrund der
Ergebnisse dahingehend erweitert, dass die Fragen zum Zeitaufwand der Kommunikation nach
verschiedenen Kommunikationspartnern (vor allem in Bezug auf das Team) differenziert
wurden (siehe Anhang A).

Zusatzlich zu den oben identifizierten Kernthemen, die sich direkt auf die zentralen
Untersuchungsvariablen der geplanten Untersuchung beziehen, wurden weitere Aussagen
transkribiert, welche fiir den Kontext der Fragestellung interessant sind (siehe Anhang A). Die
Aussagen drehen sich um die Themen ,Entgrenzung”, ,Work-Life Balance” und um die Aussage,

dass es sich bei der Verdnderung hin zu neuen Arbeitsformen um einen ,Kulturwechsel“ handelt.

3.2 Forschungsmodell und Hypothesen

Auf der Grundlage der oben beschriebenen Literaturrecherche wurde ein Forschungsmodell
erstellt, das die erwarteten Zusammenhinge integriert (Abbildung 2). Der zentrale, gerichtete
Zusammenhang des Modells ist jener zwischen Mobilitdtsgrad und Organisationalem
Commitment. Die Wirkung des Mobilitatsgrades auf das Ausmass an IuK Einsatz und auf Leader
Member Exchange (LMX) wurde ebenfalls untersucht. Weiter wurde der Einfluss sowohl des
[uK-Einsatzes als auch von LMX auf Organisationales Commitment in das Modell aufgenommen.
Die in diesem Forschungsmodell skizzierten Zusammenhdnge wurden im Rahmen von
Hypothesen spezifiziert. Die angenommenen Zusammenhange wurden in der Grafik durch eine
»,Minus-Zeichen“ (-) fiir negative Zusammenhinge und einem ,Plus-Zeichen“ (+) fiir positive

Zusammenhange markiert.

Einsatz von
H4 + luK-Technologie ? H2, H2(a-c) +
o | HLHI-0- [ Oreanization
e : rganizational
Mobilitdtsgrad ™= T —
HS - Leader Member H3, H3(a-c) +
Exchang (LMX) 1

Abbildung 2: Forschungsmodell
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3.2.1 Hypothesen zu den zentralen Zusammenhdngen des Forschungsmodells

In der Literatur findet sich ein breiter Konsens, dass Personen, die einen Grossteil ihrer
Arbeitszeit ausserhalb des Biiros ihrer Organisation verbringen sich weniger mit ihrer
Organisation identifizieren und dass ein hohes Ausmass an geografischer Verteilung die Bindung
zur Organisation und deren Mitglieder mindert (Cisco, 2007; Pittinsky & Shih, 2006; Pruchno et
al, 2000; Wiesenfeld et al., 1999). Obgleich es auch Arbeiten gibt, welche zu kontroversen
Resultaten gelangen (Gajendran & Harrison, 2007; Wiesenfeld et al, 1999), wurden die
Hypothesen 1 bis 1c in diese Richtung formuliert. Neben der breiten Basis in der Literatur
wurden die Hypothesen auch dadurch gestiitzt, dass in den explorierenden Videointerviews bei
Microsoft das starke Bediirfnis nach face-to-face Kontakt prominent diskutiert wurde. Auch die
Befiirchtungen, dass der Zusammenbhalt im Team durch die geografische Verteilung abnehmen

konnte, spricht fiir die Hypothesen 1 bis 1c, die wie folgt formuliert wurden:

H1: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitdtsgrad) zeigt einen negativen Zusammenhang mit
Organizational Commitment.
H1la: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitdtsgrad) zeigt einen negativen Zusammenhang mit
Affektivem Commitment.
H1b: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitdtsgrad) zeigt einen negativen Zusammenhang mit
Normativem Commitment.
H1c: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitdtsgrad) zeigt einen negativen Zusammenhang mit

Continuance Commitment.

Information und Kommunikation werden von mehreren Autoren als Voraussetzung von
Commitment betrachtet (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Postmes et al.,, 2001).
Zudem fanden sich schon in frithen Arbeiten positive Zusammenhange zwischen Computer
vermittelte Kommunikation und Commitment (Huff et al, 1989). In den explorierenden
Videointerviews wurde zudem stark darauf hingewiesen, dass die Moglichkeiten der IuK-
Technologie das flexible Arbeiten bei Microsoft liberhaupt moéglich machen und dass diese
Flexibilitat sehr stark geschatzt wird. Ein Faktor also, der positive Effekte auf die Bindung an die

Organisation erwarten ldsst. Vor diesem Hintergrund wurden Hypothesen 2 bis 2c formuliert:

HZ2: Das Ausmass an luK vermittelter Kommunikation (IuK Anteil an der Arbeitszeit) zeigt einen
positiven Zusammenhang mit Organizational Commitment.
HZa: Das Ausmass an [uK vermittelter Kommunikation (IuK Anteil an der Arbeitszeit) zeigt

einen positiven Zusammenhang mit Affektivem Commitment.
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HZ2b: Das Ausmass an [uK vermittelter Kommunikation (IuK Anteil an der Arbeitszeit) zeigt
einen positiven Zusammenhang mit Normativem Commitment.
HZc: Das Ausmass an [uK vermittelter Kommunikation (luK Anteil an der Arbeitszeit) zeigt

einen positiven Zusammenhang mit Continuance Commitment.

In der Literatur finden sich mehrere Arbeiten, welche einen positiven Zusammenhang von LMX
und Organisationalem Commitment beschreiben. (Duchon et al., 1986; Lee, 2005; Truckenbrodyt,
2000). Vandenberghe et al. (2004) fanden vor allem Zusammenhidnge zu Affektivem
Commitment. Auch aus den Videointerviews gibt es Hinweise, dass die Beziehung zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeitendem wichtig fiir die Bindung an das Team und somit an das
Unternehmen ist. Ein Manager meinte in einem explorativen Videointerview: ,Der persdnliche

Kontakt ist immer noch sehr wichtig”“. Die Hypothesen H3 bis H3c heissen:

H3: Leader Member Exchange zeigt einen positiven Zusammenhang zu Organizational
Commitment.
H3a: Leader Member Exchange zeigt einen positiven Zusammenhang mit Affektivem
Commitment.
H3b: Leader Member Exchange zeigt einen positiven Zusammenhang mit Normativem
Commitment.
H3c: Leader Member Exchange zeigt einen positiven Zusammenhang mit Continuance

Commitment.

3.2.2 Hypothesen zu weiteren Zusammenhadngen im Kontext des Forschungsmodells

Neben den drei zentralen Hypothesen des Forschungsmodells wurden zusétzliche Hypothesen
formuliert, um weitere Zusammenhdnge zu explorieren, die fiir ein umfassendes Verstdndnis
der Forschungsfragen von Bedeutung sind.

Es ist anzunehmen, dass Personen, die einen héheren Mobilititsgrad aufweisen mehr IuK
vermittelt kommunizieren, da die Mdglichkeit der face-to-face Kommunikation weniger gegeben
ist. Personen im Biiro haben hingegen die Option, ihre Kommunikationspartner direkt
anzusprechen. Zudem schrankt ein hoherer Mobilitatsgrad die Moéglichkeiten zur Interaktion
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden ein. Entsprechend wurden folgende Hypothesen

aufgestellt:

H4: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitdtsgrad) zeigt einen positiven Zusammenhang mit dem
Ausmass von luK-Kommunikation.
H5: Das Ausmass an Mobilitdt (Mobilitidtsgrad) zeigt einen negativen Zusammenhang zu Leader

Member-Exchange.
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3.2.3 Erganzenden explorativen Zusammenhangsanalysen

Um den Einfluss von IuK vermittelter Kommunikation (IuK Anteil an der Arbeitszeit) auf
Organizational Commitment zu differenzieren, wurden weitere Aspekte der Kommunikation wie
beispielsweise generelles Ausmass an Kommunikation, Ausmass an Kommunikation mit
verschiedenen Kommunikationspartnern, Ausmass an face-to-face Kommunikation sowie die
Zufriedenheit mit dem I[uK-Toolmix hinsichtlich ihrer Zusammenhinge mit Organizational
Commitment im Rahmen explorativer Analysen untersucht. Es ist zudem davon auszugehen,
dass Merkmale der Arbeitsaufgabe der befragten Personen (Taskinterdependence) sowie die
Kompetenzen der befragten Personen im Umgang mit [uK Technologien (ICT Competence)
relevante Grdssen sind und daher im Rahmen explorativer Analysen in die Untersuchung

einbezogen werden sollten.

4 Methoden

4.1 Forschungsansatz und Operationalisierung

Wie in Kapitel 3.1 beschrieben, wurde die Fragestellung der Untersuchung durch explorative
Video-Interviews gescharft, in Fragebogen-Items operationalisiert und zur Untersuchung der
Hypothesen in einen Online-Fragebogen umgesetzt. Zur kommunikativen Validierung der
Resultate wurden zwei Fokusgruppen durchgefiihrt, um die quantitativen Ergebnisse auf

Plausibilitat zu priifen und dartiber hinaus moégliche Gestaltungsoptionen zu diskutieren.

4.2 Erstellung des Erhebungsinstruments zur Onlinebefragung

In der Konstruktion des Erhebungsinstruments fiir die Online-Befragung wurden zur Erfassung
der bedeutsamen Konstrukte so weit als moglich etablierte Skalen verwendet, die gute
psychometrische Werte aufweisen. Der Fragebogen gliedert sich in fiinf Hauptteile:

1. Demographische und organisationsspezifische Angaben

2. Artund Ausmass des Teleworking

3. Artund Ausmass der [uK-Nutzung

4. Ausmass des Organisationalen Commitment

5. Werte in Leader-Member Exchange.
Die Konstruktion der fiinf verschiedenen Teile wird im Folgenden beschrieben. Die Umfrage
wurde in englischer Sprache durchgefiihrt, einerseits um alle Mitarbeitenden von Microsoft
Schweiz sprachlich erreichen zu koénnen, andererseits konnte so die englischsprachig
publizierten und validierten Originalskalen verwendet werden, was die Qualitdit des

eingesetzten Befragungsinstruments starkte. Die Items finden sich in Anhang B.
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Messung von Teleworking/Mobile Work

Es findet sich in den verschiedenen Untersuchungen keine einheitliche Messgrosse fiir das
Ausmass von Teleworking. Es wird aber in mehreren Untersuchungen eine Variable “Virtual
Status“  eingefiihrt, welche die Dimensionen ,Geographische Dispersion® und
»+Kommunikationsprozess, einbezieht (Merriman et al., 2007; Wiesenfeld et al., 1999). Merriman
etal. (2007, S. 2) meinen: ,Unidimensional definition of virtual status fails to sufficiently capture
the richness and complexity of virtual employment relationships“. Auch in vorliegender
Untersuchung wurde dieser Mehrdimensionalitdt Rechnung getragen indem die geographische
Verteilung und Ausmass und Art des Kommunikationsprozesses in das Erhebungsinstrument
intergriert wurden. Da keine einheitlichen Skalen vorliegen, wurden die Items in Anlehnung an

die bestehenden Skalen eigenstandig definiert und an die aktuelle Fragestellung angepasst.

Messung des Mobilitditsgrades

Die geografische Verteilung bzw. der Mobilitdtsgrad wurde in der vorliegenden Untersuchung
daran gemessen, wie gross der prozentuale Anteil der ausserhalb des Biiros verrichten Arbeit
einer Person ist. Die Fragestellung lautete ,How many percent of your working time do you spend
in other places than your main Microsoft office?”. In Abweichung zu Wiesenfeld et al. (1999)
wurde nicht die Anzahl Tage ausserhalb des Biiros erhoben sondern der Anteil an der
Gesamtarbeitszeit, da die Personen im untersuchten Feld teilweise einen Teil des Tages im Biiro
und einen anderen Teil an weiteren Orten verbringen. Es wurde zudem beleuchtet, an welchen
Orten (beispielsweise Home Office, beim Kunden, unterwegs (Zug, Flugzeug, Auto), weitere
offentliche Orte wie Restaurant) die Befragten jeweils wie viel ihrer Arbeitszeit
(durchschnittliche Wochenstunden) verbringen. Gefragt wurde: ,If you are not in your main
Microsoft office, where do you work instead in a normal work week?“.. Auch nach den erlebten
Vorteilen ortsflexibel arbeiten zu kénnen wurde gefragt: , What do you see as the main benefit of

working in places other than your main Microsoft office?".

Messung des Kommunikationsprozesses

Der Kommunikationsprozess wurde, wie von Merriman et al. (2007) vorgeschlagen, anhand der
Kommunikationsintensitdat und anhand des eingesetzten Mediums gemessen, wobei diese im
dritten Teil der Umfrage, in dem es um die Nutzung von [uK-Technologie geht, integriert wurde
(siehe: 0). Es wird gemessen (wie von Wiesenfeld et al. (1999) diskutiert) mit welchen
Organisationsmitgliedern und mit welchen Personen ausserhalb der Organisation,
beispielsweise Kunden und Partner, in welcher Form und mit welcher Haufigkeit
(durchschnittliche Wochenstunden) kommuniziert wird. Die Frage lautete: ,In a normal work
week, how much contact do you have with: ..your manager/..your whole Team togheter/...at least

one member of your team/ ..persons outside your team within Microsoft?/ ..customers and
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partners?”. Unterschieden wurde hier zwischen face-to-face Kommunikation (face-to-face
communication) und durch IuK-Technologien vermittelter Kommunikation (Using information
and communication technology (ICT): E-Mail, Instant Messaging, Phone, Messenger Call, Phone-
Conference, Video-Conference, Social Media). Wie von Merriman et al. (2007) in seiner

Definition von Virtuell Status empfohlen, wurde die auch die Anstellungsdauer erhoben.

Messung von IuK-Technologie Einsatz

Der Umfang an Einsatz verschiedener Medien wurde ebenfalls gemessen: ,How much time do
you spend in a normal work week to connect with Microsoft colleagues using the following
information and communication technologies (ICT)?". Mit Blick auf die Medienvielfalt im
untersuchten Forschungsfeld und aufgrund der raschen Verbreitung neuer Medien in den
letzten Jahren wurden mehr und andere Medien in den Fragebogen integriert als dies bei den
Untersuchungen von Wiesenfeld et al. (1999) und Merriman et al. (2007) der Fall war. Konkret
wurden E-Mail, Instant Messaging, Telefon (inklusiv Messenger Anrufe und
Telefonkonferenzen), Videokonferenz und Social Media (Facebook, Xing, LinkedIn, Twitter)
beriicksichtigt. Anstelle einer Likert-Skala zur Messung des Ausmasses der eingesetzten Medien
wie in anderen Untersuchungen (van den Hoff & de Ridder, 2004; Wiesenfeld et al., 1999) wurde
die effektive Nutzungsdauer der verschiedenen Medien in durchschnittlichen Wochenstunden
erfragt. Interessiert haben zusidtzlich die Relevanz, die den einzelnen Medien fiir die Arbeit
zugesprochen wird: ,How important are the following communication channels for your work?“
und die mit einer vierstufigen Likert-Skala gemessen wurde, sowie die Zufriedenheit mit dem
zur Verfligung stehenden Mix an IuK-Technologie: ,How satisfied are you with the ICT tool mix

provided to you?” zu deren Messung eine filinfstufige Likert-Skale eingesetzt wurde.

Messung von Organisationalem Commitment

Fiir das Organisationale Commitment als abhdngige Variable wurde das Messinstrument von
Allen & Meyer (1990) verwendet. Der Ansatz des Erhebungsinstruments ist dreidimensional
und unterscheidet Affektives (AC), Normatives (NC) und Continuance (CC) Commitment. Jede
Dimension wird durch acht Items mit einer siebenstufige Likert-Skala (von 1=“strongly
disagree” bis 7= “strongly agree) reprasentiert. Allen & Meyer (1990, S. 6) geben die Reliabilitat
fiir die drei Skalen wie folgt an: AC-Skala: .87, CS-Skala: .75, NC-Skala: .79. Die Autoren scheiben:
"...the results of the present study suggest that each of the psychological states identified in the
literature as 'commitment' to the organization can be reliably measured“ Allen & Meyer (1990, S.
8). Da das Frageinstrument in vorliegender Arbeit in englischer Sprache gestaltet wurde,
konnten die englischen Originalskalen verwendet werden. Exemplarische Items der drei

Dimensionen sind:
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e AC:,Iwould be very happy to spend the rest of my career with this organization” /I enjoy
discussing my organization with people outside it.”

* NC: I think that people these days move from company to company too often.” / ,If | got
another offer for a better job elsewhere I would not feel it was right to leave my
organization.”

e CC: It would be very hard for me to leave my organization right now, even if | wanted to.” /
»Too much in my life vifould be disrupted if I decided I wanted to leave my organization

“«

now.

Messung von Leader Member Exchange (LMX)

Der Leader Member Exchange wurde mit dem LMX7 Questionaire erhoben (Graen & Uhl-Bien,
1995), dessen interne Konsistenz von den Autoren mit (a=.92) angegeben wurde (ebd.). Der
LMX-7 besteht aus 7 Items, welche verschiedene Aspekte der Arbeits-Beziehung zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeitenden charakterisiert: ,Do you know where you stand with your
leader - do you usually know how satisfied your leader is with what you do?“, Aspekte dabei sind
die Effektivitit der Zusammenarbeit, das Verstandnis fiir die Probleme und Bediirfnisse der
Beschiftigten (,How well does your leader understand your job problems and needs?”), die
Erkennung von Potential (,How well does your leader recognize your potential?) und die
Bereitschaft sich gegenseitig zu unterstiitzen (,Regardless of how much formal authority he/she
has built into his/her position, what are the chances that your leader would use his/her power to
help you solve problems in your work”) (Maslyn & Uhl-Bien, 2001). Die sieben Items wurden, wie
von Graen und Uhl-Bien (1995) vorgeschlagen, auf einer fiinfstufigen Skala gemessen, die bei

den Items nicht einheitlich gehalten ist.

Messung zusitzlicher Untersuchungsvariablen im Rahmen explorativer Analysen

Messung von Taskinterdependence

Es ist davon auszugehen, dass der Einfluss von Untersuchungsvariablen auf das Commitment
von Merkmalen der Arbeitstatigkeit der befragten Person abhingig ist. Bei Arbeitsaufgaben, bei
denen die Abhdngigkeit von Arbeitzprozessen anderer Personen hdher ist, nimmt auch der
Aufwand an gemeinsamer Abstimmung und somit das Ausmass an Kommunikation zu. Um
Riickschliisse auf die Notwendigkeit der Kommunikation in der entsprechenden Arbeitsaufgabe
zu ziehen, wurde daher die “Taskinterdependence” als Kontrollvariable mit drei Items nach
Pearce und Gregersen (1991), modifiziert von Liden, Wayne, und Bradway (1997), anhand einer
fiinstufigen Likert Skala gemessen (,Group members work closely with each other in doing their
work.”“ / ,,Group members frequently must coordinate their efforts with each other.” / , The way
individual members perform their jobs has a significant impact upon others in the group.”). Die

Reliabilitdt des Instruments wird von den Autoren mit (a=.74) angegeben (Liden et al., 1997).
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Messung von ICT Competence

Mit zwei leicht modifizierten Items von Spitzberg (2006) wurde die ICT-Competence auf den
Ebenen ICT Knowledge (,I am very familiar with how to communicate through ICT.”) und ICT-
Productivity (,,I am more efficient using ICT than other forms of communication.”) gemessen. Die
Anpassung bezog sich ausschliesslich auf die Anderung des von Spitzberg verwendeten Begriffs
“Computer-Mediated Communication“ (CMC) in “Information and Communication Technology“
(ICT). Die Begrifflichkeit wurde in diese Richtung angepasst, da im Erhebungsinstrument der
vorliegenden Untersuchung einheitlich ICT verwendet wurde und es nicht sinnvoll gewesen
ware, einen neuen Begriff einzufiihren. Zudem wurde der Begriff CMC von Spitzbergen synonym
zum Begriff ICT verwendet. Die beiden Items wurden anhand einer vierstufigen Likert Skala
gemessen. Auch wenn davon auszugehen war, dass die ICT Competence der Mitarbeitenden von
Microsoft Schweiz hoch bis sehr hoch ist, hat im Kontext der Fragestellung interessiert, ob sich
Unterschiede in der Nutzung und der Bewertung ICT vermittelter Kommunikation zeigen, wenn
die Kompetenzwerte streuen. Neben der Grosse ICT Knowledge, welche die Erfahrung und das
Wissen im Umgang mit ICT erfragt, misst das Item ICT Productivity, ob die ICT vermittelte
Kommunikation von den Befragten als produktiv erlebt wird. Die vorgeschlagenen Items
wurden vom Autor noch nicht auf ein psychometrisch stabiles Fundament gestellt. Sie
erschienen durch ihren schlanken Umfang und die vergleichbare Nutzung in vorliegender

Untersuchung trotzdem als passend.

Pretests und Umsetzung in Unipark

Um sicherzustellen, dass das Befragungsinstrument verstindlich formuliert und die Items
passend zum Umfeld gewdhlt wurden, wurde mit fiinf Personen ein miindlicher Pretest
durchgefiihrt. Vier der fiinf Personen waren Mitarbeitende von Microsoft Schweiz. In den
Pretests wurde die Methode des ,lauten Denkens“ angewendet. Die Fragen wurden den
Personen auf Papier zum Bearbeiten vorgelegt und sie dusserten ihre Gedanken wahrend dem
Ausfiillen der Befragung. Die Hinweise brachten wichtige Erkenntnisse hinsichtlich
Antwortformat, internem Sprachgebrauch bei Microsoft Schweiz und eindeutiger Formulierung
der Fragen. Die Inputs der Pretest-Kandidaten wurden zur Optimierung des Online Fragebogen
integriert. In den miindlichen Pretests wurden nur die Items gepriift, welche nicht aus
etablierten, psychometrisch gut hinterlegten Skalen stammen. Die Items und Skalen von
Organisationalem Commitment, Leader Member Exchange, Taskinterdependence, ICT
Productivity sowie ICT Knowledge wurden an dieser Stelle nicht gepriift.

Zur Umsetzung der Fragen in einen Online-Survey wurde die Software Unipark verwendet. Es
wurde eine Online-Umfrage gewahlt, da alle befragten Personen einen grossen Teil ihrer Arbeit

am Computer ausfiihren und es fiir sie somit ein Schliisselmedium darstellt, mit dem sie sehr
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viel Erfahrung haben und durch das sie gut erreichbar sind. Weiter wurde ein fehlerfreier
Ubertrag der erhobenen Daten in die Statistiksoftware SPSS stark vereinfacht.

Nach der Erstellung des Online Fragebogens wurde mit 15 Personen ein Pretest der
Onlineumfrage durchgefiihrt. Finf Personen hatten die Instruktion, den Fragebogen am
Computer ohne Unterbrechung zu bearbeiten und dabei die Zeit zu messen, welche sie fiir das
vollstindige Ausfiillen benétigen. Die Streuung lag zwischen 12.5 und 20 Minuten, wobei kein
Microsoft-Mitarbeitender 15 Minuten Bearbeitungszeit iiberschritt. Die anderen zehn Personen
wurden gebeten, die Fragen schriftlich zu kommentieren. Es wurde dafiir die Pretest-Funktion
von Unipark gewahlt, bei der auf jeder Seite der Umfrage ein Button erscheint, iiber den ein
Kommentarfeld aufgerufen werden kann. Die Praktikabilitdt des Erhebungsinstruments wurde
durch die Ergebnisse des schriftlichen Pretest bestitigt. Sowohl die Anforderungen an eine
zeiteffiziente Ausfiillbarkeit als auch die Verstandlichkeit schien gewdhrleistet zu sein. Einzelne
[tems wurden geringfiigigen Anpassungen unterzogen, da ihr Wortlaut als unklar kritisiert
wurde. Die validierten, psychometrisch gut hinterlegten Skalen anderer Autoren wurden nicht

verandert.

4.3 Beschreibung der Stichprobe

Die Untersuchung wurde im April 2011 bei Microsoft Schweiz durchgefiihrt. Aufgrund hoher
Arbeitsbelastung und weiterer, parallel laufender Befragungen haben sich nicht alle Business-
Bereiche an der Untersuchung beteiligt. Die Befragung konnte dennoch an 322 Personen aus 8
verschiedenen Bereichen (BMO, SMSP, EPG, Services, HR/Finance/Legal/Administration/CPE/
PR/Citizenship/GM, EDD/HED, C&O, IT) versandt werden, was ca. 80% der Belegschaft
entspricht. Es wurden Abteilungen mit unterschiedlichen Aufgaben und Mobilitatsgraden
integriert. Der Link zur Umfrage wurde in einem einfithrenden Mail an die leitenden Manager
der Business-Bereiche verschickt, welche dieses Mail an die Mitarbeitenden ihrer Abteilung
weiter leiteten. Nach zwei Wochen wurden noch einmal mindlich und schriftlich nachgehakt,

womit weiterer Riicklauf erreicht werden konnte.

4.4 Statistische Auswertung

Die statistische Auswertung der Hypothesen H1 bis Hlc, H2 bis H2c und H3 bis H3c, sowie H4
und H5 wurden jeweils anhand korrelativer Zusammenhangsanalysen sowie einer Priifung auf
gerichtete Zusammenhdnge mittels einer multiplen linearen Regressionsanalyse in SPSS
durchgefiihrt. Weitere explorative Zusammenhangsanalysen wurden durch Testung der
korrelativen Zusammenhidngen nach Pearson und Spearman durchgefiihrt. Verschiedene
demografische und berufsbezogene Einfliisse wurden durch varianzanalytische Untersuchungen

kontrolliert.
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4.5 Fokusgruppen

Zur kommunikativen Validierung und vertiefenden Exploration wurde das Instrument der
Fokusgruppe gewdhlt. Krueger und Casey (1994, S. 6) beschreiben die Methode wie folgt:
The focus group is a special type of group in terms of purpose, size, composition, and
procedures (...) In summary, a focus group is a carefully planned discussion designed to
obtain perceptions on a defined area of interest in a permissive, nonthreatening
environment.
Der Begriff der Fokusgruppe ist im deutschen Sprachgebrauch nicht scharf definiert und Denzin
und Lincoln (1994, S. 164) meinten: "Ungeachtet der verschiedenen Formen und Zielen von
Gruppendiskussionen werden heute meist alle Formen der group discussion als focus groups
bezeichnet.“ Ihren Ursprung haben Gruppendiskussionen und speziell Fokusgruppen im anglo-
amerikanischen Raum. Die ersten Gruppendiskussionen wurden 1936 von Lewin im Kontext
seiner sozialpsychologischen Forschung mit Kleingruppen durchgefiihrt. Im Zentrum standen
damals Beobachtungen von Gruppenprozessen. Erst spdter wurden inhaltliche Aspekte
interessant und vor allem auch in Deutschland wurden Fokusgruppen zunehmend zur

Ermittlung von Informationen in Gruppensituationen genutzt (Lamnek, 2005).

4.5.1 Design der Fokusgruppen

Der Einsatz der Fokusgruppen in dieser Untersuchung diente einerseits, wie es Lamnek (2005, S.
73) nennt, als ,Korrektiv und/oder Komplement” zur Fragebogenerhebung, da ,standardisierte
Erhebungsinstrumente trotz Pretest etc. das Spektrum der Einstellungen und Meinungen nur
unzureichend und die Relevanzsysteme der Betroffenen eventuell iiberhaupt nicht erfassen
konnen“ (Lamnek, 1995, S. 132). Sie dient zudem als Methodentriangulation und soll helfen zu
,abgesicherter, realititsgerechter Erkenntnis zu gelangen“ (Lamnek, 2005, S. 75). Die
Fokusgruppe stellt in vorliegender Analyse zudem eine Form von Survey Feedback (Lewin,
1943) dar, die dazu dient der anwesenden Gruppe Teile der Ergebnisse aus der Befragung
riickzuspiegeln, diese dann vertieft zu diskutieren und darauf aufbauend Gestaltungsoptionen zu
explorieren. Um diese Ziele in der beschriankten Zeit zu erreichen, wurden die Fokusgruppen
relativ stark strukturiert, wofiir ein Diskussionsleitfaden (Tabelle 1) erstellt wurde. Der Ablauf
folgte drei Hauptteilen. Zum Einstieg wurde das Forschungsprojekt kurz erldutert und die
zentralen Ergebnisse prdsentiert (Survey Feedback). Im Hauptteil wurden die dargestellten
Ergebnisse anhand von zentralen Fragen reflektiert und diskutiert. Ein abschliessender Teil

diente dazu, Gestaltungsoptionen zu explorieren.
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Tabelle 1: Diskussionsleitfaden Fokusgruppen

Diskussionsleitfaden Focus Groups

1. Einfihrung
*  Erlduterung der Zielsetzung der Fokusgruppe Prasentation

*  kurze Darstellung des Forschungsmodells

2. Prasentation erster zentraler Ergebnisse (zentrale Zusammenhange und offene Fragen) Prasentation

3. Besprechung der Plausibilitat der Ergebnisse

4. Besprechung der zentralen Punkte aus den Ergebnissen anhand von 6 Leitfragen
Leitfragen:
1. Wie lasst sich der positive Zusammenhang von Mobilitdtsgrad und Commitment
erklaren?
2. Wie lasst sich erklaren, dass luK-Kommunikation starkere Zusammenhange mit

Commitment zeigt als Face-to-Face Kommunikation?

Kartenabfrage
3. Wie lasst sich der negative Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit dem
&
Toolmix und der Zeit beim Kunden erklaren?
Diskussion

4. Wurde die Kommunikationszeit tendenziell Gberschatzt oder die Arbeitszeit
unterschatzt - warum?

5. Wie erklart sich der positive Zusammenhang von luK-Kommunikation und
Continuance Commitment

6. Wie ldsst sich der negative Zusammenhang von LMX und dem Ausmass an

Kommunikation mit dem Kunden erklaren?

5. Exploration von Gestaltungsmoglichkeiten

4.5.2 Durchfiihrung Fokusgruppen

In vorliegender Untersuchung wurden zwei Fokusgruppen mit praktisch identischem Drehbuch
durchgefiihrt, was die Moglichkeit eroffnete, die Ergebnisse der Gruppendiskussionen
aneinander zu validieren. Auch wenn der Aufbau der beiden Diskussionsrunden sich nur wenig
unterschied, wurde die Moglichkeit genutzt, in der zweiten Gruppe zusatzlich Punkte zu
vertiefen, welche wiahrend der Auswertung der ersten Fokusgruppe auffillig waren oder sich als
noch nicht eindeutig geklart erwiesen.

In der ersten Gruppe nahmen fiinf Personen aus fiinf verschiedenen Abteilungen teil (EPG,
Services, BMO, HR, PR). Die Personen wurden so gewahlt, dass alle Abteilungen, die eine hohe
Riicklaufquote in der Umfrage zeigten, vertreten waren und neben sehr mobilen Personen auch
Teilnehmende dabei waren, die einen grésseren Teil ihrer Arbeitszeit im Biiro verbringen, also
einen niedrigeren Mobilitdtsgrad aufweisen. Die Fokusgruppen dauerten jeweils 90 Minuten.
Eine ldngere Dauer wire aufgrund der hohen Arbeitsbelastungen der involvierten Personen

nicht méglich gewesen.

23




n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fur Angewandte Psychologie

Die Datenerhebung fand priméar mittels Tonaufnahme statt, die ein spateres Kodieren zuliess.
Zur besseren Verstandlichkeit bei der Auswertung wurde zusatzlich die Microsoft-eigene Round
Table Kamera eingesetzt, welche einerseits das ganze Geschehen als Filmdatei aufzeichnet und
zudem die Funktionalitat hat, die jeweils sprechende Person zu fokussieren.

Zu Beginn der Fokusgruppen wurden vom Untersucher das Design der gesamten Untersuchung
und die zentralen Ergebnisse anhand einer Power-Point Prasentation dargestellt (siehe Anhang
(). Den Teilnehmenden wurde so ein Einstieg in die Materie ermdglicht und sie wurden schon
auf spatere Diskussionspunkte hingewiesen. Wahrend der Prasentation der Ergebnisse gab es
bereits einzelne Inputs der Teilnehmenden. Diese wurden aufgenommen, aber nur kurz
diskutiert, wobei sie im Hauptteil der Diskussion wieder aufgegriffen wurden.

Im Hauptteil der Fokusgruppen wurden die zentralen Punkte anhand sechs vorbereiteter
Leitfragen diskutiert (siehe Tabelle 1). Mit dem Ziel der kommunikativen Validierung wurde die
Plausibilitdt der Ergebnisse diskutiert und mogliche Interpretationen fiir die entsprechenden
Ergebnisse erfragt und besprochen. Der Einstieg in die Diskussion wurde mittels einer
Kartenabfrage (siehe Anhang C) zu sechs vorbereiteten Fragen strukturiert. Die Fragen wurden
auf dem Bildschirm angezeigt und vom Diskussionsleiter erkldrt. Die Teilnehmenden wurden
gebeten, zu allen Fragen stichwortartig ihre Gedanken zu notieren. Fiir alle Fragen standen
einige Minuten Bearbeitungszeit zur Verfiigung. Trotz der beschriankten Zeit wurde darauf
geachtet, dass alle Personen ausreichend Zeit hatten, ihre wichtigsten Punkte einzubringen.
Nachdem zu allen Fragen Karten geschrieben worden waren, wurden diese von den
Teilnehmenden an der Wand gruppiert bzw. unter die entsprechende Frage angebracht. Der
eigene Input wurde nun von jedem kurz erldutert und von der Gruppe diskutiert, was zu einem
sehr reichhaltigen, angeregten Austausch fiihrte.

Auf die Diskussion der Ergebnisse aufsetzend wurden im letzten Teil mogliche
Gestaltungsoptionen exploriert. Hierfiir wurde das bereits Besprochene als Grundlage

genommen. Der Blick auf die Karten unterstiitzte es, den “roten Faden“ zu behalten.

4.5.3 Auswertung der Fokusgruppen

Bei der Auswertung wurde jeweils ein vollstindiges Transkript der Sitzung erstellt und dieses
einer deskriptiv-reduktiven Analyse unterzogen, wie sie von Lamnek (2005) beschrieben
wurde. Auch wenn sich diese Art der Auswertung die Kritik gefallen lassen muss, dass sie ein
eher oberflachliches Erkennungsziel verfolgt, so wird sie von Lamnek (2005) fiir Sachverhalte
denen schon relativ klare Ergebnisse vorausgehen, trotzdem empfohlen. Er schreibt: ,Es gilt hier
wieder das Prinzip, wonach die Analysemethode an den jeweiligen Gegenstand und die
Erkenntnisinteressen angepasst werden muss und nicht umgekehrt (Lamnek, 2005, S. 183). Die
subjektive Selektivitit der Methode kann als Nachteil gesehen werden, wird aber in

vorliegender Untersuchung dadurch gemindert, dass die Gruppendiskussion sich nahe an den
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quantitativen Ergebnissen bewegten und somit weniger zur reinen Exploration eingesetzt
wurde. Um die Reliabilitdt der Methode weiter zu erh6hen, wurde eine zweite Person eingesetzt,
welche die Analyse des Autors kontrolliert und gespiegelt hat. Die einleitende Prasentation der
Ergebnisse wurde beim Transkribieren nicht beriicksichtigt, da sie als Monolog des
Untersuchers fiir die Auswertung keine Relevanz zeigte.

Ein grobes Kategoriensystem war durch die Strukturierung der Diskussion anhand der sechs
Fragen, die aus der Auswertung der quantitativen Ergebnissen abgeleitet wurden, bereits
gegeben und hat sich nach einer ersten Durchsicht der Daten als geeignet fiir die weitere
Auswertung erwiesen. Es wird daher auch zur strukturierten Darstellung der Ergebnisse
genutzt. In einem ersten Schritt wurden Textstellen, die fiir die Fragestellungen besonders
interessant waren oder sich in verschiedenen Statements wiederholten, farblich
gekennzeichnet. Darauf folgend wurden die Daten einer Reduktion unterzogen und Aussagen,
welche keinen Erkenntnisgewinn in Bezug auf den Forschungsgegenstand brachten, gestrichen.
Diese reduzierten Daten wurden noch einmal verdichtet und die besprochenen Kernthemen
anhand interessanter Grundaussagen herausgearbeitet. Die Ergebnisse wurden schliesslich in
einer Tabelle strukturiert und visualisiert. Nachdem die Transkripte beider Arbeiten in diesem
Sinne verarbeitet und durch eine zweite Person begutachtet wurden, wurden Unterschiede und
Gemeinsamkeiten der beiden Gruppendiskussion analysiert. In einem weiteren Schritt wurden
die Ergebnisse beider Gruppen in (siehe Anhang C) integriert und sowohl nach den sechs
Eingangsfragen, die sich als libergeordnetes Kategoriensystem bewahrt haben, als auch nach

den identifizierten Kernthemen strukturiert.

5 Ergebnisse

5.1 Ergebnisse der Onlinebefragung

Im Folgenden werden sowohl die deskriptiven Ergebnisse, als auch die Resultate der
korrelativen Zusammenhangsanalysen, der regressionsanalytischen Untersuchungen und der

Priifung auf Gruppenunterschiede mittels ANOVA dargestellt.

5.1.1 Riicklauf Onlinebefragung

Wie in Tabelle 2 dargestellt, haben 119 Personen bzw. 37% der Angeschriebenen die Umfrage
beantwortet. 47 Personen (12%) haben die Bearbeitung abgebrochen. Eine Haufung der
Abbruchrate war dabei bei den Fragen zu Teleworking zu sehen. Diese hatte sich im Pretest
nicht abgezeichnet obwohl im Vorfeld diskutiert wurde, ob die Anforderung bzw. der kognitive
Aufwand zur Bearbeitung der Items in diesen Punkten zu hoch sein kénnte so dass die Befragten
die Motivation zur weiteren Beantwortung verlieren wirden. Der Riicklauf an vollstindig

bearbeiteten Umfragen betrug 22%, was 70 Personen entspricht (Tabelle 2). Laut den
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Verantwortlichen bei Microsoft ist das fiir einen nicht obligatorisch auszufiillenden Survey ein
guter Wert. Die Bearbeitungszeit fiir den Survey betrug im arithmetischen Mittel 19 Minuten

(Median: 16 min.).

Tabelle 2: Riicklauf Onlinebefragung

Befragt Geantwortet Abbriiche Vollstindig
322 119 47 70
Ca. 80% aller MA 37% 12% 22%

Wie in Abbildung 3 ersichtlich gab es Riicklauf aus acht verschiedenen Business-Bereichen. Die
hochste Beteiligung kam dabei aus den Abteilungen EPG (Business & Partner Group) (38% der
Abteilung), Services (32% der Abteilung) und BMO (Business & Marketing Organization) (26%
der Abteilung).

Response-Rate Business-Units

50 33 39

Abbildung 3: Riicklaufrate der Business-Bereiche

5.1.2 Demografische Merkmale der befragten Stichprobe

Das Alter der Personen, die den Fragebogen bearbeitet hatten, verteilte sich auf vier Gruppen
mit jeweils einem Range von 10 Jahren. Die mit 40% grosste Gruppe war die der 40-49 jahrigen,
gefolgt von der Gruppe der 30-39 jahrigen mit 34%. 20% der Befragten sind 20-29 Jahre alt und
nur 6% sind liber 49 jahrig. Keiner der Befragten war jlinger als 20 oder alter als 59 Jahre.
(Abbildung 4). In Abbildung 5 ist ersichtlich, dass 76% der Personen in der Stichprobe mannlich

und 249% weiblich waren.

Alter

H20-29
Jahre
H30-39
Jahre

Abbildung 4: Verteilung des Alters
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Geschlecht

B Frauen

Abbildung 5: Geschlecht

5.1.3 Arbeitsbezogene Merkmale der Befragten Stichprobe

88% Personen der Stichprobe waren Vollzeitangestellte, 12% arbeiteten Teilzeit (Abbildung 6),
wobei die Pensen der Teilzeitangestellten zwischen 50% und 90% lagen (Abbildung 7). Die
Vollzeitangestellten hatten im Mittel eine Wochenarbeitszeit von 50h (SD: 5.8). Bei den
Teilzeitangestellten betrug der Mittelwert 34h (SD: 7.8) Wochenarbeitszeit (Abbildung 8). Der
Anteil an Personen mit Personalverantwortung lag bei 13% womit 87% der Befragten keine

Personalverantwortung trugen (Abbildung 9).

Anteil an Voll- und Teilzeitangestellten

E Vollzeit
H Teilzeit

Abbildung 6: Anteil Voll- und Teilzeitangestellten

Arbeitspensen der Teilzeitangestellten

6
4
2 I
o/ i I mm mm

o I L

Abbildung 7: Arbeitspensen der Teilzeitangestellten
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Durchschnittliche Arbeitsstunden
pro Woche

60

40 -
20 A

Vollzeit Teilzeit

Abbildung 8: Arbeitsstunden/Woche

Anteil Flihrungspersonen

H Personalverantwortung

B Keine
Personalverantwortung

Abbildung 9: Anteil Fiihrungspersonen

Die Befragten verbrachten im Mittel 30% (SD: 21.2) ihrer Arbeitszeit beim Kunden und 22%
(SD: 13.7) zu Hause. Weiter gaben sie an 10% (SD: 5.9) unterwegs zu Arbeiten und 6% (SD: 3.1)
an offentlichen Orten. 10% (SD: 7.2) verbringen sie an weiteren Orten. 39% haben keinen
personlichen, fixen Arbeitsplatz im Biiro, die anderen 61% haben einen fixen Arbeitsplatz

(Abbildung 11).

Prozentanteil der Arbeitsorte an der Arbeitszeit
60
50 T
40 T
30
1 _E- I
o T
0 - , , _ m.
& & & & &
S & @ £°
< 3 A N &
8 NS
s N <
o

Abbildung 10: Arbeitsorte
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Fix/ Shared Desk

B fix desk
B shared desk

Abbildung 11: Fix/ Shared Desk

5.1.4 Deskriptive Ergebnisse zu den zentralen Untersuchungsvariablen

5.1.4.1 Mobilitatsgrad

Der Mobilitatsgrad beschreibt, wie viel Prozent der Arbeitszeit eine Person ausserhalb ihres
Biiros verbringt. Die Unterschiede reichten von Personen die 5% ausserhalb des Biiros arbeiten
zu Personen die 100% der Arbeitszeit ausserhalb ihres Bilros verbrachten. Der
Durchschnittliche Mobilitdatsgrad betrug 55h Stunden pro Woche mit einer Standardabweichung
von 32.1h. Es findet sich eine Haufung an Personen die zwischen 20% und 50% Mobilitatsgrad
ausweisen (Abbildung 12).

Wie in Abbildung 13 ersichtlich, arbeiteten 10 Personen der Stichprobe seit weniger als einem
Jahr im aktuellen Mobilitdtsgrad, 26 seit ein bis 2 Jahren. 39 Personen arbeiteten seit
zweieinhalb bis fiinf Jahren auf ihrem jetzigen Mobilitatslevel, 15 Personen seit sechs bis zehn

Jahren und fiinf Personen seit elf bis fiinfzehn Jahren.

Mobilitatsgrad

B Mobilitatsgrad in % M Personen
100 -

.:ntl:ll““““

Abbildung 12: Mobilitiatsgrad
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Zeitraum des aktuellen Mobilitatsgrad

50

40

30

fJII.L

> 1 Jahr 1-2 Jahre  2.5-5Jahre 6-10Jahre 11-15 Jahre

Abbildung 13: Zeitraum aktueller Mobilititsgrad

5.1.4.2 Kommunikationsanteil und Medieneinsatz

Die Befragten verbrachten 42% (SD: 35.5) der Wochenarbeitszeit mit [luK-Kommunikation. 38%

(SD: 26.3) kommunizierten sie in einer face-to-face Situation und 20% waren kommunikations-

freie Zeit. (Abbildung 14). Mit 26.8% (SD: 23.2) Anteil an der Arbeitszeit wurde E-Mail von den

Befragten von allen eingesetzten Medien am meisten genutzt. Instant Messaging (IM) nahm
10.5% (SD: 14.3) der Arbeitszeit und Telefon 9.8% (SD: 13.58) der Arbeitszeit ein.
Videokonferenzen mit 4.0% (SD: 4.0) und Sozial Media mit 2.3% (SD: 2.3) wurden weniger

genutzt. (Abbildung 15)

Kommunikationsanteile Arbeitswoche

H Anteil ICT-
Kommunikation/Wo

B Anteil FTF-
Kommunikation/Wo

Abbildung 14: Kommunikationsanteile/Wo

Anteil Medieneinsatz an Arbeitszeit

50
40
30
20 T T
. oW m
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W )

Abbildung 15: Einsatz verschiedener Medien
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Wie in Abbildung 16 dargestellt bewerteten die befragten Personen einen Grossteil der
verfiigbaren Medien als relevant fiir ihre Arbeit. Auf einer vierstufigen Likert-Skala lag der
Mittelwert von face-to-face bei 3.6 (SD: 0.6) der Mittelwert von E-Mail ebenfalls bei 3.6 (SD: 0.7)
und der Mittelwert von Instant Messaging bei 3.4 (SD: 0.7). Die mittlere Bewertung des Telefons
lag bei 3.5 (SD: 0.6). Als weniger wichtig wurden Videokonferenzen mit einem Mittelwert von

2.5 (SD: 0.8) und Sozial Media mit einem Mittelwert von 1.9 (SD: 0.8) bewertet.

Uberschitzung der Kommunikationszeiten oder Unterschitzung der Arbeitszeit?

Bei 23.75% aller Befragten ergab die Summe des Anteils an face-to-face Kommunikation und
[uK-Kommunikation tiber 100% ihrer Arbeitszeit. Es stellt sich die Frage ob die Personen ihre
Kommunikationszeit liberschatzten oder ihre Arbeitszeit unterschatzten und die angegebenen

durchschnittlichen Arbeitsstunden zu tief bewertet waren.

Relevanz der Medien
5.0
4.0 T T T
3.0 - T
2.0 1
1.0 -
0.0 - T T T T T
o ; N & Q& @
Q%"Q/& %Ngb A Q‘QOQ A@eo(‘o ‘o°1>

Abbildung 16: Medienrelevanz

Die Befragten Personen gaben im Mittel an mit ihrem Manger 3.7% (SD: 4.8) ihrer Arbeitszeit
face-to-face und 8.1% (SD: 18.1) via [uK-Technologie zu kommunizieren. Mit mindestens einem
Teammitglied kommunizierten sie im Mittel 12.8% (SD: 17.8) face-to-face und 9.1% (SD: 10.1)
via [uK. Mit dem ganzen Team zusammen kommunizierten sie 9.1% (SD: 14.9) face-to-face und
6.1% (SD: 7.4) via IuK. Der Mittelwert an face-to-face Kommunikation mit Personen bei
Microsoft, die nicht zum eigenen Team gehoren, lag bei 10.7% (SD: 11.0), der Mittelwert an [uK
vermittelter Kommunikation bei 15.7% (SD: 15.2). Mit Kunden und Partnern wurde im Mittel

15.7% (SD: 15.0) face-to-face und 14% (SD: 13.7) via luK kommuniziert.
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Abbildung 17: Kommunikationsanteile verschiedener Kommunikationspartnern

5.1.4.3 Leader Member Exchange (LMX)
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Hochschule fir Angewandte Psychologie

Wie in Abbildung 18 dargestellt betrugen die Werte an Leader Member Exchange (LMX) auf

einer fiinfstufigen Likert-Skala im Mittel 3.8 (SD: 0.6).

LMX
T

RN WU
|

0 =
Abbildung 18: Leader Member Exchange (LMX)

5.1.4.4 Organisationales Commitment

In Abbildung 19 sind die Mittelwerte der verschiedenen Commitment Dimensionen, die auf

einer siebenstufigen Likert-Skala erhoben wurden, dargestellt. Organisationales Commitment im

generellen wurde im Mittel mit 4.1 (SD: 0.3) bewertet. Affektives Commitment war mit einem

Mittelwert von 4.5 (SD: 0.6) am ausgepragtesten, gefolgt von Normativem Commitment mit

einem Mittelwert von 4.2 (SD: 0.6) und Continuance Commitment mit einem Mittelwert von 3.7

(SD: 0.4).
Organizational Commitment

7

6

5

4

3

2 4.5 4.2 3.7

1

0 T T ;

Affective Normative Continuance Commitment
Commitment Commtiment Commitment Mean

Abbildung 19: Organisationales Commitment
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5.1.4.5 Deskriptive Ergebnisse zu den zusatzlichen Untersuchungsvariablen

Alle drei zusatzlichen Untersuchungsvariablen wurden anhand einer fiinfstufigen Likert-Skala
gemessen Die Mittelwerte dieser Variablen sind in Abbildung 20 dargestellt und betragen fiir
Taskinterdependence 4.0 (SD: 0.7), fiir ICT-Productivity 3.6 (SD: 0.6) und fiir ICT-Knowledge 4.1
(SD: 0.5).

Zusétzliche Untersuchungsvariablen

5
4
3
2
1
0
O QA
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Abbildung 20: Zusitzliche Untersuchungsvariablen

5.1.5 Korrelative Zusammenhidnge der zentralen Untersuchungsvariablen

Im folgenden werden die Kkorrelativen Zusammenhdnge zwischen den zentralen
Untersuchungsvariablen und den interessierenden Outcomes (s. Abbildung 2: Forschungs-
modell) sowie mit den weiteren, im Rahmen der explorativen Untersuchung einbezogenen

Variablen dargestellt.

5.1.5.1 Prifung der zentralen Variablen auf die Voraussetzung der Normalverteilung

Die abhingige Variable “Commitment® wurde durch den Kolmogorov-Smirnov Test auf
Normalverteilung gepriift. Sowohl der generelle Wert an Organisationalem Commitment, sowie
die Dimensionen Affektives (AC), Normatives (NC) und Continuance Commitment (CC) zeigen
keine asymptotische Signifikanz und weisen somit eine hinreichende Normalverteilung auf.
Dasselbe gilt fiir die Werte an Leader Member Exchange (LMX). Die Variablen ,IuK-Anteil an
Arbeitszeit” (%IuK) und ,Mobilitdtsgrad“ (Mob-Grad) zeigen beide asymptotische Signifikanz

und weisen daher keine ausreichende Normalverteilung auf. (Tabelle 3)

Tabelle 3: Priifung von Commitment auf Normalverteilung

Commitment AC NC CcC LMX % IuK  Mob.-Grad
KS -Z 576 1.027 .522 1.274 1.288 1.408 1.372
Asympt. Sign. .894 242 949 .078 .073 .038 .046
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5.1.5.2 Korrelative Zusammenhdnge zwischen Organizational Commitment und den zentralen

Untersuchungsvariablen

Da sowohl die Variable Commitment in allen ihren Dimensionen und Leader Member Exchange
eine Normalverteilung aufweisen, wurde zur Priifung auf korrelative Zusammenhdnge der
parametrische Test nach Pearson verwendet. Die restlichen zentralen Untersuchungsvariablen
weisen keine Normalverteilung auf und wurden daher mit dem nicht parametrischen Test nach
Spearman auf Zusammenhdnge untersucht. Es zeigten sich verschieden Zusammenhdnge von
Organisationalem Commitment und den zentralen Untersuchungsvariablen, die in den Tabellen

4 bis 6 dargestellt sind.

5.1.5.3 Korrelative Zusammenhdnge von Commitment und Untersuchungsvariablen der
Mobilitat

Hervorzuheben sind die positiven Zusammenhédnge von Organisationalem Commitment (.261, P
< 0.05), Affektivem Commitment (.261, P < 0.05) und Normativem Commitment (.240, P < 0.05)
mit dem Mobilitdtsgrad (prozentualer Anteil der Arbeitszeit ausserhalb des Biiros), die in
Tabelle 4 dargestellt sind. Diese Ergebnisse widersprechen der in Hypothese H1, Hla und H1lb
getroffenen Annahmen, dass zwischen dem Mobilitdtsgrad und Organisationalem Commitment,
sowie dessen Dimensionen ein negativer Zusammenhang besteht. Fiir das Continuance
Commitment zeigen sich keine signifikanten Zusammenhange, was Hypothese H1c widerspricht.
Weiter korreliert der Zeitraum, wahrend dem der aktuelle Mobilitatsgrad bereits ausgefiihrt
wird, mit Organisationalem Commitment (.324, P < 0.01) sowie mit Normativem Commitment
(335, P < 0.01) (Tabelle 4). Zudem findet sich eine positive Korrelation von Normativen
Commitment und dem Prozentanteil der Arbeitszeit der an weiteren, nicht spezifizierten Orten

gearbeitet wird. (Tabelle 4)

Tabelle 4: Zusammenhinge von Commitment und Mobilitit

R Zeit aktueller
Mobilitiatsgrad Mobilititsgrad % andere Orte
Organisationales Commitment 261* 324
Affektives Commitment .261*
Normatives Commitment .240* .335%** 482*

Continuance Commitment

*p<0.05**p<0.01

5.1.5.4 Korrelative Zusammenhdnge von Commitment und Untersuchungsvariablen der

Kommunikation

In Tabelle 5 sind die Ergebnisse der Zusammenhdnge von Commitment und Untersuchungs-

variablen der Kommunikation dargestellt. Der prozentuelle Anteil von Kommunikation an der
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Wochenarbeitszeit korreliert hoch mit Continuance Commitment (.384, P < 0.01) und zeigt auch
mit Organisationalem Commitment (.310, P < 0.05) Signifikanz. Ebenfalls hoch korreliert ist der
prozentuelle Anteil an [uK-Kommunikation an der Arbeitszeit mit Organisationalem
Commitment (.306, P < 0.01), Normativem Commitment (.318, P < 0.05) und mit Continuance
Commitment (.304, P < 0.05), was die Hypothesen H2, H2b und H2c stiitzt. Kein signifikanter
Zusammenhang konnte fiir Normatives Commitment gefunden werden, was der Hypothese H2b
widersprich. Der prozentuelle Anteil von Kommunikation an der Wochenarbeitszeit in dem via
[uK kommuniziert wird korreliert bei Kommunikation mit dem Kunden mit Commitment (.291,
P < 0.05), Normativem Commitment (.318, P < 0.05) und Continuance Commitment (.304, P <
0.05), bei Kommunikation mit dem Manager mit Commitment (.255, P < 0.05) und Continuance
Commitment (.298, P < 0.05). Der Anteil an Arbeitszeit in der mit mindestens einem
Teammitglied via [luK kommuniziert wird korreliert mit organisationalem Commitment (.362, P
< 0.01), sowie Normativem Commitment (.386, P < 0.01) und Continuance Commitment (.293, P
< 0.05). Der Anteil an Arbeitszeit in der mit dem Telefon kommuniziert wird korrelierte mit
Continuance Commitment (.259, P < 0.05). In Bezug auf face-to-face Kommunikation zeigt sich
interessanterweise nur ein signifikanter Zusammenhang zu Affektivem Commitment wenn das

gesamten Team zusammen kommuniziert (.272, P < 0.05).

Tabelle 5: Zusammenhinge von Commitment und Kommunikation

Kom. Anteil /Wo [uK IuK-I.Xnteill Manager IuK IuK-Anteil min.d. 1
Woche Arbeitszeit Manager = Teammitgl. [uK

ocC .310* .334** .306** .260* 255%* 362%*
AC
NC 278* 271* .386**
cC .384** A434%* 418** .299* .298* .293%*

[uK-Anteil Kunde [uK-Anteil FTF-Zeit Zeit

. % Telefon

1Teammitgl. [uK Kunde Team Telefon
(o]0 .334** .306* 291*
AC 272%
NC 374 321 .318*
cC 275% .328* .304* .282* .259*

*p<0.05**p<0.01
(OC: Organisationales Commitment, AC: Affektives Commitment, NC: Normatives Commitment, CC: Continuance
Commitment)

5.1.5.5 Korrelative Zusammenhdnge von Commitment und Leader Member Exchange

Wie in Tabelle 6 ersichtlich finden sich signifikante positive Zusammenhédnge zwischen Leader
Member Exchange und Commitment (.261, P < 0.05), sowie mit Affektivem (.325, P < 0.01) und
Normativem (.268, P < 0.05) Commitment. Diese Ergebnisse stiitzen die Hypothesen H3, H3a
und H3b. Mit Continuance Commitment zeigt sich ein signifikanter Zusammenhang (-.314, P <

0.01), der jedoch negativ ausfallt und somit Hypothese 3c widerspricht.
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Tabelle 6: Zusammenhinge von Commitment und LMX

LMX
Organisationales Commitment 261%*
Affektives Commitment .325%*
Normatives Commitment .268%*
Continuance Commitment -.314**

*p<0.05**p<0.01

5.1.6 Ergebnisse der regressionsanalytischen Untersuchung der zentralen

Untersuchungsvariablen

Um die Richtung der identifizieren Zusammenhdnge im Sinne des Forschungsmodells zu
liberpriifen, wurden die zentralen Untersuchungsvariablen zuséatzlichen zu den korrelativen
Analysen mittels regressionsanalytischer Verfahren untersucht. Wie unter Tabelle 3
beschrieben, sind die Voraussetzungen zum Einsatz dieser Verfahren erfiillt. Im folgenden
werden die Ergebnisse entlang der formulierten Hypothesen dargestellt. Der Datensatz wurde
um die Falle, welche einen IuK-Anteil an der Arbeitszeit von liber 100% aufwiesen korrigiert.

Flr die Berechnung des Regressionsmodells wurden demnach drei Fille ausgeschlossen.

5.1.6.1 Einfluss der zentralen Untersuchungsvariablen auf Organisationales Commitment und
seine Dimensionen

Einfliisse auf Organisationales Commitment

Um die Hypothesen H1, H2 und H3 zu testen, wurde eine multiple lineare Regression der
Pradiktoren ,Mobilitdtsgrad®, ,luK-Anteil an Arbeitszeit” und ,Leader Member Exchange (LMX)“
auf das Kriterium ,Organizational Commitment“ durchgefiihrt. Es zeigte sich, dass alle drei
Pradiktoren Organizational Commitment vorhersagen (Tabelle 7). Damit wurde Hypothese H1,
die einen negativen Zusammenhang von Mobilititsgrad und Organizational Commitment
annimmt, verworfen. Stattdessen zeigte sich ein signifikanter positiver Zusammenhang (8 =
.287, P < 0.05). Die Hypothesen H2 und H3 hingegen konnten beide bestdtigt werden, da sich
sowohl fiir Leader Member Exchange (8 = .292, P < 0.05) als auch fiir den I[uK-Anteil an
Arbeitszeit (f = .256, P < 0.05) die angenommenen positiven Zusammenhinge bestitigten. Es
zeigt sich, dass LMX stdrkeren Einfluss auf Organisationales Commitment zeigt als der

Mobilitatsgrad und dieser starkeren als der IuK Anteil an der Arbeitszeit.
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Tabelle 7: Lineare Regression mit dem Kriterium Organisationales Commitment

B SE B B
Konstante 3.399 191
Mobilitatsgrad .003 .001 .287*
IuK Anteil Arbeitszeit .003 .001 256*
LMX 122 .047 .292%*

R2=.227,* p < 0.05,** p < 0.01

Einfliisse auf Affektives Commitment

Die Hypothesen H1la, HZa und H3a beziehen sich alle auf die Dimension ,Affektives
Commitment“. Um diese zu testen wurde eine multiple lineare Regression der Pradiktoren
»,Mobilitatsgrad®, ,luK-Anteil an Arbeitszeit* und ,Leader Member Exchange (LMX)“ auf das
Kriterium ,Affektives Commitment” durchgefiihrt. Wie aus Tabelle 8 ersichtlich sagen die beiden
Pradiktoren Mobilitdtsgrad und Leader Member Exchange Affektives Commitment vorher. Wie
bereits bei Organisationalem Commitment, zeigte sich auch fiir das Affektive Commitment
entgegen Hla ein signifikanter positiver Zusammenhang (8 = .286, P < 0.05), womit Hypothese
Hla verworfen werden muss. H3a hingegen konnte aufgrund des hypothesenkonformen
positiven Zusammenhangs von Leader Member Exchange und Affektivem Commitment (8 =
292, P < 0.05) angenommen werden. HZ2a wurde aufgrund des nicht signifikanten
Zusammenhangs verworfen. Der Einfluss von LMX auf Affektives Commitment ist starker als der

Einfluss des Mobilitdtsgrades.

Tabelle 8: Lineare Regression mit dem Kriterium Affektives Commitment

B SE B B
Konstante 3.181 477
Mobilitdtsgrad .007 .003 .286*
IuK Anteil Arbeitszeit -.003 .003 -129
LMX 301 A17 .292*

R2=.198, * p < 0.05, ** p < 0.01

Einfliisse auf Normatives Commitment

Hinsichtlich Normativem Commitment wurden die Hypothesen H1b, H2b und H3b formuliert
und mittels multipler linearer Regression mit den Pradiktoren ,Mobilitdtsgrad®, ,[uK-Anteil an
Arbeitszeit” und ,Leader Member Exchange (LMX)“ auf das Kriterium ,Normatives
Commitment” getestet. Die Ergebnisse sind in Tabelle 9 zusammenfassend dargestellt. Lediglich
fiir Leader Member Exchange zeigte sich der in H3b formulierte positive Zusammenhang (5 =
321, P < 0.01). Die beiden anderen Variablen konnten als Pradiktoren nicht bestatigt werden.

Entsprechend wurden H1b und H2b verworfen.

37



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fur Angewandte Psychologie

Tabelle 9: Lineare Regression mit dem Kriterium Normatives Commitment

B SE B B
Konstante 2.666 420
Mobilitatsgrad .005 .002 220
IuK Anteil Arbeitszeit .004 .003 195
LMX .289 103 321%*

R2=.189, * p < 0.05, ** p < 0.01

Einfliisse auf Continuance Commitment

Die Hypothesen H1c, H2c und H3c beziehen sich auf das Continuance Commitment. Um diese zu
testen, wurde eine multiple lineare Regression der Pradiktoren ,Mobilitdatsgrad”, ,luK-Anteil an
Arbeitszeit” und ,Leader Member Exchange (LMX)“ auf das Kriterium ,Continuance
Commitment” durchgefiihrt. Wahrend der Mobilitdtsgrad keinen signifikanten Zusammenhang
mit Continuance Commitment aufwies (Verwerfung von Hlc), erwiesen sich sowohl Leader
Member Exchange als auch der [uK-Anteil an Arbeitszeit als signifikante Pradiktoren. Fiir Leader
Member Exchange zeigte sich entgegen H3c ein negativer Zusammenhang mit Continuance
Commitment (8 =-.285, P < 0.05). H2c hingegen konnte aufgrund des positiven Zusammenhangs
zwischen dem IuK-Anteil an Arbeitszeit und Continuance Commitment (f = .350, P < 0.01)
bestatigt werden (Tabelle 10). Der IuK Anteil an der Arbeitszeit zeigt einen starkeren Einfluss

auf Continuance Commitment als der LMX.

Tabelle 10: Lineare Regression mit dem Kriterium Continuance Commitment

B SE B B
Konstante 4.201 .308
Mobilitdtsgrad -.001 .002 -.052
IuK Anteil Arbeitszeit .006 .002 .350%*
LMX -.190 .076 -.285*

R2=.206,* p < 0.05,**p < 0.01

5.1.6.2 Einfluss des Mobilitdatsgrades auf den luK-Anteil an der Arbeitszeit

Um die Hypothese H4 zu testen, wurde eine einfache lineare Regression des Pradiktors
,Mobilitdtsgrad auf das Kriterium ,IuK-Anteil an Arbeitszeit” durchgefiihrt. Es wurden fiir die
Berechnung drei Falle ausgeschlossen da bei ihnen der IuK-Anteil 100% der Arbeitszeit
liberschreitet. Wie in Tabelle 11 dargestellt, konnte der in H4 angenommene gerichtete
Zusammenhang zwischen dem Mobilititsgrad und dem IuK-Anteil an der Arbeitszeit nicht
bestatigt werden. Wie in Tabelle 11 zu sehen ist finden sich auch keine korrelativen

Zusammenhinge. H4 muss demnach verworfen werden.
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Tabelle 11: Lineare Regression mit dem Kriterium ,IuK-Anteil an Arbeitszeit"

B SEB B
Konstante 42.608 5.804
Mobilitatsgrad -131 111 241

R2=.018,* P < 0.05,**P < 0.01

5.1.6.3 Einfluss des Mobilitdtsgrades auf Leader Member Exchange

Um die Hypothese H5 zu testen, wurde eine einfache lineare Regression des Pradiktors
»,Mobilitatsgrad“ auf das Kriterium ,Leader Member Exchange“ durchgefiihrt. Wie in Tabelle 12
ersichtlich konnte der in H5 erwartete signifikant negative Zusammenhang nicht bestatigt
werden. In Tabelle 15 ist zudem zu sehen, dass auch keine, korrelativen Zusammenhénge

gezeigt werden konnten. H5 wird demnach verworfen.

Tabelle 12: Lineare Regression mit dem Kriterium ,Leader Member Exchange"

B SEB B
Konstante 3.750 5.804
Mobilitdtsgrad .001 .003 .039

R2=.002,* P < 0.05,**P < 0.01

5.1.7 Regressionsanalytischen Untersuchung mit erweitertem Regressionsmodell

Neben den zentralen Untersuchungsvariablen wurde der Einfluss mehrerer arbeitsbezogener
Grossen auf das Regressionsmodell untersucht. Weder der Beschaftigungsgrad noch die
Arbeitszeit erwiesen sich als zusdtzliche signifikante Prddiktoren fiir das Kriterium
Organisationales Commitment (und keine seiner Dimensionen). Wie in Tabelle 13 dargestellt
zeigt sich aber die Zeit, in welcher der aktuelle Mobilitdtsgrad ausgeiibt wird als signifikanter
Pradiktor fiir Organisationales Commitment. Durch Erweiterung des Pradiktors ,Zeit aktueller
Mobilitatsgrad” wird zudem die Varianzaufkldrung des Regressionsmodells deutlich verbessert.
Der Pradiktor zeigt wie in Tabelle 14 zu sehen auch einen signifikanten Einfluss auf das
Kriterium ,Normatives Commitment“, wobei hier jedoch der Pradiktor ,Mobilitdtsgrad” seinen
signifikanten Einfluss verliert. Die Erweiterung des Modells durch die Pradiktoren Zeit im Home
Office, Zeit beim Kunden, als auch Taskinterdependence oder IuK-Knowledge konnten keine
signifikanten Zusammenhéange aufdecken. Das vorhandene Forschungsmodell kann demnach als

robust bezeichnet werden.
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Tabelle 13: Erweitertes Regressionsmodell auf das Kriterium Organisationales Commitment

B SE B B
Konstante 3.376 .185
Mobilitatsgrad .002 .001 .229*
[uK Anteil Arbeitszeit .003 .001 3071+
LMX .109 .046 .259*
Zeit aktueller Mobilitatsgrad .021 .009 .266*

R2=.291,* p < 0.05, ** p < 0.01

Tabelle 14: Erweitertes Regressionsmodell auf das Kriterium Normatives Commitment

B SE B B
Konstante 2.619 408
Mobilitdtsgrad .003 .002 166
[uK Anteil Arbeitszeit .005 .002 .237*
LMX 261 101 .290*
Zeit aktueller Mobilitatsgrad .043 .020 254*

R2=.247,*p < 0.05,* p < 0.01

5.1.8 Ergebnisse der ergdanzenden explorativen Zusammenhangsanalysen

Im folgenden dargestellt finden sich die Ergebnisse der weiteren explorativen
Zusammenhangsanalysen welche aufgrund der nicht bei allen Variablen gegebenen

Normalverteilung mit dem nicht parametrischen Spearman-Test durchgefiihrt wurden.

5.1.8.1 Weitere korrelative Zusammenhidnge mit der Variablen ,,Mobilitatsgrad“

Wie bereits in Tabelle 4 berichtet, korreliert Mobilitdtsgrad mit Organisationalem Commitment.
Dartiber hinaus zeigen sich weitere positive Zusammenhdnge zwischen Mobilitdatsgrad und
Wochenarbeitszeit (.267**) sowie mit dem Zeitraum, der schon im aktuellen Mobilitatsgrad
gearbeitet wurde (.257%*). Interessant ist, dass der Mobilitdtsgrad in der untersuchten Stichprobe
unterschiedlich stark mit den verschiedenen Arbeitsorten ausserhalb des Biiros korreliert. Ein
positiver Zusammenhang zeigt sich mit den Prozentanteilen an der Arbeitszeit, die im Home
Office (.245*), bei den Kunden (.751**) und unterwegs (.305*) verbracht werden.
Hervorzuheben ist auch die Korrelation zwischen Mobilitdtsgrad und dem Prozentanteil an der
Arbeitszeit, in dem mit den Kunden kommuniziert wird (.543**). Die Ergebnisse sind in Tabelle

15 dargestellt.
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Tabelle 15: Weitere korrelative Zusammenhinge mit der Variablen ,Mobilititsgrad“

Arbeitszeit Zeit aktueller % Home IuK-Anteil
% Kunde 9% Transit
h/Wo Mobilitdtsgrad Office Kunde
Mobilitatsgrad 267** .257* .245% 751** .305%* 543**

*p<0.05**p<0.01

5.1.8.2 Weitere korrelative Zusammenhidnge mit LMX

Neben den, in Tabelle 6 berichteten, Zusammenhdngen zu Commitment, zeigen sich weiter
Zusammenhange mit Leader Member Exchange. Signifikante negative Zusammenhéange zeigen
sich zwischen der face-to-face Zeit pro Woche (-.253*), der face-to-face-Kommunikationszeit mit
dem Kunden (-.326*), und dem prozentuellen Anteil an face-to-face Kommunikation mit dem

Kunden (-.264%*), die in Tabelle 16 dargestellt sind.

Tabelle 16: Weitere korrelative Zusammenhinge mit LMX

FTF-Zeit pro Woche FTF-Zeit Kunde FTF-Anteil Kunde

LMX -.253* -.326* -.264*

p <0.05 *p<0.01

5.1.8.3 Weitere korrelative Zusammenhidnge mit dem luK-Anteil an der Arbeitszeit

Neben den, in Tabelle 5 berichteten, Zusammenhdngen des [uK-Anteils an der Arbeitszeit zu
Organisationalem Commitment, sowie zu Normativem und Continuance Commitment zeigt sich
ein signifikanter, negativer Zusammenhang zwischen dem IuK-Anteil an der Arbeitszeit und der
durchschnittlichen Wochenarbeitszeit (r=-.323, P<0.01). Positiv mit dem IuK-Anteil an der
Arbeitszeit korrelieren der Anteil an Zeit im Home Office (r=.237, P<0.05) und der
Kommunikationsanteil an der Wochenarbeitszeit (r=.798, P<0.01). Weitere positive
Zusammenhange zeigen sich zum IuK-anteil an der Arbeitszeit (r=.236, P<0.05). dem Anteil an
face- to-face Kommunikation mit dem Manager (r=.254, P<0.05) und dem Anteil an
Kommunikation mit Mitarbeitenden von Microsoft, die nicht im selben Team arbeiten (r=.352,
P<0.01). Ein weiterer positiver Zusammenhang zeigt sich zu der Bewertung der Relevanz von

Social Media (r=.236, P<0.05). (Tabelle 17)

Tabelle 17: Weitere korrelative Zusammenhinge mit dem IuK-Anteil an der Arbeitszeit

Arbeitszeit % Home Kom. Anteil FTF-Anteil FTF-Anteil. Relevanz
h/Wo Office /Wo Manager nonTeam MS SozialMedia
IuK-Anteil
- 323%* .237% .798** .254* .352%* .236*
Arbeitszeit

*p<0.05**p<0.01

41



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fur Angewandte Psychologie
5.1.8.4 Weitere korrelative Zusammenhinge der Zufriedenheit mit dem luK-Toolmix

Es zeigt sich ein deutlich negativer Zusammenhang zwischen der Zeit beim Kunden (r=-.427,
P<0.01), sowie dem Prozentanteil der Arbeitszeit, die beim Kunden verbracht wird (r=-.381,
P<0.01) und der Zufriedenheit mit dem [uK-Toolmix. Weitere negative zusammenhéange finden
sich zwischen der Zeit in der E-Mails bearbeitet werden (r=-.256, P<0.05), sowie dem
Prozentanteil der Arbeitszeit, in der man mit E-Mails beschéftigt ist (r=-.260, P<0.05) und der
Zufriedenheit mit dem [uK-Toolmix. Zudem zeigt die Zeit, in der an 6ffentlichen Orten gearbeitet
wird einen negativen Zusammenhang zur Zufriedenheit mit dem [uK-Toolmix (r=-.424, P<0.05).

(Tabelle 18)

Tabelle 18: Weitere korrelative Zusammenhinge der Zufriedenheit mit dem IuK-Toolmix

Zeit Kunde % Kunde Zeit E-Mails % E-Mails  Zeit offentliche Orte

Zufriedenheit
- 427** -.381** -.256* -.260* -424*

IuK-Toolmix

*p<0.05**p<0.01

5.1.8.5 Korrelative Zusammenhange mit ICT-Productivity

Das Ausmass an ICT-Productivity zeigt signifikante negative Zusammenhdnge mit der
durchschnittlichen Wochenarbeitszeit (r=-.282, P<0.05). Bei Managern mit Personal-
verantwortung zeigt sich ein ausgepragt negativer Zusammenhang mit der Grésse seines Teams
(-.740*)(r=-.740, P<0.05). Ebenfalls signifikante negative Zusammenhange finden sich zur Zeit,
die beim Kunden verbracht wird (r=-.362, P<0.05) zur Zeit die an 6ffentlichen Orten verbracht
wird (-.582**)(r=-.582, P<0.01) und mit der Relevanz die der face-to-face Kommunikation
zugesprochen wird (r=-.361, P<0.01). Positive Zusammenhinge zeigen sich mit der Zeit in der
mit Personen ausserhalb des Teams face-to-face (r=.281, P<0.05) und via IuK (r=.290, P<0.05)
kommuniziert wird , mit der Relevanz, die der face-to-face Kommunikation beigemessen wird
(r=.361, P<0.01), der Relevanz die IM beigemessen wird (r=.289, P<0.05). Mit luK-Knowledge
(r=.354, P<0.01), mit dem [uK-Anteil an der Arbeitszeit (r=.245, P<0.05), dem face-to-face Anteil
an der Arbeitszeit (r=.249, P<0.05) dem Kommunikationsanteil der Wochenarbeitszeit (r=.293,
P<0.05) der prozentualen Zeit, in der mit Personen bei Microsoft die nicht im selben Team
arbeiten via [uK kommuniziert wurden (r=.313, P<0.05) und in der prozentualen Zeit, die mit

diesen Personen face-to-face (r=.299, P<0.05) kommuniziert wurde. (Tabelle 19)
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Tabelle 19: Korrelative Zusammenhiange mit luK-Produktivitit

Kom. IuK-Anteil
Arbeitszeit IuK-Anteil FTF-Anteil Non Team Non Team
-Anteil nonTeam
h/Wo Arbeitszeit Arbeitszeit MS IuK MS FTF
/Wo MS
ICT
-.282(%) .293(%) 245(%) .249(%) .290(%) .313(%) .281(%)
Productivity
FTF-Anteil Zeit Team-
Relevanz Relevanz IuK
Non Team Zeit Kunde offentliche grosse
FTF IM Knowledge
MS Orte Leader
ICT
.299(%) -.362(%) -.582(**) 361(*%) .289(%) .354(*%) -.740(%)
Productivity

*p<0.05**p<0.01

5.1.8.6 Korrelative Zusammenhange mit ICT Knowledge

Wie in Tabelle 20 dargestellt fanden sich signifikante, positive Zusammenhédnge zwischen ICT
Knowledge und der Relevanz die Social Media (r=.288, P<0.05) und dem Prasenzstatus (r=.252,
P<0.05) beigemessen wird, sowie mit ICT-Productivity (r=.354, P<0.01) und Taskinter-
dependence (r=.314, P<0.01).

Tabelle 20: Korrelative Zusammenhiange mit ICT Knowledge

Relevanz Sozial Media Prasenz-Status ICT Productivity Taskinterdependence

ICT Knowledge .288* 252% 354 314

*p<0.05**p<0.01

5.1.8.7 Korrelative Zusammenhange mit Taskinterdependence

Es zeigen sich mehrere signifikante Zusammenhédnge zur Taskinterdependenz (Aufgaben-
zusammenhang), die misst, wie sehr die Aufgaben der Personen zusammen hiangen und dadurch
Kollaboration nétig machen. Positive Korrelationen zeigen sich zur wahrgenommenen Relevanz
von Sozial Media (r=.297, P<0.01), zur ICT-Productivity (r=.264, P<0.05) und zu ICT-Knowledge
(r=.314, P<0.01). Ein deutlicher negativer Zusammenhang (r=-.445, P<0.01) zeigt sich zur Zeit

die mit dem Kunden face-to-face kommuniziert wird. Tabelle 21

Tabelle 21: Korrelative Zusammenhinge mit Taskinterdependence

Relevanz
Kunde FTF ICT-Productivity ICT-Knowledge
Sozial Media
Task-
- 445%* 297** 264* 314%*
interdependence

*p<0.05**p<0.01
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5.1.8.8 Korrelative Zusammenhange weiterer berufsbezogenen Variablen zu Commitment

Wie in Tabelle 22 ersichtlich zeigten sich signifikante positive Zusammenhdnge zwischen dem
Zeitraum wahrend dem eine Person schon im aktuellen Mobilititsgrad arbeitet und
Organisationalem Commitment (r=.324, P<0.01), sowie zu Normativem Commitment(r=.335,

P<0.01).

Tabelle 22: Zusammenhinge zwischen Commitment und Zeitraum des aktuellen Mobilititsgrades

Zeitraum des aktuellen Mobilitiatsgrad

Organisationales Commitment 324(*%)
Affektives Commitment

Normatives Commitment .335(*)
Continuance Commitment

*p<0.05**p<0.01

5.1.9 Einflusses berufsbezogener und demografischer Variablen auf die Modellannahmen
Zur Kontrolle auf unterschiedliche Auspragung der zentralen Untersuchungsgréssen in den

verschiedenen Business-Bereichen und zur Kontrolle des Einflusses von des Alters wurde
jeweils eine einfaktorielle Varianzanalyse angewandt. Auf die selbe Art wurde gepriift, ob es
signifikante Unterschiede Gruppenunterschiede von mobilen und weniger mobilen Personen

gefunden gibt. Die Ergebnisse werden im folgenden dargestellt.

5.1.9.1 Prifung auf Einfliisse der Business-Unit-Zugehorigkeit auf die zentralen

Untersuchungsvariablen

Durch die Priifung anhand einer Varianzanalyse zeigte sich, dass zwischen den Business-
Bereichen in Bezug auf die zentralen Grossen des Untersuchungsmodells (,Mobilitdtsgrad” , IuK
Anteil an Arbeitszeit, ,LMX“, , Organisationales Commitment“) nur beim Faktor ,Mobilitdtsgrad“
signifikante Unterschiede gefunden werden. Das heisst, dass sich zwischen den Gruppen
signifikante Unterschiede im mittleren Mobilitdtsgrad finden.

ANOVA: Unterschiede im Mobilititsgrad zwischen den Business-Bereichen

(Bereich: BMO M=22.78, SD=.22.10; Bereich: SMSP M=4.11, SD=.34; Bereich: EPG M=4.16,
SD=.23; Bereich: Services M=4.09, SD=.17; Bereich: HR und andere M=4.16, SD=.23; Bereich:
EDD/HED M=4.16, SD=.23; Bereich: C&0 M=4.16, SD=.23; Bereich: IT M=4.16, SD=.23; Bereich:
others M=10.00, SD=x) / Fss)= 3.435, p=.002
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5.1.9.2 Priifung auf Einfliisse des Mobilitatsgrades auf Organisationales Commitment und seine

Dimensionen

In der Analyse der deskriptiven Statistik wurde deutlich, dass eine Haufung von Personen gibt,
die einen Mobilitdtsgrad zwischen 20% und 50% aufweisen. Um die Frage zu Kkldren, ob es
neben den Effekten auf Organisationales Commitment die sich iiber alle Mittelwerte im
Regressionsmodell gezeigt haben, auch Unterschiede in den Commitment Werten zwischen
mobileren und weniger mobilen Gruppen gibt, wurde eine einfaktorielle Varianzanalyse
durchgefiihrt. Einerseits wurden eine ANOVA mit dem beiden Gruppen Mobilitatsgrad bis 20%
und liber 20% eine mit den Gruppen bis 50% und iiber 50% und eine mit einem Gruppen Split
anhand des Medians, der bei 40% lag, gerechnet. Im folgenden werden die Werte der ermittelten
Zusammenhidnge zwischen den ,Mobilitdts-gruppen” und dem Ausmass an Organisationalem
Commitment dargestellt. Es hat sich gezeigt, dass sich Personen, die einen Mobilitdatsgrad bis
20% und solchen die einen Mobilitdtsgrad grosser als 20% aufweisen signifikant in ihren
Commitment-Werten unterscheiden und Personen mit einem hoheren Mobilitdtsgrad im Mittel
hohere Commitment Werte zeigten.

ANOVA: Gruppen Mobilitidtsgrad bis 20% und >20%:

(Mobilitatsgrad 1-20% M=4.00, SD=.26; Mobilitatsgrad >20 M=4.15, SD=.26) / Furmy= 5.131,
p=.027)

Es zeigte sich ein signifikanter Unterschied in den Commitment-Werten zwischen Personen die
einen Mobilitidtsgrad bis 20% und solchen die einen Mobilitdtsgrad grésser als 20% aufweisen.
Wobei die Gruppe mit hdherem Mobilitdtsgrad hohere Werte im Organisationalem Commitment
aufwiesen.

ANOVA: Gruppen Mobilitidtsgrad bis 50% und >50%:

(Mobilitatsgrad 1-50% M=4.07, SD=.26; Mobilitatsgrad >50% M=4.18, SD=.25) / Fur)=3.015,
p=.087

Es zeigte sich kein signifikanter Unterschied in den Commitment-Werten zwischen Personen die
einen Mobilitatsgrad bis 50% und solchen die einen Mobilitatsgrad grosser als 50% aufwiesen.
ANOVA: Gruppen Split Half (Median 40% Mobilitidtsgrad):

(Mobilitatsgrad 1-40% M=4.05, SD=.25; Mobilitdtsgrad >40% M=4.16, SD=.27) / Furmy= 3.373,
p=.071

Es zeigte sich kein signifikanter Unterschied in den Commitment-Werten zwischen Personen die

einen Mobilitatsgrad bis 40% und solchen die einen Mobilitatsgrad grosser als 40% aufwiesen.
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5.1.9.3 Priifung auf Einfliisse des Alters auf Organisationales Commitment und seine

Dimensionen

Es wurden fir Organisationales Commitment und die Dimensionen Affektives, Normatives und
Continuance Commitment durch eine einfaktorielle Varianzanalyse gepriift ob sich signifikante
Unterschiede in den Altersgruppen finden.

ANOVA: Einfluss des Alters auf Organisationales Commitment

(Alter 20-29 M=3.99, SD=.22; Alter 30-39 M=4.11, SD=.34; Alter 40-49 M=4.16, SD=.23; Alter 50-
59 M=4.09, SD=.17) / Fugy= 1.161, p=.332

Zwischen den Altersgruppen zeigten sich keine signifikanten Unterschiede des Einflusses auf
Organisationales Commitment

ANOVA: Einfluss des Alters auf Affektives Commitment

(Alter 20-29 M=4.35, SD=.51; Alter 30-39 M=4.49, SD=.63; Alter 40-49 M=4.62, SD=.68; Alter 50-
59 M=4.33, SD=.72) / Fug)= .666, p=.576

Zwischen den Altersgruppen zeigten sich keine signifikanten Unterschiede des Einflusses auf
Affektives Commitment

ANOVA: Einfluss des Alters auf Normatives Commitment

(Alter 20-29 M=3.85, SD=.47; Alter 30-39 M=4.16, SD=.58; Alter 40-49 M=4.26, SD=.59; Alter 50-
59 M=4.38, SD=.54) / Fuy= 1.702, p=.175

Zwischen den Altersgruppen zeigten sich keine signifikanten Unterschiede des Einflusses auf
Normatives Commitment

ANOVA: Einfluss des Alters auf Continuance Commitment

(Alter 20-29 M=3.78, SD=.29; Alter 30-39 M=3.68, SD=.43; Alter 40-49 M=3.64, SD=.45; Alter 50-
59 M=3.56, SD=.53) / F)= .424, p=.743

Zwischen den Altersgruppen zeigten sich keine signifikanten Unterschiede des Einflusses auf

Continuance Commitment

5.2 Ergebnisse der Fokusgruppen

Die Fokusgruppe wurde zur Spiegelung der Ergebnisse, zum Einholen von Feedback auf zentrale
Punkte der Resultate und zur Diskussion von Gestaltungsmaoglichkeiten eingesetzt. Vorbereitend
wurden die Resultate mit dem HR-Chef Schweiz diskutiert, um sie auf Plausibilitdt zu priifen und
ihn iliber das weitere Vorgehen der Untersuchung, die doch sehr HR-relevante Themen aufgreift,

auf dem Laufenden zu halten.
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5.2.1 Verdichtete Integration der Resultate aus den Fokusgruppen 1 und 2

Die Resultate der Fokusgruppen wurden, wie schon die Diskussionen selber, anhand der sechs
Leitfragen (Tabelle 1), welche durch die quantitativen Ergebnisse aufgeworfen wurden,
strukturiert. Zu jeder Leitfrage wurden Kategorien mit ihren Kernaussagen herausgearbeitet.
Weiter wurden die Kernaussagen zu den Gestaltungsoptionen analysiert und zu zentralen
Themen verdichtet. Die Ergebnisse sind in den Tabellen 23 bis 29 dargestellt und werden im

Text erlautert.

5.2.1.1 Integration Frage 1: Welche Griinde gibt es fiir den positiven Zusammenhang von
Mobilitdtsgrad und Organisationalem Commitment?

Tabelle 23: Kategorien Leitfrage 1

Kategorien

Exemplarische Paraphrasen

Autonomie /

Das ermdglicht mir eine Freiheit, die dann auch wieder ein mehr an Commitment
mitbringt.

Man fiihlt sich nicht kontrolliert, sondern man sagt, diese Firma ist cool, die lasst
mich machen.

Flexibilitat
eigentlich kannst du alles tiberall machen und das hat sicher einen grossen Impact.
. Ich kann mein Leben besser einteilen.
Work Life ; . L . . .
Bal Es fiihlt sich gut an, wenn du in einer Firma Dein Leben nach eigenem Gusto leben
alance
kannst.
Effizient Wenn man diese Freiheit hat ist man auch effizienter.
Innovation Der Geist ist einfach offener, wenn man nicht so eingezwangt ist.
Mobil heisst nicht, nicht connected. Dank vielen technologischen Innovationen bist
du auch verbunden, wenn du zu Hause bist oder wenn du unterwegs bist.
i Und auf der anderen Seite sind wir zwar alle relativ mobil, aber doch nicht so
Verbundenheit

hoch, dass wir gar nicht mehr im Biiro sind.
Das sind Menschen und wenn du nicht physisch mindestens eine gewisse Zeit mit
denen verbringst, dann nimmt das Commitment vielleicht auch irgendwie ab.

Vertrauen /
Verantwortung

Je mehr Vertrauen starken Personen gegeben wird, desto mehr spornt dich das
auch an und macht Dich stolz und gibt dir Commitment.

.. hei, die trauen mir, ich comitte mich zu ihnen. Das stimmt fiir mich.

Mehr Verantwortung in den Aufgaben... Das ist ein Motivations-Booster.

Stolz auf eigene

Diese Moglichkeit mit den eigenen Tools zu arbeiten ist sicher auch ein Faktor fiir
die Zufriedenheit.

Tools Man ist stolz auf die Tools
Cool, so arbeiten macht Spass. Das erhoht sicher auch das Commitment.
Branche Der positive Zusammenhang von [uK Anteil und Commitment passt zur Branche in
der wir arbeiten.
Es braucht es auch einen Typus von Mensch, der das gern hat. Dann funktionierts.
Personlichkeit Flexible Personen, die damit umgehen kdnnen und die eine vertrauensvolle
der Fiihrungskultur schatzen.
Mitarbeitenden Wir haben halt einen relativ hohen Anteil an Leuten, die immer noch ein Problem
damit haben und sagen: das Chaotische bring ich einfach nicht aus meinem Alltag
Kultur Das Gefiihl weniger kontrolliert zu werden und auch die vertrauensvolle

Flihrungskultur schatzen.
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Bei der ersten Frage ging es um die Begriindung des Zusammenhangs von Mobilitdatsgrad und
Organisationalem Commitment. Es haben sich die Kategorien Autonomie/Flexibilitdt mit den
Unterpunkten Work Life Balance, Effizient und I[nnovation, sowie Verbundenheit,
Vertrauen/Verantwortung, Stolz auf eigene Tools, Personlichkeit der Mitarbeitenden und Kultur
heraus kristallisiert (Tabelle 23). Die Autonomie und Flexibilitat, orts- und zeitungebunden
arbeiten zu konnen, beurteilten die Teilnehmenden als sehr positiven und als einen der
wichtigsten Faktoren zur Begriindung, warum bei Microsoft entgegen einer breiten Evidenz in
der Literatur, Personen mit grosserem Mobilitdtsgrad hohere Commitment-Werte gezeigt
haben. Eine Person meinte konkret: ,Das ermdéglicht mir eine Freiheit, die dann auch wieder ein
mehr an Commitment mitbringt” (Fokusgruppe 1, Leitfrage 1). Es wurde auch angefiihrt, dass
man Freiheiten ausleben kann und sich weniger kontrolliert fiihlt. Die genannte Flexibilitdt in
der Arbeitsgestaltung wurde zudem als positiver Faktor fiir eine gesunde Work Life Balance
beurteilt. Weiter wurde eingebracht, dass man dank der technologischen Innovationen (IuK)
auch verbunden ist, wenn man nicht im Biiro, sondern zu Hause oder unterwegs ist. Die
Technologie diese Flexibilitdt aber erst ermdglicht. Bei Microsoft sei man auch stolz auf die
eigenen Tools und jemand meinte: ,Cool, so arbeiten macht Spass. Das erhoht sicher auch das
Commitment“ (Fokusgruppe 2, Leitfrage 1). Es wurde zudem gesagt, dass der positive
Zusammenhang von Mobilitit und Commitment zur IT-Branche passt. Zentral wurde zudem
erwdhnt, dass das Vertrauen, welches einem entgegen gebracht wird und die damit verbundene
Verantwortung positiv erlebt wird und fiir das Commitment férderlich ist. Thematisiert wurde
auch das Thema Verbundenheit im Kontext der Mobilitit. Eine Person meinte, dass ,mobil sein“
nicht bedeutet, dass man nicht verbunden ist. Kritisch wurde aber auch eingebracht: ,Das sind
Menschen und wenn du nicht physisch, mindestens eine gewisse Zeit mit denen verbringst, dann
nimmt das (Commitment) vielleicht auch irgendwie ab“ (Fokusgruppe 2, Frage 1). Es bestand
also die Meinung, dass ein gewisses Mass an Prasenz notig ist, um die Verbundenheit und auch
das Commitment zu erhalten. Weiter wurde die Meinung vertreten, dass es eine gewisse
Personlichkeit braucht, um sich bei Microsoft wohl zu fiihlen und mit diesen Freiheiten umgehen
zu kénnen und dass man schon bei der Personalauswahl vorzugsweise entsprechende Personen
einstellt. Es wurde gesagt, dass die genannten Punkte zusammen zu einer speziellen ,Microsoft-
Kultur® filhren wiirden, die man schitzen muss, um gerne bei Microsoft zu arbeiten.
Effizienzsteigerung und Innovationskraft wurden ebenfalls als Benefit der Flexibilitat genannt,

zielten aber nicht direkt auf die Beantwortung der Frage.
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5.2.1.2 Integration Frage 2: Wie lasst sich erkldren, dass luK-Kommunikation starkere

Zusammenhdnge mit Commitment zeigt als Face-to-Face Kommunikation?

Tabelle 24: Kategorien Leitfrage 2

Kategorien Exemplarische Paraphrasen

* Das wiére mein Erkldrungsversuch dass [uK hier mehr gewichtet wird und das
Effizienz von Commitment erhoht, weil man eben auch alle Méglichkeiten hat um das Volumen
[uK dann auch zu stemmen und FTF eher bremst oder aufhalt.

* Effizienz und Freiheit ist wichtiger als noch schnell ins Biiro kommen fiir ein FTF.
*  Wasich ganz stark bei mir spiire ist, dass die Frage der Effizienz alles schlégt.

* IuKals Enabler der die tigliche Arbeit leichter macht, indem du nicht mehr darauf
angewiesen bist dass du unbedingt face-to-face Meetings hast und du dich von
dort aus vernetzen kannst, wo du gerade bist.

[uK als ,Enabler“ ¢  Der Chefist zwar da im Biiro, aber er hat den ganzen Tag Meetings. Ich habe gar
keine Chance mit ihm zu sprechen. Ich kann ihn aber schnell anchatten und
bekomme meine Antwort.

* fiir mich im global Umfeld ist es wichtig... also zum Teil sind diese Leute gar nicht
da. Ich habe keine Chance diese Leute physisch zu sehen.

* Der zweite ist dann mehr so ein emotionaler. Der reine Spass an der Technologie.

Freude an * Bei Microsoftist es in den Genen der Mitarbeitenden Freude an der Innovation, an
Technologie der Technik zu haben.
*  Man ist halt auch stolz. Stolz auf die Dinge, die wir - also die Jungs von Redmond-
entwickeln.
. . *  Man sichert sich natiirlich iiberall ab und man méchte klare Commitments und
Verbindlichkeit ) . .
Statements. Nach einem face-to-face Meeting, kann der andere sagen, das habe ich
nie erzahlt.
* ,Weil es oft einfacher ist etwas kritisches per Mail loszuwerden als im direkten
FTF Invasiver Kontakt und man sich FTF nicht trauen wiirde.”

e FTF more intrusive, da realtime.

In der zweiten Leitfrage wurde gefragt, wie es sich erklaren lasst, dass luK-Kommunikation in
der Untersuchung stirkere Zusammenhidnge mit Commitment zeigte als face-to-face
Kommunikation. Wie in Tabelle 24 ersichtlich konnten die Kategorien ,Effizienz von IuK®, ,IuK
als Enabler”, ,Freude an Technologie®, ,IuK schafft Verbindlichkeit® und ,FTF invasiver”
identifiziert werden. Ein gewichtiger Grund fiir die klareren Zusammenhdnge von [uK und
Commitment wurde darin gesehen, ,dass die Frage der Effizienz alles schlagt” (Fokusgruppe 2,
Frage 2). Es wurde gesagt, dass der hohe Workload ohne die Méglichkeiten IuK-vermittelter
Kommunikation kaum zu bewaltigen ware und darum das Commitment durch die Méglichkeit
der IuK-Nutzung geférdert wird. In eine dhnliche Richtung gingen die Voten, welche IuK als
Enabler sehen um auf der einen Seite Personen die vor Ort, aber gerade nicht erreichbar sind
(Meetings) effizient zu kontaktieren oder um mit Personen zu kommunizieren, mit denen face-
to-face Kontakte wegen geografischer Verteilung gar nicht moglich sind. Wie schon in der ersten
Frage wurde der Punkt eingebracht, dass die Freude an der ,eigenen” Technologie bei Microsoft

Mitarbeitenden sehr gross ist und man sie auch deshalb so intensiv nutzt und positiv bewertet.
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Als Motivationsfaktor IuK anstatt face-to-face Kommunikation zu bevorzugen, wurde auch die
Verbindlichkeit, welche elektronische Medien durch die Speichermdglichkeit bringen, genannt
(man kann belegen, was man ausgemacht hat). Ausserdem wurde eingebracht, dass face-to-face
Kommunikation invasiver sei als IuK vermittelte Kommunikation und man weniger Hemmungen
hat via IuK etwas Kritisches anzubringen, als eine Person direkt zu schwierigen Punkten

anzusprechen.

5.2.1.3 Integration Frage 3: Wie lasst sich erkldren, dass luK-Kommunikation starkere
Zusammenhdnge mit Commitment zeigt als Face-to-Face Kommunikation?

Tabelle 25: Kategorien Leitfrage 3

Kategorien Exemplarische Paraphrasen

*  Wenn Zuverléssigkeit nicht geben ist, ist das ein Riesenthema.
* Esgibtnatiirlich auch immer noch viele technische Hindernisse fiir den
Zuverlassigkeit optimalen Einsatz der Tools beim Kunden.
*  Man hat halt eine ganz andere Identifikation, weil man mit einer Hardware
dorthin geht die aus eigenem Haus kommt.

* Ganz generell muss man sich glaub ich schon bewusst sein, dass Tool gleich
Ablenkung.

Storung * Je mehr Kanile du 6ffnest desto mehr wirst du gestort oder es kommt dir
mindestens so vor.
*  Unterbrechung. Das spielt schon noch eine wichtige Rolle.
interne/externe *  Extern bist du mehr nach Kunde getaktet und weniger nach internen
Sicht Prozessen.
* Eshatauch etwas von dieser interne ivory tower-Sicht versus the real world.
* .. wir haben zwar eine grosse Menge Tools aber wir haben selten eine
Netiquette.
. ) . *  Was mir aufgefallen ist, ist das Leute eben ein unterschiedliches Verstidndnis
Missverstandnisse L
davon haben, welches Tools man wie einsetzt.
* Im Gegensatz zu face-to-face wo du die Mimik siehst und die Gestik und wenn
jemand etwas nicht versteht oder anderer Meinung ist, kannst du es vom
Gesicht ablesen.
Interne Tools * Interne Tools sind viel bei uns mit Prozess und schwerfillig und langsam und

Zeugs und Sachen und nicht wirklich userfriendliness.

Bei der dritten Frage ging es darum, mogliche Griinde fiir den negativen Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit mit dem Toolmix und der Zeit beim Kunden zu diskutieren.
Kategorien waren ,Zuverldssigkeit”, ,Stérungen®, ,Unterschiede in der interne/externe Sicht” und
»~Missverstdndnisse in der Nutzung von [uK” (Tabelle 25).

Ein zentraler Punkt, der eingebracht wurde, war die Zuverldssigkeit der Tools. Bei mangelnder
Zuverlassigkeit sinke sehr schnell die Zufriedenheit der Nutzer. Personen, die mehr Zeit beim

Kunden verbringen, seien von technischen Problemen o6fter betroffen, da es fiir den optimalen

Einsatz der Tools beim Kunden noch immer technische Hindernisse gabe. Zudem wurde gesagt,
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dass die Identifikation mit den eigenen Tools schwieriger sei, wenn die Zuverlassigkeit nicht
gegeben ist. Ein anderer wichtiger Punkt war jener der Stérung durch die IuK-Tools. Ein Votum
fasste das deutlich zusammen: ,Ganz generell muss man sich glaub ich schon bewusst sein, dass
Tool gleich Ablenkung” (Fokusgruppe 2, Frage 2). Diese Storungen werden beim Kunden noch
starker wahrgenommen, weil der Kunde und seine Prozesse hier im Fokus der Aufmerksamkeit
stehen. Es wurde eingebracht, dass die Personen, welche in hohem Masse Kundenkontakt haben,
in gewissen Punkten eine andere Sicht und auch andere Motivatoren haben als Personen, die
mehr Microsoft intern arbeiten. Sie fiithlen sich durch die Kommunikation und die internen
Prozesse, welche Aufmerksamkeit verlangen, stiarker gestort und sind weniger nah an die
internen Prozesse gebunden. Eine Aussage fasst dies so zusammen: ,Du bist mehr nach Kunde
getaktet und weniger nach internen Prozessen” (Fokusgruppe 2, Frage 3). Es wurde in diesem
Zusammenhang auch angesprochen, dass vor allem die internen , Prozess-Tools“, welche in der
Untersuchung nicht fokussiert wurden als sehr stérend erlebt werden. Es wurde zudem
eingebracht, dass es kein einheitliches Verstdandnis zur Nutzung von [uK gibt, was immer wieder

zu Missverstdandnissen und so auch zu unnétigen Storungen fiihrt.

5.2.1.4 Integration Frage 4: Warum wurde die Kommunikationszeit tendenziell eher tiberschatzt
oder die Arbeitszeit unterschatzt?

Tabelle 26: Kategorien Leitfrage 4

Kategorien Exemplarische Paraphrasen

*  Kommunikation wird nicht alles immer als Arbeitszeit interpretiert. Weil es ist ja
auch ein Teil vom Lifestyle.

Arbeitszeit * Und wenn du dann zusammen z3hlst, was hast du wirklich gearbeitet, dann
unterschatzt merkst du, bevor du ins Biiro gingst, hast du schon dreiviertel Stunden deine Mails
bearbeitet.

* .ich habe gar nicht gearbeitet, ich habe nur ein wenig E-Mails gemacht.

*  Weil wir gar keine klare Abgrenzung mehr haben.
Enterenzun * es gibt keinen konkreten Tagesabschluss.
8 & *  Wenn du es nicht schaffst, dir selber auch diese Zeiten zu geben, dann hast du

standig das Gefiihl zu miissen.

* keine Zeiterfassung hat bringt eigentlich praktisch jeden dazu mehr zu arbeiten als
Flexibilitat die 42.5.
* ja,wenn du diese Strukturen aufldst, dann arbeiten die Leute in der Regel mehr.“

Attraktion der * Esgibteinen Kick auf das Phone zu schauen.
Medien

Bei der vierten Frage ging es darum, ob die Kommunikationszeit tendenziell liberschatzt oder
die Arbeitszeit unterschatzt wurde (Die Resultate zeigten, dass bei 23.75% aller Befragten die
Summe der Anteile von face-to-face Kommunikation und IuK-Kommunikation grésser als 100%
ihrer Arbeitszeit war) und wo Griinde dafiir gesehen werden (Tabelle 26). Kategorien waren:

"

,Unterschdtze Arbeitszeit®, ,Entgrenzung”, , Flexibilitdt” und ,Attraktion der Medien".
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Einerseits wurde generell die Einschdtzung geteilt, dass nicht die Kommunikationszeit
tiberschatzt, sondern die Arbeitszeit unterschatzt wurde. Dies vor allem, weil Kommunikations-
zeit ausserhalb des Biiros oft nicht als Arbeitszeit wahrgenommen werde. ,Und wenn du dann
zusammen zdhlst, was hast du wirklich gearbeitet, dann merkst du, bevor du ins Biiro gingst,
hast du schon drei viertel Stunden deine Mails bearbeitet (Fokusgruppe 2, Frage 4). In diesem
Zusammenhang wurde auch die Entgrenzung der Arbeit thematisiert, die dazu fiihre, dass der
Uberblick iiber das Arbeitsvolumen verloren ginge, da die Lebensbereiche zunehmend weniger
voneinander abgegrenzt wiirden. In Aussagen wie: ,weil wir gar keine klare Abgrenzung mehr
haben” (Fokusgruppe 1, Frage 4) oder: ,Es gibt keinen konkreten Tagesabschluss“ (Fokusgruppe
1, Frage 4) kommt dies deutlich zum Ausdruck. Die Entgrenzung wurde zudem noch mit der
Flexibilitdt in Zusammenhang gebracht, indem gesagt wurde ,wenn man keine Zeiterfassung hat,
bringt das eigentlich praktisch jeden dazu mehr zu arbeiten als die 42.5 Stunden” (Fokusgruppe
1, Frage 4).

5.2.1.5 Integration Frage 5: Wie erklart sich der positive Zusammenhang von luK-Kommunikation und
Continuance Commitment?

Tabelle 27: Kategorien Leitfrage 5

Kategorien Exemplarische Paraphrasen

* wenn ich in ein gewisses Alter komme und eine gewisse Sicherheit benotige
und in einer bestimmten Komfortzone bin, dann bin ich natiirlich eher gewillt

Gute mit meinen Berechnungen hier zu bleiben als wirklich noch einmal eine
Arbeitsbedingungen Probezeit einzugehen meine Familie zu verunsichern. - ,das sind
Lebensphasen®.

* Ich bin auch gut bezahlt.
* Beiunsist es nie das Paket, das so iiberhaupt nicht stimmt.

* Anywhere and anytime und die Komfortzone die ich natiirlich mit meinen IC

Tools eher festige - die bringe ich natiirlich in meine Berechnung auch mit
IuK Tools als . . . . . i . . .
. . ein und ich sage ok, ich kann arbeiten wo immer ich will, wann immer ich
wichtiger Faktor fiir . . . . i .
X will. Ich kann frither oder spater zu Hause sein. Das Geld passt eigentlich. Das
Commitment . i
festigt meine Komfortzone.

* Esistimmer irgendwie so dieses; ok, eigentlich extrem demanding, aber ich
bekomme auch die Tools dafiir.

In der flinften Leitfrage ging es darum, wie sich der positive Zusammenhang von IuK-
Kommunikation und Continuance Commitment erkldrt (Tabelle 27). Die fanden sich die zwei
Kategorien ,Gute Arbeitsbedingungen” und ,IuK als wichtiger Faktor fiir Commitment"

Hier wurden die guten Arbeitsbedingungen bei Microsoft als Begriindung angefiihrt: ,Bei uns ist
es nie das Paket, das so liberhaupt nicht stimmt“ (Fokusgruppe 1, Frage 5). In die selbe Richtung
ging auch die Ansicht, dass die technische Ausristung und die damit verbundenen
Moéglichkeiten von Orts- und Zeitflexibilitdt das Continuance Commitment stiarken, da sie sich

sehr positiv auf die Bewertung der Arbeitsbedingungen auswirken. ,Anywhere and anytime und
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die Komfortzone die ich natiirlich mit meinen IC Tools eher festige - die bringe ich natiirlich in

meine Berechnung mit ein“ (Fokusgruppe 1, Frage 5).

5.2.1.6 Integration Frage 6: Wie ldsst sich der negative Zusammenhang von LMX und Customer face-to-
face Kommunikation bzw. generelle Kommunikation mit dem Kunden erkldren?

Tabelle 28: Kategorien Leitfrage 5

Kategorien Exemplarische Paraphrasen

Kunde ist *  Weil der Kunde dein Vorgesetzter ist.

* Der kennt die Organisation Nestle weit besser als Microsoft. Aber sonst hat er
zentraler als

Line Manager eigentlich nur Nestle vor sich.

* Ja, und das hat ja damit zu tun, du bist viel beim Kunden, identifizierst dich mit
ihm, schon als ,Microsofty“,aber mit deinem direkten Manager, der im Normalfall
ja ein direkter Linienvorgesetzter ist, der eher so ein Bisschen die interne Sicht
reprasentiert kann es dann Reibereien geben

* weil ein Manager vielleicht eher intern ist und weniger die Kundensicht und die

Isrsziine/externe Kundenorientierung hat und eher Fiskaljahr orientiert ist und nur die Zahlen im
Blick hat. Wahrend der draussen als oberstes Ziel die Kundenzufriedenheit hat
und den Revenue den er bringt.

* draussen beim Kunden bist lauft so viel an Information, die du gar nicht
vollstindig an deinen Manager weiter geben kannst. Und so hat der vielleicht
einfach nicht das selbe Bild, wie der, der beim Kunden ist.

Divergierende * aus Sales Sicht sind solche Meetings pure Ablenkung. Der will raus gehen und

Motivation verkaufen. Es ist ganz ein anderer Auftrag.

Bei der Leitfrage sechs ging es um die Erklarung fiir den negative Zusammenhang von LMX und
dem Ausmass an Kommunikation mit dem Kunden (Tabelle 28). Die drei Kategorien ,Kunde ist
zentraler als Line Manager®, ,interne/externe Sicht und ,Divergierende Motivation“ wurden
identifiziert. Es wurde eingebracht, dass der Kunde oft als wichtigere Person wahrgenommen
wird als der Linienmanager und dass es Mitarbeitende gibt, die praktisch nur noch beim Kunden
sind und sich daher auch stark mit der Organisation des Kunden identifizieren. Da aber die
Entlohnung und andere Faktoren bei Microsoft deutlich besser sind, wiirden sie nicht zur
Organisation des Kunden wechseln, was als Continuance Commitment erkannt wurde. Ein
anderer Punkt war der bei Frage 3 schon eingebrachte Unterschied der internen und externen
Sicht. ,,... du bist viel beim Kunden, identifizierst dich mit ihm, schon als ,Microsofty*, aber mit
deinem direkten Manager, ... der eher so ein Bisschen die interne Sicht reprasentiert, kann es
dann Reibereien geben“ (Fokusgruppe 2, Frage 6). Es wurde zudem eingebracht, dass fir
Personen mit einer Verkaufsfunktion die internen Meetings priméar eine Ablenkung von ihren

zentralen Zielen mit den Kunden darstellen.
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5.2.1.7 Diskussion moglicher Gestaltungsoptionen

Tabelle 29: Kategorien Gestaltungsoptionen

Kategorien

Exemplarische Paraphrasen

Face-to-face
Zeiten

FTF sollten wir - aus meiner Sicht- sicher auch fordern, dass wir miteinander
auch wieder sprechen und nicht einfach sagen, so jetzt schlag ich mal ein Mail
und du hattest doch auch gekonnt...

Also ganz konkret, ich habe gerade vor ein paar Tagen jemandem im Team
gesagt: hei, jetzt wire es vielleicht besser, wenn du wieder ein Bisschen mehr
da warst. Ohne eine Unterstellung dass nicht gearbeitet wird - ganz ehrlich
nicht.

Du brauchst einen gewissen physischen Overlapp und dann geht es auch
Virtuell.

Und mit meinen Downstream Teams in den Landern, solange du mit denen
nicht personlich Kontakt hast und die ein Bisschen naher kennst, funktioniert
es grundsatzlich nicht.

Ja, es gibt so ein Grundbediirfnis an face-to-face Kommunikation.

Kaum hast du dich mal physisch getroffen und ein zweites Mal physisch
getroffen funktioniert auch die Lync Kommunikation und alles viel besser.

Es geht viel Kommunikation verloren, wenn man sich nicht ab und zu sieht.

Partizipation

Wichtig ist, dass die Leute sich einbringen kénnen. Dass sie das Gefiihl haben,
sie kommen vorwarts und die Leute mdchten an einem Ort dazu gehoren.
Das mit dem Einbringen finde ich auch sehr wichtig.

Man ist dann Mit-Steuermann und nicht nur ein Raddchen im System

Vertrauen /
Autonomie

Das heisst, dieses Vertrauen ist das A+O bei der ganzen Geschichte. Ob intern
oder extern.

Ich glaube es ist als Vorgesetzter wichtig nicht nur eine Task, sondern mit der
Task auch die Verantwortung mitzugeben. Und das bringt dieses Vertrauen,
das man dann auch braucht.

In der Anfangsphase ist viel mehr face-to-face notwendig um diesen Grundsatz
an Vertrauen und Relationship aufbauen zu kénnen.

Vertrauen, dass man in den Mitarbeiter setzt ist generell etwas, dass die
Zufriedenheit des Mitarbeitenden erhoht.

Leadership

Darum arbeiten wir mit diesen Trainings auch an der Fithrungskultur und an
der Arbeitskultur und nicht an der Usage von diesen Teilen.

people work for people

Ich glaube es wird noch entscheidender sein, dass diese Fiihrungspersonen
inspirieren koénnen

Life Balance

Ich denke das Life Balance Training war wirklich eine super Sache und ich
denke mehr davon...

Du kannst ja nicht einfach sagen, jetzt miissen wir diese Zeiterfassung wieder
einfiihren.

Ich glaube es ist schon wichtig, dass man die Balance findet —-also entweder
findest du sie selber aber viele brauchen dabei wohl auch Unterstiitzung.

Wertschitzung

Ich denke so ein Schulterklopfer ist fast wichtiger als der Lohn.

Irgendwie wirst Du auch reduziert und du hast dann auch nicht mehr das
Gefiihl es wird zugehdrt, wenn eine Score nicht mehr einfach griin ist aber es
vielleicht auch Griinde dafiir gibt. Das will man wie nicht héren.

Also das Topleistung nur noch das normale ist und alles andere wird negativ
gewertet
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* Das man das Gefiihl bekommt: you make a difference.

* mehr Guidance gibt zum Gebrauch der Tools.
Medienkompetenz ¢ Medienkompetenz oder einfach Best Practices.
* jedes Team lebt das ein wenig anders.

e Ich weiss nicht, ob wir das vielleicht auch wieder ein Bisschen mehr

Microsoft Family / hinkriegen. Das man sagt, hey wir sind eine Familie.
Zufriedenheit * alles so kleine Details, die finde ich eigentlich sehr wichtig so fiir diesen Family-
Gedanken.

* Das eine ist die Technologie, die dir alles erméglicht und das andere ist
wirklich der Kulturwandel der statt finden muss in einem Unternehmen.

* Das vergessen wir ja hier manchmal auch ein wenig, dass wir uns ja eigentlich
ein wenig voraus rennen, weil wir das Gefiihl haben wir miissen jetzt und wir
haben die Technologie aber was da auf der persénlichen Ebene passiert ist
nicht so ganz Klar.

Darum sage ich immer, man muss mit der Kultur, mit der Vision, mit all diesen

Kulturwandel . . .

Themen beginnen und das erst mal besprechen und die Technologie kannst du
dann irgendwann auch noch mal bringen, aber den Menschen nur die Tools zu
geben, das funktioniert einfach nicht.

* aberich glaube die Kultursache ist halt eine sehr wichtige Sache bei der man
gerade beim Ramp-up mehr face-to-face sein muss.

*  Mehr thematisieren, dass wir im Wandel sind. und dieses Bewusstsein wirklich
scharfen.

In der Diskussion beziiglich méglicher Gestaltungsoptionen konnten folgende neun Kategorien
identifiziert —werden: ,Face-to-face Zeiten”, ,Partizipation”, ,Vertrauen/Autonomie®,
LKulturwandel®, ,Leadership”, , Life Balance®, ,Wertschdtzung®, ,Guidance zum Medieneinsatz” und
»~Microsoft Family/Zufriedenheit” (Tabelle 29). Es wurden in beiden Fokusgruppen weniger
konkrete Gestaltungsideen eingebracht, als noch einmal verdeutlicht, welches die zentralen
Themen in Bezug auf die diskutierten Themen im Spannungsfeld von Mobilitit und Commitment
sind.

Die face-to-face Zeiten wurden in den Diskussionen als sehr wichtiger Faktor fiir den informellen
Informationsaustausch und im speziellen auch fiir die Beziehungspflege genannt. Es wurde
gesagt, dass es ein Grundbediirfnis an face-to-face Kommunikation gibt und eine Aussage war:
»Es geht viel Kommunikation verloren, wenn man sich nicht ab und an physisch sieht”
(Fokusgruppe 2, Gestaltungsoptionen). Es wird also deutlich, dass darauf geachtet werden soll,
ein gesundes Mass an face-to-face Kommunikation zu beglinstigen und Moglichkeiten des
direkten Austausches anzubieten, um eine starke Bindung zum Unternehmen zu erhalten.

Die Partizipation der Mitarbeitenden wird als wichtig erachtet, da sie férdernd fiir die
Motivation und die Zufriedenheit ist. Ein Bild, das eingebracht wurde war, ,Man ist dann Mit-
Steuermann und nicht nur ein Raddchen im System“ (Fokusgruppe 1, Gestaltungsoptionen).
Zentral wurde mehrfach der Punkte Vertrauen genannt. Vertrauen wurde stark mit Autonomie

der Mitarbeitenden in Verbindung gebracht und vor allem in der Beziehung von Vorgesetztem
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und Mitarbeitenden als zentral beschrieben. Es wurde gesagt: ,Vertrauen, dass man in den
Mitarbeiter setzt ist generell etwas, dass die Zufriedenheit des Mitarbeiters erhoht”
(Fokusgruppe 1, Gestaltungsoptionen).

Die Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitendem wurde als zentral betrachtet, was
sich in der Thematik ,Leadership“ zeigte. Das Votum ,people work for people“ (Fokusgruppe 1,
Gestaltungsoptionen) fasst das gut zusammen. Es wurde eingebracht, dass man die Vorgesetzten
befdhigen sollte, ihre wichtige Funktion optimal wahrzunehmen oder wie eine Person mit
Personalverantwortung einbrachte: ,Ich glaube es geht darum zu verstehen, was es bedeutet
vom Manager zum Leader zu werden“ (Fokusgruppe 1, Gestaltungsoptionen).

Ein weiteres Thema war die , Life Balance” an der man noch arbeiten miisse und die gerade in
einem so fordernden Arbeitsumfeld wie bei Microsoft ein wichtiges Thema sei. Jemand meinte:
,Ich glaube es ist schon wichtig, dass man die Balance findet —also entweder findest du sie selber
aber viele brauchen dabei wohl auch Unterstiitzung” (Fokusgruppe 2, Gestaltungsoptionen).

Ein Punkt war das Thema ,Wertschdtzung”, das fiir Mitarbeitende sehr wichtig ist. Es wurde
diskutiert, dass ein zu starker Fokus auf die Balance Score Cards diese Wertschitzung teilweise
untergraben konne. Konkret wurde gesagt: ,Irgendwie wirst Du auch reduziert und du hast
dann auch nicht mehr das Gefiihl es wird zugehért wenn eine Score nicht mehr einfach griin ist
aber es vielleicht auch Griinde dafiir gibt“ (Fokusgruppe 1, Gestaltungsoptionen). Und jemand
meinte, es sei wichtig, ,dass man das Gefithl bekommt: you make a difference” (Fokusgruppe 1,
Gestaltungsoptionen).

Es wurde angesprochen, dass ,Guidance” zum Einsatz der diversen und neuen Medien hilfreich
ware und die Medienkompetenz geférdert werden sollte, da hier noch nicht immer ein
gemeinsames Verstindnis iiber die Nutzung herrscht, wie auch weiter oben gesagt wurde.
Weiter wurde eingebracht, dass das Gefiihl bei Microsoft eine Familie zu sein und zusammen zu
gehoren, gestarkt werden sollte. ,Ich weiss nicht, ob wir das vielleicht auch wieder ein Bisschen
mehr hinkriegen. Das man sagt, hey wir sind eine Familie“ (Fokusgruppe 1, Gestaltungs-
optionen). Dies kénne durch ,kleine“ Dinge wie beispielsweise einen Event wahrend der
Fussball WM gefordert werden.

Als wichtig wurde es auch gesehen, dass die neuen Arbeitsformen einen Kulturwandel in der
ganzen Organisation bedingen und das Bewusstsein, dass Microsoft Schweiz sich selber in
diesem starken Wandel befindet, gestiarkt werden sollte. ,Man muss mit der Kultur, mit der
Vision, mit all diesen Themen beginnen und das erst mal besprechen und die Technologie kannst
du dann irgendwann auch noch mal bringen, aber den Menschen nur die Tools zu geben, das

funktioniert einfach nicht” (Fokusgruppe 1, Gestaltungsoptionen).
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5.2.2 Weitere Verdichtung und Analyse auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden
Fokusgruppen

5.2.2.1 Integration: Leitfrage 1

Bei der ersten Leitfrage, die nach Griinden fiir den positiven Zusammenhang zwischen
Mobilitatsgrad und Commitment fragt, wurde das Thema Autonomie/Flexibilitdt und in diesem
Zusammenhang das Thema Work-Life Balance in beiden Fokusgruppen prominent genannt und
diskutiert. Ortliche und zeitliche Flexibilitit wurden dabei als sehr positive Faktoren betrachtet,
die durch den Einsatz der modernen IuK-Technologie moglich wurden und durch die eine
Autonomie moglich wird, welche die Bindung zum Unternehmen stirkt. Grundlage fiir diese
Autonomie ist nach Ansicht beider Gruppen das Vertrauen, welches dem Mitarbeitenden durch
die Organisation und durch den Vorgesetzten entgegengebracht wird und auch die
Verantwortung, die ihm somit iibertragen wird. Die vielen Freiheiten fiihren aber dazu, dass die
Work-Life Balance zu einem wichtigen Thema wird und die Mitarbeitenden die Grenzen von
Arbeit und anderen Lebensbereichen in eigener Verantwortung ziehen miissen. Der Stolz auf die
»eigenen” Tools wurde in beiden Gruppen als Grund fiir den positiven Zusammenhang von sehr
mobilem Arbeiten und Commitment gesehen.

In der ersten Gruppe wurde zusatzlich eingebracht, dass die positive Bewertung von
umfassendem [uK-Einsatz zur IT-Branche passt und dass bei Microsoft auch Personlichkeiten
angestellt sind, die eine solche mobile Arbeitsweise mit vielen Freiheitsgraden und
entsprechender Firmenkultur sehr schitzen. In der zweiten Gruppe wurden die Themen
Effizient und Innovation eingebracht und ausfiihrlich wurde das Thema Verbundenheit
thematisiert, bei dem gesagt wurde, dass ,mobil“ nicht gleichbedeutend sei mit ,nicht
verbunden®, dass aber ein bestimmtes Mass an direktem Kontakt fiir die Verbundenheit

unerlasslich sei.

5.2.2.2 Integration: Leitfrage 2

Bei der zweiten Leitfrage, in der es darum ging, warum IuK-Kommunikation in vorliegender
Untersuchung deutlichere Zusammenhdnge mit Commitment zeigte als face-to-face
Kommunikation, waren zwei Themen in beiden Gruppen zentral. Einerseits wurde gesagt, dass
die IuK-Kommunikation effizienter sei als face-to-face Kommunikation und dadurch Kontakte
liber grossere geografische Distanz erst ermoglicht wiirden (IuK als Enabler). Zudem sei die
Bewiltigung des grossen Workloads bei Microsoft nur durch einen gewichtigen Anteil an
effizienter [uK vermittelter Kommunikation méglich. In der ersten Diskussion wurden auch hier
die Freude an der Technologie angefiihrt und in der zweiten die hohere Verbindlichkeit die
durch [uK gegeben sei, sowie dass face-to-face Kommunikation invasiver sei und daher

zuriickhaltender eingesetzt werde.
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5.2.2.3 Integration: Leitfrage 3

Zur dritten Frage, warum Personen, die mehr Zeit beim Kunden verbringen, weniger zufrieden
sind mit dem IuK-Toolmix, wurde von beiden Gruppen eingebracht, dass die Zuverlassigkeit
durch technische Hindernisse beim Kunden geringer sei und zudem nicht korrekt
funktionierendes noch starker wahrgenommen werde. Zweiter gemeinsamer Punkt waren
Storungen durch die Tools, die generell hoch seien, was beim Kunden noch starker auffalle. Es
wurde auch auf die internen Prozess-Tools eingegangen, die bei stark mobilen Personen fiir
Unzufriedenheit sorgen, da sie primar als Storung wahrgenommen werden. In der zweiten
Gruppe wurde noch eingebracht, dass es in der luK-kommunikation aufgrund der fehlenden
Social Cues vermehrt zu Missverstdndnisse kommen kann, was bei Personen ausser Haus noch
starker wahrgenommen wird. Es wurde ausserdem angefiigt, dass sich die Prioritdten und die
Ziele der mehr intern arbeitenden und der mehr extern arbeitenden Personen oft stark

unterscheiden.

5.2.2.4 Integration: Leitfrage 4

Bei der vierten Leitfrage ging es darum, ob die Kommunikationszeit im Survey liberschéatzt oder
die Arbeitszeit unterschatzt wurde (Bei 23.75% aller Befragten war die Summe der Anteile von
face-to-face Kommunikation und IuK-Kommunikation grosser als 100% ihrer Arbeitszeit). Dabei
waren sich beide Gruppen einig, dass die Arbeitszeit wohl generell unterschitzt wird und nicht
die Kommunikationszeit tiberschatzt. Gruppe eins brachte noch ein, dass die Flexibilitit, neben
den positiven Effekten, eben auch zu Entgrenzung der Arbeit fithre. Ein weiterer Grund wurde
darin gesehen, dass die Medien eine grosse Attraktivitit ausiiben und man auch darum die

Kommunikationskanale offen halte.

5.2.2.5 Integration: Leitfrage 5

In Leitfrage fiinf wurde gefragt, wie sich der positive Zusammenhang von [uK-Kommunikation
und Continuance Commitment erklart. Diese Frage wurde von der zweiten Gruppe als schwer zu
beantworten taxiert und sie mochten sich nicht auf konkrete Statements festlegen. Die erste
Gruppe meinte, dass [uK-Tools fiir Personen, welche im IT-Umfeld arbeiten, ein wichtiger Faktor
fiir Motivation und Zufriedenheit und somit fiir die Bindung an eine Organisation seien. Weiter
wurden die guten Arbeitsbedingungen bei Microsoft genannt, zu denen neben der Entlohnung

eben auch die Moglichkeiten (Flexibilitdt, Autonomie), welche die [uK-Tools eréffnen beitragen.

5.2.2.6 Integration: Leitfrage 6

Der negative Zusammenhang von LMX und dem Ausmass an Kommunikation (va. auch face-to-
face Kommunikation) mit dem Kunden, um dessen Erkldrung es in Leitfrage sechs ging, wurde

von beiden Gruppen vorwiegend darauf zuriickgefiihrt, dass der Kunde wichtiger wird als der
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Line Manager, wenn man sehr viel Zeit mit ihm kommuniziert oder sogar oft in dessen
Organisation vor Ort ist. Wie oben schon einmal erwahnt, wurde auch auf Unterschiede
zwischen der internen und externen Sicht hingewiesen und noch mal eingebracht, dass

Personen, die oft beim Kunden sind, andere Prioritaten setzen als Personen, die weniger Zeit mit

Kunden verbringen und mehr Zeit im Biiro verbringen.

5.2.2.7 Integration: Gestaltungoptionen

Bei der Diskussion von Gestaltungsoptionen wurde interessanterweise in beiden Gruppen
zentral eingebracht, dass es wichtig sei, genug face-to-face Zeit zu erhalten, um die Bindung zum
Unternehmen und zum Team zu gewahrleisten. Ein Punkt, der schon in den explorativen Video-
Interviews diskutiert wurde, sich aber in den quantitativen Ergebnissen weniger deutlich zeigte.
Weiter wurde der hohe Anspruch an die Vorgesetzten, die immer mehr stark virtuelle Teams
fihren betont und es wurde gesagt, dass es Massnahmen zur Befahigung der Fithrungspersonen
im Bereich virtual Leadership braucht. Ein weiteres zentrales Thema in beiden Gruppen war die
Work Life Balance, die durch die hohe Arbeitsbelastung fiir viele Personen ein schwieriges
Thema sei. Hier wird durch interne Kursangebote schon einiges getan. Weiter wurde
herausgestrichen, dass die Verdnderungen, welche die neuen Arbeitsweisen und damit
verbunden die zeitliche und o6rtliche Flexibilitit einen Kulturwandel verlangt, der auch bei
Microsoft noch in vollem Gange ist und dass dieser Wandel unterstiitzt sein muss. In Gruppe
zwei wurde konkret die Forderung der Medienkompetenz genannt. In der ersten Fokusgruppe
wurde die Wichtigkeit von Partizipation der Mitarbeitenden genannt und damit verbunden das
Vertrauen, das man ihnen entgegenbringen sollte, um durch die geférderte Autonomie die
Bindung zum Unternehmen zu stiarken. Die Wertschatzung der einzelnen Person sei dusserst
wichtig und komme in gewissen Bereichen durch eine sehr starke Fokussierung auf die Balance
Score Cards teilweise etwas kurz. Wichtig fiir die Zufriedenheit und das Commitment sei es auch

den ,Microsoft-Family“ Gedanken zu férdern bzw. zu erhalten.

5.2.3 Fazit aus den Fokusgruppen

In den Fokusgruppen konnte die Plausibilitidt der quantitativen Ergebnisse bestatigt werden. Sie
wurden zudem von den Beteiligten beider Gruppen als interessant und relevant taxiert. Die
gestellten Leitfragen haben sich als passende Strukturierung der Gruppendiskussionen und auch
als praktikabel zur Analyse der Ergebnisse erwiesen. Zentrale Themen im Kontext der
Forschungsfrage konnten noch einmal ausfiihrlich beleuchtet werden und einige Punkte zeigten
sich identisch mit Themen aus den explorierenden Videointerviews, die der Online Erhebung
voraus gegangen waren. Die ortliche und zeitliche Flexibilitdt, welche durch die eingesetzte [uK-
Technologie ermdéglicht wird, wurde in grossen Teilen als sehr positiver Faktor fiir die

Arbeitszufriedenheit und das Organisationale Commitment bewertet. Die empfundene
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Effizienzsteigerung, welche aus den Maoglichkeiten der IuK-Technologie resultiert, wurde als
Voraussetzung fiir die Bewaltigung des grossen Arbeitsanfalls betrachtet und steigert in diesem
Sinne ebenfalls die Bindung zur Organisation. Diese Moglichkeiten koénnen laut den
Diskussionsgruppen nur bei einem Klima des Vertrauens und der Ubertragung von
Verantwortung der Mitarbeitenden voll ausgeschopft werden. Es wurde angefiligt, dass die
modernen Arbeitsweisen einen Kulturwandel verlangen, damit die neuen Méglichkeiten optimal
genutzt werden kénnen und sie sich positiv auf das Commitment der Mitarbeitenden auswirken.
Grundlage der neuen Arbeitsformen sei das zuverldssige Funktionieren der Technologie, was fiir
mobilere Mitarbeitende noch wichtiger sei als fiir Personen, die mehr im Biiro sind. Fiir diese
mobilen Personen sei der Kunde oft zentraler als der Linienmanager und die internen Prozesse,
was auch den Aufbau und Erhalt von Commitment anspruchsvoller macht. Es wurde einstimmig
gemeint, dass die Arbeitszeit wohl unterschatzt werde, da ein Teil der Kommunikation nicht als
Arbeitszeit empfunden werde und die Grenzen von Arbeit und Freizeit zunehmend zerfallen. In
diesem Zusammenhang wurde die Work Life Balance als zentrales Thema einbracht. An diesem
Punkt miisse weiter gearbeitet und nach neuen Losungen gesucht werden. Man solle ausserdem
die Medienkompetenz schulen und eine gemeinsames Verstandnis fiir den Umgang mit der [uK-
Technologie schaffen. Weiter sollten die Manager in Leadership Skills zur Fihrung von
virtuellen Teams und generell orts- und zeitflexibleren Mitarbeitenden geschult werden. Wichtig
fiur die Bindung an Team und Organisation sei ein gewisses Mass an face-to-face Kontakt,

welches nicht durch IuK-Technologie ersetzt werden kann.

6 Diskussion der Untersuchung und Implikationen fiir die Praxis

Organisationales Commitment gehoért zu den meistbeforschten Konstrukten in der
Organisationspsychologie (Riketta, 2002) und beeinflusst zentrale Themen des Human
Ressource Management (HR). Es leistet einen wesentlichen Beitrag zu héherer Motivation und
Produktivitat, tieferer Fluktuation und niedrigerem Stresserleben (Allen & Meyer, 1996;
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al.,, 2002; Vandenberghe et al., 2004). Die Entwicklung hin zu
immer zeit- und ortsflexiblerer Arbeit wird in der Arbeitswissenschaft breit diskutiert (Kelter et
al, 2009). Jedoch finden sich bislang kaum Untersuchungen, die sich der Frage widmen, in
welchem Sinne diese Mobilitdt das Organisationale Commitment beeinflusst, und wie sich die,
aus anderen Arbeitskontexten bekannten Zusammenhidnge, im Rahmen IuK-unterstiitzter
mobiler Arbeit darstellen. An dieser Forschungsliicke kniipft die vorliegende Arbeit an und

liefert erste empirische Ergebnisse zur Klarung. Die Ergebnisse werden im Folgenden vor dem
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Hintergrund der Literatur und mit Blick auf praxis- und forschungsbezogene Implikationen

diskutiert.

Reflexion der zentralen Ergebnisse

Flexibilitdt und Autonomie

In der untersuchten Stichprobe zeigte sich entgegen der in der Literatur breit vertretenden
Annahme, dass eine hoheres Mass an Mobilitit Organisationales Commitment verringert
(Morganson et al., 2010; Pittinsky & Shih, 2006; Pruchno et al., 2000) gerade das Gegenteil. Die
mobileren Personen wiesen im Mittel sogar hohere Werte an Organisationalem Commitment
auf; sowohl insgesamt als auch hinsichtlich Affektivem und Normativem Commitment.
Interessant ist, dass die forderlichen Effekte auf das Commitment bereits ab einem
Mobilitatsgrad (Arbeitszeit ausserhalb des Biliros) von 20 Prozent auftreten. Schon ein
verhdltnismassig geringes Mass an Mobilitdt zeigt somit einen positiven Einfluss auf
Commitment. In den Fokusgruppen wurden diese Ergebnisse vorwiegend der Flexibilitat, die
das mobile Arbeiten mit sich bringt, und der dadurch empfunden Freiheit zugeschrieben. Die
Autonomie, die Arbeit zeitlich selbst einzuteilen und selbst zu entscheiden, wo gerade gearbeitet
wird, wurde als sehr positiv empfunden und es wurde gesagt, dass das Commitment dadurch
gefordert wird. Auch in der Online Umfrage war Flexibilitdit der meistgenannte Benefit von
mobiler Arbeit. Zentral ist hier auch, dass sich hohere Mobilitdt stark auf das Affektive
Commitment auswirkt, das von den verschiedenen Commitment-Dimensionen die deutlichsten
positiven Effekte auf zentrale HR-Themen aufweist.

Verbundenheit tiber Distanz

Neben der erlebten Autonomie, die als Begriindung fiir das Mehr an Commitment bei mobileren
Personen gesehen wurde, ist die Verbundenheit mit anderen Mitarbeitenden sowie zum
Vorgesetzen und zum Team ein wichtiger Punkt. Diese Resultate der Untersuchung
widersprechen den verbreiteten Annahmen, dass bei weniger direktem Kontakt die
Verbundenheit zum Vorgesetzen und zum Team abnimmt (Morganson et al.,, 2010; Pittinsky &
Shih, 2006; Pruchno et al.,, 2000). Daher stellt sich die Frage, warum im untersuchten Sample
diese gegenldufigen Resultate gefunden wurden bzw. wie die Verbundenheit trotz Mobilitat
aufrechterhalten wird. Ein Grund, der in den Fokusgruppen genannt wurde ist, dass trotz hoher
Mobilitdt der Mitarbeitenden der Anteil an face-to-face Kommunikation genug hoch, damit
negative Auswirkungen ausbleiben. Ein weiterer Grund scheint zu sein, dass die fortschrittliche
[uK-Technologie eine Verbundenheit ermdglicht, die sich von Ort- und Zeit unabhangig macht.
Wenn Huff et al. (1989) schon vor iiber 20 Jahren Evidenz fanden, dass computervermittelte
Kommunikation, die damals ausschliesslich aus E-Mailverkehr bestand, positiv mit

Organisationalem Commitment zusammenhdngt, kann angenommen werden, dass die

61



N O e anoewanse Peychologie
gesteigerte Reichhaltigkeit der Medien, die Entwicklung mobilere Gerate und die gewachsene
Medienkompetenz vieler User diesen Zusammenhang noch gestarkt haben.

Viele Autoren sehen Information und Kommunikation als Voraussetzung von Commitment
(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Postmes et al,, 2001). Dies passt zu den Resultaten
der vorliegenden Untersuchung, die zeigen, dass sowohl der hohe Kommunikationsanteil an der
Arbeitszeit von 80 Prozent und in diesem Zusammenhang auch der umfangreiche Einsatzes von
[uK-Technologie positive Auswirkungen auf Organisationales Commitment haben. Der hohe
Anteil an [uK vermittelter Kommunikation, scheint also das geringere Mass an direktem Kontakt
teilweise zu kompensieren und eine Verbundenheit auch tiber die Distanz zu erméglichen. Dass
der Mobilitdtsgrad keinen negativen Zusammenhang zum LMX zeigt, eine hohere Mobilitat also
die Beziehung von Vorgesetztem und Mitarbeitendem nicht beeintrdchtigt, unterstiitzt diese
Annahme.

Die Bedeutung von face-to-face Kommunikation

Wie die quantitativen Ergebnisse vermuten lassen und die Fokusgruppen bestitigt haben, wird
der in einigen Untersuchungen beschriebene negative Zusammenhang von Mobilitit und
Commitment von Microsoft Mitarbeitenden nicht als gegeben betrachtet. Es wurde in den
Fokusgruppen eingebracht, dass ,nicht vor Ort sein“ nicht bedeute, nicht verbunden zu sein.
Trotzdem wurde, wie auch schon in den explorierenden Video-Interview gehort, deutlich
gemacht, dass ein gewisses Ausmass an face-to-face Kommunikation fiir den Informationsfluss
und fiir die Beziehungspflege als zentral betrachtete wird und somit auch fiir die Bindung an die
Organisation wichtig sei. Es wurde zudem der Befiirchtung Ausdruck verliehen, dass die
Bedeutung dieses direkten Kontakts manchmal unterschitzt wird und man bestrebt sein miisse,
ihn in ausreichendem Masse zu erhalten. Diese Aussagen decken ein Spannungsfeld auf
zwischen der qualitativen Erhebung und den quantitativen Ergebnissen, in denen sich praktisch
keine Zusammenhidnge der zentralen Untersuchungsvariablen und der face-to-face
Kommunikation gezeigt haben. Obgleich [uK-Kommunikation im untersuchten Feld als etwas
sehr positives beurteilt wird, werden also auch Grenzen dieser Kommunikationsform und damit
auch Grenzen im moglichen Ausmass an Mobilitdt gesehen. Entsprechend wird das Biiro als Ort
des sozialen Austausches als wichtig betrachtet. Dieses Spannungsfeld fiihrt zur Frage, wie gross
der Anteil an face-to-face Kontakt bleiben sollte, um negativen Effekten der Mobilitat auf
Organisationales Commitment entgegen zu wirken. Die Relevanz dieser Frage wird durch den
positiven Zusammenhang zwischen dem Ausmass an face-to-face Kommunikation im Team und
Organisationalem Commitment noch unterstrichen.

Dass sich bei Microsoft keine signifikanten Zusammenhénge zwischen dem Mobilitdtsgrad und
dem Ausmass an luK-Einsatz gezeigt haben, liegt wohl daran, dass auch in Biiro in sehr hohem

Masse [uK vermittelt kommuniziert wird. Die Personen die mehr im Biiro sind nutzen die [uK-
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Technologie also in dhnlichem Masse, wie ihre mobileren Kollegen, was eine Besonderheit des
Untersuchten Feldes darstellen kénnte und in anderen Organisationen anders zu erwarten waére.
Interessant ist, dass Personen die einen hoheren Anteil an face-to-face Kommunikation an ihrer
Arbeitszeit haben, ihre ICT-Productivity hoher bewerteten als solche die weniger direkt
kommunizieren. Direkte face-to-face Kontakte scheinen sich demnach positiv auf den
produktiven Einsatz der IuK-Technologie auszuwirken, was sich mit der Einschitzung, die in
den Fokusgruppen deutlich gemacht wurden, deckt. Weiter wurde in den Fokusgruppen gesagt,
dass im direkten Kontakt der Beziehungsaufbau und die Beziehungspflege vereinfacht werden
und dabei auch ,ausgehandelt” werden kann wie die gemeinsame ,virtuelle“ Arbeit gestaltet
werden soll.
Affinitdt zur Technik der Microsoft Mitarbeitenden
Der deutliche Einfluss des Ausmasses an IuK-Kommunikation auf Continuance Commitment
wurde in den Fokusgruppen der Technik-Affinitat der Microsoft-Mitarbeitenden zugeschrieben.
Zudem wurde gesagt, dass die moderne IuK-Technologie bei der Bewertung der
Arbeitsbedingungen einen zentralen Punkt darstellt. Vor allem fiir die [luK-Kommunikation mit
dem Vorgesetzten zeigt sich ein positiver Zusammenhang mit Continuance Commitment.
Kommunikation von Vorgesetzten und Mitarbeitenden und LMX
Aus den deskriptiven Daten und auch aus Aussagen in den Fokusgruppen wird klar, dass es oft
nicht moglich ist, den Vorgesetzten direkt zu treffen, weil dieser einen grossen Teil seiner
Arbeitszeit in Meetings eingebunden ist. Durch IuK-Technologie vermittelte Kommunikation
(insbesondere IM) wird die Klarung von kurzen Fragen und generell ein regelmassigerer
Austausch mit dem Vorgesetzten moglich, was das Commitment stiarken hilft. Es zeigt sich
zudem, dass Manager und Mitarbeitende, die viel iiber IuK kommunizieren, auch einen hohen
Anteil an gemeinsamer face-to-face Kommunikation haben, was auf eine enge Bindung
schliessen lasst. In diesem Zusammenhang ist die Untersuchung von Postmes et al. (2001)
interessant, die gezeigt haben, dass die Kommunikation mit den Vorgesetzten, einen starkeren
positiven Zusammenhang mit Organisationalem Commitment zeigt, als Kommunikation mit den
Kollegen. Die Beziehung zum Vorgesetzten, gemessen anhand des LMX, zeigt sich denn auch als
starkster Pradiktor fiir Affektives Commitment und sagt zudem Normatives Commitment
voraus. Der schon in anderen Studien gefundene positive Zusammenhang von LMX und
Organisationalem Commitment (Duchon et al.,, 1986; Lee, 2005; Truckenbrodt, 2000), konnten
also in vorliegender Untersuchung bestétigt werden. Da der Einfluss von LMX auf Commitment
sogar starker ist als jener des Mobilitdtsgrades, ist er eine zentrale Grosse zur Stirkung von
Organisationalem Commitments. Der Einfluss auf Affektives Commitment ist interessant, da
Affektives Commitment von allen Commitment-Dimensionen die stiarksten positiven Effekte auf

zentrale HR-Themen zeigt (Meyer et al., 2002; Powell et al,, 2006).
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Die Arbeit beim Kunden

Der von Pruchno et al. (2000) angenommene negative Einflusses der Mobilitat auf die Beziehung
zum Vorgesetzten wurde in dieser Untersuchung nicht gefunden. Eine Ausnahme stellen
Personen dar, die einen grossen Anteil ihrer mobilen Arbeitszeit beim Kunden verbringen bzw.
mit diesem face-to-face kommunizieren. Hier zeigt sich ein negativer Zusammenhang mit LMX.
In den Fokusgruppen wurde dieses Ergebnis damit begriindet, dass der Kunde in solchen
Settings fiir die Microsoft-Angestellten wichtiger wird als der eigene Linien-Manager, da sie sich
mehr mit den Kundenzielen identifizieren als mit den Microsoft internen Prozessen, die der
Manager vertritt. Weiter zeigt die Untersuchung einen deutlichen negativen Zusammenhang von
Taskinterdependence und direktem Kontakt zum Kunden auf, was darauf hinweist, dass diese
Personen weniger abhingig sind von den Arbeitsprozessen ihrer Kollegen, ihrem Vorgesetzen
und damit wohl auch von Microsoft-internen Prozessen.

Personen mit hohem Kundenkontakt waren zudem weniger zufrieden mit dem [uK-Toolmix, der
ihnen zur Verfiigung steht. Dies wurde in den Fokusgruppen einerseits dadurch begriindet, dass
die Zuverlassigkeit der luK-Technologie beim Kunden durch technische Hindernisse tiefer ist als
in den Microsoft Biiros und dass die Toleranz fiir Fehler kleiner ist, wenn man sich beim Kunden
befindet, da man sich mit den ,eigenen” Tools identifiziert und gegeniiber dem Kunden die
Zuverlassigkeit der Microsoft Technik demonstrieren mochte.

Weitere Ergebnisse

Dass keine Einfliisse des Alters auf Organisationales Commitment gezeigt werden konnten,
wurde in den Fokusgruppen als erstaunlich empfunden, hitte man doch Zusammenhdnge mit
Continuance Commitment erwartet. Auch zwischen den Business-Bereichen fanden sich
praktisch keine Unterschiede. Einzig im Mobilititsgrad gab es signifikante Abweichungen,

welche aufgrund der Verschiedenheit in den Arbeitsaufgaben nicht erstaunen.

Methodenreflexion

Das mehrstufige Forschungsdesign mit den explorativen Interviews zu Beginn, der Online-
Umfrage im Zentrum der Studie und den Fokusgruppen zur kommunikativen Validierung der
Resultate zum Ende hat sich grundsatzlich bewdhrt. Im Folgenden wird auf die einzelnen
Methoden Riickschau gehalten.

Riickblich auf die explorativen Video-Interviews

Die explorativen Interviews zu Beginn der Untersuchung dienten der Scharfung der aus der
Literatur abgeleiteten Fragestellung. Das Vorgehen hat sich als dusserst positiv erwiesen, da die
Interviews wichtige Hinweise fiir die Relevanz der Fragestellung und fiir die Adaptation auf das
Forschungsfeld bei Microsoft Schweiz gaben. Riickblickend gelang es durch die Videointerviews,

die Relevanz der Fragestellung fiir das zu untersuchende Feld zu bestétigen und zu scharfen.
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Riickblick auf die Online-Umfrage
Obgleich es anspruchsvoll war, bei Microsoft Schweiz einen geniigend hohen Riicklauf in der
Online-Umfrage zu erreichen, da die Personen schon durch weitere interne Befragungen stark
belastet waren, ist es gelungen, reichhaltige Daten zu gewinnen. Die Riicklaufquote an
vollstindig bearbeiteten Umfragen von 20 Prozent ist laut den Kontaktpersonen von Microsoft
durchaus ein guter Wert fiir eine nicht obligatorische Umfrage. Das Ziel, eine Stichprobe mit
breiter Streuung des Mobilitdtsgrades zu gewinnen, wurde erreicht. Bei den beiden zentralen
Variablen - LMX und Organisationales Commitment - waren die gewonnene Daten normal-
verteilt, was ebenfalls auf eine akzeptable Streuung hinweist. Die Reprédsentativitdt der Daten ist
durch die unterschiedlich starke Beteiligung der Business Bereiche eingeschridnkt. Vielleicht
widre dies durch eine personalisierte Umfrage besser gelungen. Die Anonymitdt war aber
einerseits ein Anliegen des Projektpartners und wurde andererseits gewahlt, um das Mass an
sozial erwiinschten Antworten zu vermeiden.
Die enge Zusammenarbeit mit Microsoft Schweiz und die Anbindung an das Projekt ,Live &
Work" war wichtig fiir das Gelingen der Untersuchung, da eine Umfrage ohne die engen
Kontakte kaum zu realisieren gewesen wdare. Die Abstimmung mit internen Ablaufen war
zeitlich Aufwandig, hat sich aber gelohnt, konnten dadurch sowohl gute Umfrage-Daten
gewonnen, als auch zwei reichhaltige Fokusgruppen durchgefiihrt werden. Auch die
Unterstiitzung durch den HR-Chef Schweiz war eine Bereicherung, da die Untersuchung Themen
fokussiert, welche fiir das HR zentral sind.
In der Untersuchung sind einige methodische Herausforderungen aufgetaucht. Waren
Organisationalem Commitment und LMX gut zu messen, so gab es bei der Messung des
Virtuellen Status (Merriman et al.,, 2007; Wiesenfeld et al., 1999) grossere Herausforderungen.
Die Dimensionen ,Geographische Dispersion“ und ,Kommunikationsprozess“, welche im
Virtuellen Status einbezogen werden, konnten dem vorliegenden Untersuchungskontext in
dieser zusammengefassten Form nicht gerecht werden. Sie wurden daher als zwei Variablen
(,Mobilitatsgrad“ und ,luK-Einsatz“) in das Forschungsmodell integriert, um den jeweiligen
Einfluss auf Organisationales Commitment differenzierter zu betrachten. Das die Abbruchrate
bei der Bearbeitung des Online-Umfrage im Bereich ,IuK-Einsatz“ am deutlichsten war muss bei
einer weiteren Untersuchung iiberlegt werden, die Items in Anzahl und kognitivem Anspruchs-
niveau anzupassen.
Zu Beginn der Untersuchung war geplant, zuséatzlich die Variable Connectedness (Rettie, 2003)
zur Messung der Verbindung, welche die IuK-Technologie zwischen den Personen vermittelt,
einzusetzen. Die Literaturrecherche hat aber gezeigt, dass das Konzept noch nicht breit
diskutiert wurde und die Umsetzung in konkrete Messmodelle noch aussteht. Aufgrund dieser

fehlenden Verankerung in der Literatur, wurde vom Einsatz des Konstrukts abgesehen.
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Die soziale Isolation, welche im Kontext von Telearbeit genannt wird (Golden, Veiga & Dino,
2008), wurde in vorliegender Arbeit nicht betrachtet. Schon die explorativen Videointerviews
hatten gezeigt, dass im untersuchten Feld viel mehr die notwendige Abgrenzung ein
bewegendes Thema ist, als die Isolation oder Vereinsamung. Die mobilen Personen fiihlen sich
nicht ausgeschlossen, weil sie weniger im Biiro sind, da die Verbundenheit iiber IuK-Technologie
dazu fithrt, dass man sich sogar an externen Orten bewusst von Stérungen abgrenzen muss.
Entsprechend schien der Einbezug dieses Konstrukts im Kontext dieser Untersuchung nicht
angebracht.

Riickblick auf die Fokusgruppen

Die Durchfiihrung von zwei Fokusgruppen, erlaubte die kommunikative Validierung der Inhalte
aneinander und flihrte zu einer grosseren Themenvielfalt. Es gelang, Personen aus den
verschiedenen Business-Bereichen, in denen der Riicklauf am gréssten war, als auch sehr mobile
Personen und Manager fiir die Fokusgruppen zu gewinnen. Dadurch gestaltete sich die
Terminplanung &dusserst anspruchsvoll, der Aufwand zahlte sich aber anhand gehaltvoller
Gruppendiskussionen aus. Die vollstiandige Transkription der Diskussionen stdrkte die Qualitat
der Ergebnisse, indem sie ein solides Fundament fiir die Analyse und Verdichtung der
Diskussionsdaten war. Da zur Auswertung, wie von Lamnek (2005) vorgeschlagen, ein
pragmatisches Vorgehen gewdhlt wurde, konnte das Verstindnis der quantitativen
Umfragedaten deutlich vertieft und die Herleitung passender Gestaltungsoptionen unterstiitzt
werden. Es gelang zudem Spannungsfelder aufzudecken, wie beispielsweise die positive
Bewertung der Flexibilitit, die durch mobile Arbeit ermdéglicht wird und dem kontrastierenden
Bediirfnis nach face-to-face Kommunikation. Gerade dieser Spannungsbogen hatte sich aus den
quantitativen Daten allein nicht erschliessen lassen. Interessant war auch, dass in den
Fokusgruppen wieder dieselben Kernthemen angesprochen wurden, die schon in den

explorativen Video-Interviews aufkamen.

Implikationen fir die Praxis

Férderung des Autonomie-Erlebens

Eine zentrale Erklarung dafiir, dass mobilere Personen starkeres Organisationales Commitment
zeigten, lag im Erleben von mehr Autonomie und Freiheit durch zeitliche und ortliche
Flexibilitdt. Um das Commitment der weniger mobilen Personen zu férdern, ginge es also darum
auch ihre Arbeit so zu gestalten, dass die Freiheitsgrade in der Arbeitsgestaltung ausgebaut
werden, um damit das Empfinden von Autonomie zu starken. Es miisste dazu in der weniger
mobilen Gruppe (laut vorliegender Untersuchung bei Personen, die weniger als 20% ausserhalb
des Biiros arbeiten) mittels psychologischer Arbeitsanalysen gezielt untersucht werden, wie die
Arbeitsaufgaben aussehen und worin in Bezug auf das ,Autonomie-Erleben”

Optimierungspotentiale liegen. Man koénnte ,Mobilisierungspotentiale” erheben, die zeigen,
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welche Aufgaben man ort- und zeitflexible erledigen kann (und welche eben auch nicht). Man
koénnte anhand dieser ,Mobilisierungspotentiale“ Aufgabenprofile erstellen bei denen genug
Mobilitatsspielraum besteht, dass Flexibilitdt und Autonomie und somit auch Organisationalem
Commitment geférdert werden.

Férderung von face-to-face Kontakt

Das Bediirfnis nach einem gewissen Mass an direktem face-to-face Kontakt fiir die Kontaktpflege
und die informelle Kommunikation wirft die Frage auf, wo das ideale Verhiltnis von IuK-
vermittelter Kommunikation und direktem Austausch liegt. Die Rahmenbedingungen und die
Anforderungen der unterschiedlichen Arbeitsaufgaben lassen hier keine einheitliche Antwort
zu. Die verschiedenen Bediirfnisse, mit dem Vorgesetzen und auf Team-Ebene zu diskutieren,
und gemeinsame Guidelines fest zu legen, hilft Missverstdndnisse zu verhindern und sich einem
optimalen Setting anzundhern. Das Bedirfnis nach personlichem Kontakt kann auch durch die
Gestaltung und Nutzung der Burordaumlichkeiten massgeblich beeinflusst werden. Abgeschirmte
Ruickzugsorte, die ohne aufwidndigen Buchungsvorgang genutzt werden kénnen, ermdglichen
spontane face-to-face Meetings, offene Zonen an zentralen Orten(wie beispielsweise eine
Kaffeebar) férdern ungeplante Begegnungen und informellen Austausch. In einem solchen
offenen Arbeitskontext, wie er bei Microsoft besteht kann es als wesentliche Fiithrungsaufgabe
betrachtet werden, die Kommunikationsprozesse nicht nur allgemein zu gestalten, sondern auch
die Vor- und Nachteile verschiedener Kommunikationswege fiir Mitarbeitende mit
unterschiedlichen Aufgaben dabei einzubeziehen. Hilfestellungen und theoretische Grundlagen
zur Bewaltigung dieser anspruchsvollen Aufgaben kénnten in Leadership Schulungen vermittelt
werden.

Stidrkung der Medienkompetenz

Wie oben beschrieben, zeigt ein hohes Mass an [uK-Kommunikation, insbesondere auch IuK-
Kommunikation mit dem Manager, einen positiven Einfluss auf das Continuance Commitment.
Neben einer hohen Zuverlassigkeit der IuK-Tools auf technischer Seite, ist ein effektiver und
effizienter Einsatz auch vom Verhalten der Nutzer abhingig. Es gilt neben den technischen
Barrieren auch soziale Hindernisse abzubauen, damit die unterstiitzende und ermdoglichende
Funktion der [uK-Tools gestarkt werden kann. Missverstdndnisse und unnétige Kommunikation
konnten verringert werden, indem ein gemeinsames Verstandnis der Nutzung aufgebaut wird
(D6nni, Jung, Knopfli, & Martinelli 2010). Neben der Fahigkeit, die Tools technisch zu
beherrschen, sollte auch die soziale Seite der Medienkompetenz geschult werden. Wenn bei
steigender Mobilitdt Verbundenheit immer starker durch Technologie vermittelt werden muss,
wird der Medienkompetenz in Zukunft eine noch wichtigere Bedeutung zukommen.

Aus psychologischer Sicht kann gesagt werden, dass Menschen nur sehr bedingt zu
,Multitasking” fdhig sind, und die vielen aktiven parallelen Informationskanile eine

Uberforderung fiir die Wahrnehmung darstellen und als stérend empfunden werden. Dies
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bestatigte sich in den Fokusgruppen. Dem kann einerseits ebenfalls durch Trainings der
Medienkompetenz und der Arbeitstechnik begegnet werden, andererseits miissen die Personen
befdhigt werden sich gegen die Informationsflut abzugrenzen. Dafiir ist eine Kultur nétig, in
welcher die Erreichbarkeit zeitweilig bewusst eingeschriankt werden darf, indem man zum
Beispiel den Prasenzstatus im ,Messanger” auf ,,do not disturb“ stellt (D6nni et al., 2010).
Unterstiitzung der Life-work-Balance
Ermoglicht die IuK-Technologie einerseits eine hohes Mass an Flexibilitdt und an Autonomie,
was positiv fiir die Life-Domain Balance sein kann, so fordert sie gleichzeitig die Gefahr der
Entgrenzung von Arbeit und Freizeit, was eine gesunde Life-Domain Balance einschrankt. Die
stetige Verfiigbarkeit (,always on, always connected”), die durch die IuK-Technik gegeben ist,
verlangt von den Personen, sich selber klare Grenzen zu setzen. Dasselbe gilt fiir den hohen
Workload, der dazu verleitet, weit Uiber das normale Mass hinaus zu arbeiten (bei Vollzeit-
Angestellten im Mittel 50h). Auf der einen Seite ist es wichtig, hier das Bewusstsein des
Einzelnen zu stiarken und Moglichkeiten aufzuzeigen, wie das personliche Verhalten optimiert
werden kann (Microsoft fiihrt z.B. schon Life-Balance Trainings durch, die sehr beliebt sind). Auf
der anderen Seite ist es wichtig, Bedingungen zu schaffen, die eine bewusste Abgrenzung
ermoglichen. Dazu ist, wie schon oben erwahnt, eine Kultur anzustreben, in der es nicht negativ
ist, klare Erholungsphasen einzuplanen und in dieser Zeit bewusst nicht erreichbar zu sein.
Schulung von Leadership-Skills
Leader Member Exchange (LMX) hat einen stirkeren Einfluss auf Commitment als das Ausmass
an Mobilitat. Die dyadische Beziehung von Vorgesetztem und Mitarbeitendem hat demnach eine
wichtige Funktion fiir die Bildung und den Erhalt von Organisationalem Commitment und sollte
daher gestarkt werden. Schulungen im Bereich Leadership bei verteilten bzw. virtuellen Teams
konnen Manager mit Personalverantwortung in der Fithrung von zunehmend mobileren
Mitarbeitenden unterstiitzten. Da das Erleben personlicher Autonomie im Hinblick auf
Organisationales Commitment, wie oben beschrieben, zentral ist, scheint es sinnvoll, dass eine
Fithrungskultur des Vertrauens gepflegt und geférdert wird, welche den Mitarbeitenden mit den
Aufgaben auch die Verantwortung und die Kompetenzen fiir die Ausfithrung iibergibt. In diesem
Sinn ist anzustreben, dass mdglichst vollstdndige Arbeitsaufgaben libertragen werden, zu deren

Erledigung die Mitarbeitenden genug Gestaltungsspielraum haben (Ulich, 2005).

Implikationen fiir die Forschung

Die gut fundierte Forschung zu Organisationalem Commitment wird durch die dynamische
Entwicklung der IuK-Technologie und deren Verbreitung in der Arbeitswelt vor neue
Herausforderungen gestellt. Der in vorliegender Untersuchung gefundene positive Einfluss von
Mobilitdit auf Commitment in dem stark technologisch unterstiitzten Arbeitsumfeld von

Microsoft Schweiz deutet auf Zusammenhédnge von Technikeinsatz und Commitment hin, denen
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in der bisherigen Forschung noch wenig Beachtung geschenkt wurde. Der IuK-Einsatz
ermoglicht eine Orts- und Zeitflexibilitat, die in diesem Masse bisher nicht méglich war. Sie fiihrt
aber auch dazu, dass Kommunikation und damit Beziehungspflege nicht wie bisher in direktem
Kontakt, sondern durch [uK-vermittelten Austausch stattfinden. Es kann grundlegend iiberlegt
werden, inwiefern diese Flexibilitdt eine konzeptuelle Erweiterung des Tatigkeitsspielraums
(Ulich, 2005) darstellt. Die Beziehung des Tatigkeitsspielraums zur Autonomie, wie sie schon
von Leontjew, (1977) beschrieben wurde, wiirde zu den vorliegenden Resultaten passen, welche
darauf schliessen lassen, dass die positiven Effekte von Mobilitdat auf Organisationales
Commitment stark durch Autonomie-Erleben vermittelt werden. Es stellt sich zudem die Frage
ob diese sich grundlegend veriandernde Arbeitswelt (Hurme, 2005; Kelter et al.,, 2009) eine
Anpassung der Konzepte davon was menschengerechte und personlichkeits-férderliche Arbeit
(Ulich, 2005) ist verlangen.

Auch in der Forschung zu LMX fehlt in den bisherigen Arbeiten der Fokus auf dyadische
Beziehungen, die mit wenig direktem Kontakt auskommen miissen und die Verbundenheit und
das Vertrauen primdar iiber [uK-vermittelte Kommunikation herstellen und vor allem auch
erhalten miissen.

Wie solche modernen Arbeitssettings optimal gestaltet werden bzw. wie IuK-Technologie
effektiv eingesetzt wird, damit psychologische Grossen wie Organisationales Commitment oder
LMX trotz geografischer Dispersion geférdert werden konnen, sollte Gegenstand weiterer
Forschung sein. Es stellt sich die Frage, wie die Arbeits- und Organisationspsychologie diesen
Herausforderungen mit neuen, angemessenen Methoden zur Analyse und erweiterten
Konzepten (Virtual Status, Connectedness, LMX) begegnen kann. Weiter stellt sich die Frage, ob
neue Konzepte fiir die Gestaltung der Arbeit gefunden werden miissen, um den Anforderungen
der zukinftigen Arbeit gerecht werden zu kénnen. Das Konzept der Connectedness (Rettie,
2003) in Dyaden (LMX) und im Team konnte fiir weitere Forschung in diese Richtung
vielversprechend sein, muss aber zuerst konzeptuell weiter gescharft werden und in die
Gestaltung von Analyseinstrumenten einfliessen. Die Frage, wie viel direkter face-to-face
Kontakt noétig ist, damit Verbundenheit und Identifikation mit der Organisation
(Organisationales Commitment) als auch mit dem Vorgesetzen (LMX) erhalten bleibt muss
ebenfalls in weiteren Untersuchungen geklart werden. Eine weitere Frage ist, welche IuK-

Unterstiitzung es in Settings braucht, in denen face-to-face Kontakt gar nicht méglich ist.

Die Resultate aus den Fokusgruppen lassen darauf schliessen, dass das mehr an Commitment
der mobileren Personen primar durch die grossere Flexibilitit und dadurch durch mehr
wahngenommene Autonomie getriggert ist. In einer weiteren Untersuchung miisste die Variable
Autonomie in das Forschungsmodell integriert werden und ihre Zusammenhange zu Mobilitat

und Commitment unter dem Einfluss der [uK-Nutzung untersucht werden.
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In einer grosser angelegten Untersuchung kénnte das Forschungsmodell zudem zusatzlich auf
moderierende und mediierende Effekte der Variablen Untersucht werden, womit gezeigt
werden konnte, ob der [uK-Einsatz und der LMX die Wirkung der Mobilitdt auf das Commitment

beeinflussen.

Ausblick

Vorliegende Arbeit deutet darauf hin, dass die Faktoren die Commitment triggern oder
verhindern, sich verdndern. Die weitere Entwicklung der Arbeitswelt und der zunehmende
Einsatz an IuK-Technologie werden die ortliche und zeitlich Verteilung von Arbeit weiter voran
treiben. Diese Entwicklung gilt es durch organisationspsychologische Erkenntnisse zu begleiten,
indem Organisationen in der Gestaltung dieser ,neuen” Mobilitdt und Flexibilitdt der Arbeit -
unter anderem mit Blick auf organisationales Commitment - unterstiitzt werden.

Die Frage wie das Spannungsfeld zwischen der wachsenden Autonomie des Einzelnen und der
Bindung zur Organisation, zum Team und zum Vorgesetzen flr das spezifische Arbeitsfeld
aufgeldst werden kann, ist nicht pauschal zu beantworten, sondern muss fiir den konkreten Fall
analysiert und bearbeitet werden. Die Stirkung von Organisationalem Commitment wird in
Zukunft noch relevanter, als sie das schon heute ist. Meyer und Allen (1997, S. 114) mogen recht
behalten, mit Ihrer Aussage, dass: ,..unlike those who say these changes make organizational
commitment an outdated construkt, we believe commitment will be as important or even more

important in the future than it was in the past“.
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Anhang A: Explorierende Video-Interviews

Kernaussagen und identifizierte Kategorien der explorativen Videointerviews

Autonomie / Freiheit / Flexibilitit

Ich schétze es sehr, sehr, dass ich mir die Zeit frei einteilen kann und dass ich auch mal von zu
Hause aus arbeiten kann.

Wenn Kommunikation von Redmond zum Beispiel abends um zehn kommt und ich das mit der
Agentur noch um Mitternacht finalisiere, dafiir dann am nachsten Morgen erst um zehn Uhr an
die Arbeit komme. Das ist hier jetzt einfach normal.

Jedem kommt seinem eigenen Verantwortungsbereich nach und macht das in dem Zeitrahmen
wie es fiir ihn stimmt.

Dies fithrt sowohl im Privat- als auch im Berufsleben zu mehr Freiheit und Zufriedenheit und
fordert so die Produktivitat jedes einzelnen.

Ich schatze am L&W die Moglichkeit die Arbeitszeit flexibel zu gestalten.

Ich kann ins Office kommen, ich muss aber nicht.

Ich kann aber auch im Starbucks arbeiten, wenn das gerade nidher beim Kunden ist.

Ich kann zwischen zwei Meetings ins Office kommen, ich kann nach Hause gehen

Diese Flexibilitat ist eine sehr wertvolle Komponente unserer Tatigkeit.

Ich glaube wir werden noch flexibler im Arbeitsort und in der Arbeitszeit. Das gibt auch immer
die Moglichkeit neue Ideen zu bekommen, neue Impulse

Der Vorteil, den wir bei Microsoft haben ist der, dass wir unsere Zeit recht gut selber einteilen
konnen.

Mit dieser Flexibilitét fiihle ich mich sehr wohl.

Dann wirklich diese Flexibilitdt auch einmal von zu Hause aus arbeiten zu kdnnen, gibt neue
kreative Ideen und man kann sich gut konzentrieren.

Technik als Enabler

The tools enables me effective in term of [ chose what I do at the office and what work i bring
back wiht me home.

I can work quite effectly from the client site with phone conferences ans screen shares and such
things.

Without the possibility to do that from evereywhere it would be extremly difficult.

From where ever you work from, the experience is the same, thanks to MS technology.

Ich schétze es sehr, dass ich mir mit den neuen Technologien die Arbeitszeit frei einteilen kann.

Bediirfnis nach face-to-face Kontakt

Es ist ein Bediirfnis, dass ich mindestens zwei bis drei Mal die Woche im Biiro bin. Ganz nah mit
den Produkt Managern zusammen arbeiten

Fiir das Bediirfnis,zwei bis drei Mal die Woche zusammen zu sein, haben sie einen fixen Tag
vereinbart an dem sie eine Lounge buchen.

[ think it is very important to still have the face to face contact with your team.

Die Kreativitat ist halt doch haufig grosser wenn man sich face-to-face sieht. Wenn man eins zu
eins zusammen arbeiten kann.

Ich muss aber auch sagen, das eins zu eins mit dem Mitarbeitenden ersetzt es nicht. Der
personliche Kontakt ist immer noch sehr wichtig.

Man merkt dann auch (bei fehlendem face-to-face Kontakt) dass man Informationen verloren hat,
die eben nicht in einem Meeting besprochen wurden, sondern wihrend einem Kaffee oder
anderen Gelegenheiten.

Zusammenhalt im Team

Was eher etwas verloren geht und wo man sich Gedanken machen muss, wie man Defizite
aufholen kann ist grundsatzlich das Teamwork, das wir zum heutigen Zeitpunkt praktisch nur
noch mit Technologie herstellen. Das heisst Lync und Konferenz Calls und Video Calls.

Man trifft sich als Team viel weniger in diesem neuen Biiro.

Man muss das viel mehr planen, wahrend man vorher ad hoc als Team funktioniert hat. Jetzt kann
man fast nur noch geplant als Team funktionieren. Es ist vielleicht auch eine gewisse Disziplin, die
sich jeder einzelne erarbeiten muss.

Wie kann der Teamzusammenbhalt aufrecht erhalten werden, wenn man die Arbeitsumgebung
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und Arbeitsart verandert. Fiir dieses Problem bestehen noch wenige Losungen.

Es war schon immer so in der Geschichte, dass man individuell gearbeitet hat und dann aber auch
wieder dieses Zusammengehdorigkeitsgefiihl gebraucht hat.

Ich glaube dieses Zusammengehorigkeitsgefiihl ist auch in der Arbeitswelt extrem wichtig.

Diese Teammeetings und auch diese Team Retreats sind ein ganz wesentlicher Bestandteil, damit
es eine Identitat fiir ein Team auch gibt.

Man kann nur als Team wirklich gewinnen und dazu muss man sich auch im Haus zeigen und sich
mit den Kollegen austauschen.

Mir ist beispielsweise sehr wichtig, dass man sich als Team anfangs Woche trifft. Man spricht
vielleicht iiber die Lowlights und die Highlights der letzten Woche und kann so wirklich motiviert
in die neue Woche starten.

Ich sehe die Gefahr darin, dass wenn man das zu viel macht (Home Office), dass man dann auch
den sozialen Kontakt etwas verliert.

Ich komme aber doch auch sehr gerne ins Biiro, weil ich hier meine Kollegen sehe und ein
Austausch stattfindet.

Entgrenzung

Die immer starkere Verschmelzung von Beruf und Privatleben werden durch die technischen
Moglichkeiten und durch ein flexibel gestaltetes Arbeitsumfeld positiv unterstiitzt.

Im Global Account Team arbeiten wir 7 X 24 h. So ist es. Einer ist immer wach, in Singapur, in
New York, in Redmont.

Work Life Balance

MS Technologie ermdglichen mir meine Zeit flexibel einzuteilen und zu planen. Dies ermoglicht
mir als berufstétige Mutter, Familie und Beruf mit der auf beiden Seiten geforderten Intensitat
mit viel Freuen und wenig Druck zu leben.

Ich wiirde sagen auch fiir meine Familie hat die Art wie wir hier arbeiten Vorteile.

Aber es ist wirklich an mir, mir diese Freiheit zu nehmen.

Ich glaube es ist jedem selber {iberlassen ob er sich die nétigen Prioritdten setzen kann und sich
die Freirdume schafft.

Ich wiirde sagen meiner Lebensqualitét tut dieses Modell nur gut.

Das Gute ist, dass man sehr viel Raum hat, in dem man seinen Bediirfnissen gerecht arbeiten
kann.

For me as a people manager and mother of a young child, the L&W Projekt ist very supportive. to
be more flexible and effective in both areas, namly family and business.

The effect of both cases is better effectiveness and a higher employee motivation.

Kulturwechsel

Das L&W Projekt ist ein Kulturwechsel




Anhang B: Online Umfrage

Survey: Commitment in Technology Supported Mobile Work

Demographics

Are you female or male?
1 female

2 male

To which age group do you belong?
10-19 years"
20-29 years"
30-39 years"
40-49 years"
50-59 years"
60-69 years"

O WN -

How long have you been working for Microsoft?

What is your level of employment?
1 | am a full-time equivalent (FTE)"
2 | am a part time worker on a level of %

Fachhochschule Nordwestschweiz
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How many hours do you actually work in a normal work week (including overtime)?

In which business unit do you work?
BMO

SMSP

EGP

Services
HR/Finance/Legal/Administration/CPE/PR/Citizenship/GM
OEM

MBS

EDD/HED

10 C&O

11 IT

12 other / which?

OCOoONOOOPPWN -

Do you have a people managing role
1 No
2 Yes - llead_ team members

Do you have a fix or a shared desk in your main Microsoft office?
1 | have a fix desk
2 | have a shared desk"
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Teleworking

How many percent of your working time do you spend in other places than your main
Microsoft office?

____ % of my work"

How long have you been working at this level of mobility?

If you are not in your main Microsoft office, where do you work instead in a normal work

week?)
* Home office ___ hours in a normal week"
* On-site at customer ____ hours in a normal week"
* In transit (train, plane, car) ___ hours in a normal week"
* Public places (like restaurants) ____ hours in a normal week"
e Otherlocations ___ hours in a normal week"

What do you see as the main benefit of working in places other than your main Microsoft
office?

In a normal work week, how much contact do you have with...
...your manager?

* Face-to-face communication ____hours per week"

* Using information and communication technology (ICT) (E-Mail, Instant Messaging,
Phone, Messenger Call, Phone-Conference, Video-Conference, Social Media) ____
hours per week

...your whole team together?

* Face-to-face communication ____hours per week"

* Using information and communication technology (ICT) (E-Mail, Instant Messaging,
Phone, Messenger Call, Phone-Conference, Video-Conference, Social Media)
hours per week

* How many persons belong to your team? ___ persons

...at least one member of your team?

* Face-to-face communication ____hours per week

* Using information and communication technology (ICT) (E-Mail, Instant Messaging,
Phone, Messenger Call, Phone-Conference, Video-Conference, Social Media) ___
hours per week

...persons outside your team within Microsoft?

* Face-to-face communication ____hours per week

* Using information and communication technology (ICT) (E-Mail, Instant Messaging,
Phone, Messenger Call, Phone-Conference, Video-Conference, Social Media) ____
hours per week

...customers and partners?

* Face-to-face communication ____hours per week

* Using information and communication technology (ICT) (E-Mail, Instant Messaging,
Phone, Messenger Call, Phone-Conference, Video-Conference, Social Media) ___
hours per week



n Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fur Angewandte Psychologie

Taskinterdependence

* Group members work closely with each other in doing their work.

* Group members frequently must coordinate their efforts with each other.

* The way individual members perform their jobs has a significant impact upon others in
the group.

Scale

strongly disagree

disagree

undecided

agree

strongly agree

AP ON -

ICT use

How much time do you spend in a normal work week to connect with Microsoft colleagues
using the following information and communication technologies (ICT)?

* E-Mail: ___ hours in a normal week"

* Instant Messaging: ___ hours in a normal week

* Phone (including messenger calls and phone conferences): ___hours in a normal week
* Videoconference: __ hours in a normal week"

* Social Media (Facebook, Xing, LinkedIn, Twitter): ___hours in a normal week

How important are the following communication channels for your work?
* Face-to-face communication"

*  E-Mail"

* Instant Messaging

* Phone (including Messenger Calls and Phone Conferences)

* Videoconference"

* Social Media"

Scale:

1 Very important

2 important

3 unimportant

4 very unimportant

How important is the presence status in the ICT tools for your work?

Scale
Very important
important
unimportant
very unimportant
How satisfied are you with the ICT tool mix provided to you?

e NWN

Scale

very dissatisfied
dissatisfied
unsure

satisfied

very satisfied

AP WON -
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ICT Productivity

* | get a tremendous amount accomplished through ICT

* My ICT interactions are more productive than my face-to-face interactions
* | am more efficient using ICT than other forms of communication.

* |ICT is a tremendous time-saver for my work.

ICT Knowledge

* | am very knowledgeable about how to communicate using ICT

* | am never at a loss for something to say in ICT-based communications

* | am very familiar with how to communicate through ICT.

* | always seem to know how to say things the way | mean them using ICT

*  When communicating with someone through ICT, | know how to adapt my messages to
the medium.

1 Not at all true of me

2 Mostly not true of me

3 Neither true nor untrue of me
4 Mostly true of me

5 Very true of me

How competent do you feel in the use of information and communication technology
(ICT):

compared to your Microsoft colleagues?

* compared to the average Swiss citizen?

Scale

1 Very Competent
2 Competent

3 Incompetent

4 Very Incompetent

Organizational Commitment

1. 1 would be very happy to spend the rest of my career with this organization.

| think that people these days move from company to company too often

I am not afraid of what might happen if | quit my job without having another one lined

up.

4. 1do not feel a strong sense of belonging to my organization.

5. If I got another offer for a better job elsewhere | would not feel it was right to leave my

organization.

6. One of the major reasons | continue to work for this organization is that leaving would
require considerable personal sacrifice another organization may not match the
overall benefits | have here.
| enjoy discussing my organization with people outside it.

It would be very hard for me to leave my organization right now, even if | wanted to.
I do not believe that a person must always be loyal to his or her organization

. This organization has a great deal of personal meaning for me.

. One of the few serious consequences of leaving this organization would be the
scarcity of available alternatives.

12. | was taught to believe in the value of remaining loyal to one organization.

13. I really feel as if this organization's problems are my own.

w N

- =2 O 00~



14.

15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.

22.
23.
24.

Scale:

NOoO AR WN -
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Too much in my life would be disrupted if | decided | wanted to leave my organization
now

Jumping from organization to organization does not seem at all unethical to me.

I do not feel 'emotionally attached' to this organization.

| feel that | have too few options to consider leaving this organization.

Things were better in the days when people stayed with one organization for most of
their careers.

| think that | could easily become as attached to another organization as | am to this
one

It wouldn't be too costly for me to leave my organization now

One of the major reasons | continue to work for this organization is that | believe that
loyalty is important and therefore feel a sense of moral obligation to remain.

| do not feel like 'part of the family' at my organization.

Right now, staying with my organization is a matter of necessity as much as desire.

I do not think that wanting to be a '‘company man' or 'company woman' is sensible
anymore

strongly disagree

disagree

slightly disagree

neither agree nor disagree
slightly agree

agree

strongly agree

Do you know where you stand with your leader - do you usually know how satisfied your
leader is with what you do?

1 Rarely
2 Occasionally
3 Sometimes

4 Fairly Often
5 Very Often

How well does your leader understand your job problems and needs?

1 Not a Bit

2 A Little

3 A Fair Amount
4 Quite a Bit

5 A Great Deal

How well does your leader recognize your potential?

1 Not at All

2 A Little"

3 Moderately
4 Mostly

5 Fully"

Regardless of how much formal authority he/she has built into his/her position, what are the
chances that your leader would use his/her power to help you solve problems in your work

None
Small
Moderate
High

Very High

AL ON -
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Again, regardless of the amount of formal authority your leader has, what are the chances
that he/she would “bail you out” at his/her expense?

1 None

2 Small

3 Moderate
4 High

5 Very High
I have enough confidence in my leader that | would defend and justify his/her decision if
he/she were not present to do so?

1 Strongly Disagree
2 Disagree

3 Neutral

4 Agree

5 Strongly Agree
How would you characterize your working relationship with your leader?
1 Extremely Innefective
2 Worse Then Average
3 Average
4 Better Than Average"
5 Extremely Effective
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Anhang C: Fokusgruppen

Einfilhrende Prasentation Fokusgruppen

MW ———=.. BW —r—=..
Ziele der heutigen Fokusgruppe
Commitment in Technology Supported Mobile Work

1. Spiegelung der Ergebnisse
2. Gewinn von Feedback auf die Resultate
3. Diskussion von Gestaltungsmaglichkedten

a . _—_——___ N —=—rT—=..
Forschungsmodell Organizational Commitment

. The ralathve strangth of an indmdual's idendfication with and
nvakament in 8 P QGETNZAYON" (oetey. S, & Posw. 1093

N, W ad)e

Atlective Commement
> Emotionale Bndung an dos Uniemehmen
Continusncs Commirment
» Rathicnabes Kabil wachis dan Nuten das Vb kibs in der
Organiaation dan Koan das Varlaseens gegesdbarsalt.
Normastive Commilment
> Varbundenheit mit dar Orgasisasion, e primie aus monmisch-
ethischen Geinden entspringt.

s

W3, Ma) +

Organizational Commitment zeigt viele o ==~ fesoonse Rate P —
postive Effekte auf zentrale Themen einer Organisation P

@ Fastive Effekie van Organzationalem Commitment i

Fir das Unternehmen: 4
o Salare Abrseegratin ' ) R
= garingers Flukuation
*  Pdhere Prodabdvinit Rriporne Aate Busress-Unes t
. Ergoge fr s |

9
WA e 1 AT B TI Mt Sy S, & TRponyiig, 2000

Fur dia Mtarbeitonden:
* GRIEQeres SINSEerabNn e we e
*  Pdhere Artatsaulradenheit
!

= sk hlen sch gesinder
9 DN R % g, 200

= gerngaren Waork-Famity Contict s e, i /’

««B3308505
o
 ——
N

10



Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

nw

| ——~—~ niw =—re—=.
Es fanden sich praktisch keine Unterschiede
2wischen den Business-Units Die Streuung im Mobilitdtsgrad war breit
Eine V. o hal guzeigl, dass es dun Mobilitstsgrad
Businessunits in Bezug s dw zeniralen Punkle des Models "
rer in enem Faktor Unterschiede gibt. SMARIM Y @ Nnone
e
- b bewe e
s - = d
ol :
o -l . ‘
« ICT Anted Arbitszeit R A 7 7 -
< LMX 2 1 AL
« Prozent ausserhald des Boros (Mobiitatsgrad) o Jia
/X ——=—— nie =—re—=

Aussgerhalb des Blros wird beim Kunden
und zu Hause am meisten gearbeitet

der te an der Arb

-~

-

-

»

”

’ I
i . : .
. =]
- R ad Traran b Pacm 0w locations

80% der Arbeitszeit wird im Mittel kommuniziert

- oder wurde die Arbeitszeit unterschitzt?

v B 23.75% der Befraglen kg de Summe von Face-to-Faos und
ICT vermittelier K Uber der ar
Arbuitszei

+ Die Kommunkationszelen wurden also Uberschatzt - oder die

ArbuitszeR unterschidtzl,

b

11

NY ===,
Deskriptive Statistik — Relevanz der Medien

Relwvanz der Mechen




“ w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

BV ———— niw =re—=..
Flexibiltat ist der meistgenannte Benefit von Teleworking Commitment

Benelit von Tetworking (qualitative Voten) Orgarizationsl Commnitrment

Anrahl Nernungen
» .
.Illll : '
//’,/”/ :
VA '
i '( it vt Mo

T

A ===rrrm=r.. N ==—re.
Korrelativ Zusammenhdnge mit Commitment Westere korrelative Zusammenhange
Crptzaboral Comnmitrast Luwdor Marver Encharne (LVK)
Q-NE * - o l L i
Same - ‘ : N sm U oW L oy aman
E e ol " =3 €1 TewPrew
' — Tukcunhed ICT-Tocknix
S A VA
T Arbed 00 Advotasnd
i i phun e £ WwKT KT T M e S5 et WeaeCha  Vears WSS
= oy omn
E N e an et Can) w0 o] w0 = o oaen
e« L
S njie ==rre—e
Der Mobilitatsgrad zeigt im Regresslommoderrﬂhtdm Frage 1
zentralsten Einfluss auf das Commitment age

< Wo senl Ihr wine Erkiirung fir den positiven Zussmmenhang von
Mobiltatsgrad und

12



Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

nw

M ==vro—re

Frage 2

% w- lasst sich erdaren, dass ICT-Kommunikation starkere
hange mil C i 2o 88 Face-lo-Face
Kmmnlxabm?

NP =xriee

Frage 3

© Wo kannen Geiinde begen Kr den negativen Zusammenhang
zwichen der Zufiedenheil mit dem Toolmic und der Zail beim
Kunden bzw. der Zelt de flr E-Malls verwendet wird?

Frage 4

<« W wurde die K
oder die Arbeilszeil unterschila?

eher Uberschatzt

Lo

Frage 5

< Wie erklart sich der poasitive Zusammenhang von ICT Kommunkation
und Contiruance Commitment

Frage 6

< %liwad\wnmlmszmWWOum
Face-to-Face K mk dem
Kunden erkidren?

13

L NI
Gestaltungsmaglichkeiten

= Was bedeuten diese Ergebnisse flr die Gestaltung
der New World of Work?

* Fur MS
* Fiir den Kunden
* Ganered




N O e anoewanse Peychologie
Tabelle mit Verdichtung und Integration der Transkripte aus den Fokusgruppen

» In griiner Schrift Paraphrasen und Zitate aus der Fokusgruppe 1
» In blauer Schrift Paraphrasen und Zitate aus der Fokusgruppe 2

Tabelle 1: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 1

Frage 1: Wo findet sich eine Erklarung fiir den positiven Zusammenhang von Mobilitdtsgrad und
Organisationalem Commitment?

Autonomie / Flexibilitit

* man fiihlt sich nicht kontrolliert

*  Freiheiten ausleben

* arbeiten wie man will

*  Freiheit ermdglichen, die dann auch wieder ein mehr an Commitment mitbringt

e sich nicht kontrolliert fiithlen, sondern sagen, diese Firma ist cool, die 1asst mich machen

e arbeiten wie man will, mal von zu Hause, mal beim Kunden, mal im Biiro, mal gar nicht, mal am Abend,
wie man das auch immer mdochte.

* Mobilitat hat ja auch mit Flexibilitit zu tun

* Arbeitszeiten selber einteilen

* mehr Abwechslung

* dynamisches Umfeld

* mehr Freiheiten

e Freiheit ist dasselbe wie Flexibilitat, also wo man arbeitet und wie

* Dankvielen technologischen Innovationen verbunden sein, wenn du zu Hause bist oder wenn du
unterwegs bist

e dieselbe Infrastruktur zur Verfiigung haben wie hier

e eigentlich iiberall alles machen und das hat sicher einen grossen Impact

e ,Je mehr Vertrauen starken Personen gegeben wird, desto mehr spornt dich das auch an und macht
Dich stolz und gibt dir Commitment. - aus der Selbstverantwortung raus”

Work Life Balance

* anywhere anytime wichtig - gerade als Familienvater

*  Work Life Balance

* sein Leben besser einteilen

e es fihlt sich gut an, wenn du in einer Firma Dein Leben nach eigenem Gusto leben kannst
Effizienz

e wenn man diese Freiheit hat, ist man auch effizienter
Innovation

* Innovation und Kreativitat

e der Geist ist einfach offener, wenn man nicht so eingezwangt ist
* Dinge einfach mal ausprobieren kénnen

Verbundenheit

e mobil sein heisst nicht, nicht connected sein

e relativ mobil sein, aber doch nicht so sehr, dass wir nicht hier sind

e Also, es connected zur Firma, du hast genug Zeit um mal Mittag zu essen, mal die Leute zu sehen, die
Kollegen zu sehen. Da ist ein Grund, dass das positiv ist.,

e ,Es kommt auf die Rolle an. Also ich glaube wenn Du einen Consultant fragst, der drei Monate zu 100%
bei der UBS arbeitet, dann wird es langsam kritisch, dass er dann vielleicht irgendwann mal sagt: ja
Microsoft, von denen kommt mein Salar und da kommen Mails von Welcome und Goodby aber ich
kenne diese Leute gar nicht. Und wir sehen die schon auch nicht mehr hier.”

* wo ist der threshold und ab wann ist es einfach nicht mehr méglich?

e ,Das sind Menschen und wenn du nicht physisch, mindestens eine gewisse Zeit mit denen verbringst,
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dann nimmt das (Commitment) vielleicht auch irgendwie ab.”

* ,Beim Team habe ich das beobachtet, dass irgendwo so eine Schwelle erreicht worden ist, wo
irgendwann nur noch der Overlap der Zeit gesucht wird.”

Vertrauen / Verantwortung

e Vertrauen in den Mitarbeiter erh6ht Zufriedenheit

*  mir wird vertraut

e ,Duweif3t, die Firma erlaubt dir das, gibt mir wie auch immer ein wenig diese dritte Art von
Commitment, so ein wenig das normative, so dass ich sage, hei, die trauen mir, ich committe mich zu
ihnen, das stimmt fiir mich.“

e Verantwortung

mehr Verantwortung in den Aufgaben haben als Motivations-Booster Stolz sein auf eigene Tools

e ,Diese Moglichkeit mit den eigenen Tools zu arbeiten ist sicher auch ein Faktor fiir die Zufriedenheit.”

* stolz sein auf die Tools
,Cool, so arbeiten macht Spass. Das erh6ht sicher auch das Commitment.”

Branche

e ,Der positive Zusammenhang von ICT Anteil und Commitment passt zur Branche in der wir arbeiten.”

Personlichkeit der Mitarbeitenden

* bei MS arbeiten - ein Profil, dass man schon bei der Einstellung wiinscht und dann auch einstellt

e flexible Personen, die damit umgehen kdnnengerne so arbeiten - Flexibilitat schatzen

e die Freiheitsgrade schitzen

e gerne selbstdandig Arbeiten

e die vertrauensvolle Fiihrungskultur schatzen

e Selbstverantwortung schatzen

e ,Jemehr Vertrauen starken Personen gegeben wird, desto mehr spornt dich das auch an und macht dich
stolz und gibt dir Commitment. - aus der Selbstverantwortung raus“

e ,Dazu braucht es auch einen Typus von Mensch, der das gern hat. Dann funktioniert es.”

e  Wir haben halt einen relativ hohen Anteil an Leuten, die immer noch ein Problem damit haben und
sagen: das Chaotische bring ich einfach nicht aus meinem Alltag raus...”

e Fir mich aber hat das Chaotische mit kreativer Freiheit zu tun.”

e ,Nichtjede Firma sucht sich solche Mitarbeitende und setzt sie auch auf diese Art ein.”

*  FTF nicht moglich (da Personen beim Kunden)

*  “Ich denke das ist eine Einstellungsart.”

e Vielleicht hat es auch mit der Generation zu tun.”

* abhdngig mit der Art, wie man gerne arbeitet

Kultur

sas Gefiihl von weniger Kontrolle

die vertrauensvolle Fithrungskultur schiatzenFazit

,Ich denke all diese Punkte tragen auch zur Zufriedenheit bei und somit auch zum Commitment zur Firma.”

Tabelle 2: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 2

Frage 2: Wie lasst sich erkldren, dass ICT-Kommunikation stirkere Zusammenhinge mit Commitment zeigt
als Face-to-Face (FTF) Kommunikation?

Effizienz von ICT

e FTF versus ICT hat immer auch noch die Komponente, dass ja die Personen ein hohes Volumen an
Informationsverarbeitung bewéltigen miissen.”

e ,Das ware mein Erklarungsversuch, dass ICT hier mehr gewichtet wird und das Commitment erhéht,
weil man eben auch alle Moglichkeiten hat, um das Volumen dann auch zu stemmen und FTF eher
bremst oder aufhalt.”

*  FTF braucht einenhdheren Zeitaufwand
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e ICT istzeitunabhangig

e Effizienz und Freiheit ist wichtiger, als noch schnell ins Biiro kommen fiir ein FTF.”

e ,Wasich ganz stark bei mir spiire ist, dass die Frage der Effizienz alles schlagt.”

* ,Und dann sage ich nicht mehr, habe ich viele schone Meetings gehabt, sondern nur, habe ich effizient
viele Tasks erledigt.”

e Effizienzsteigerung,Aber in nicht emotionalen Meetings ist es einfach effizienter, da bin ich iberzeugt.”

* Time to answer and availability,Es macht mich happy, ich bekomme meine Antwort schnell.”

e, Geschwindigkeit, also, dass man einmal schnell eine Antwort bekommt zwischendurch, weil es kleine
Dinge sind.”

e ,Wenn ein Manager in Meetings ist, kann man es schnell kldren und dann ist es erledigt.”

ICT als ,Enabler”

e ,Im Grossraumbiiro ist FTF oft nur schwer moglich - man miisste extra ein Meeting machen.”

* Aufwand zu gross fiir Meetings

*  Personen sind nicht vor Ort -> FTF Kommunikation nicht moéglich

e ICT als Enabler, der die tagliche Arbeit leichter macht

e ,Du bist nicht mehr darauf angewiesen, dass du face-to-face meetings hast unbedingt und du dich von
dort aus vernetzten kannst, wo du gerade bist.”

e ,Der Chefist zwar da im Biiro, aber er hat den ganzen Tag Meetings. Ich habe gar keine Chance mit ihm
zu sprechen. Ich kann ihn aber schnell anchatten und bekomme meine Antwort.”

e Fiir mich im globalen Umfeld ist es wichtig... also zum Teil sind diese Leute gar nicht da. Ich habe keine
Chance diese Leute physisch zu sehen.”

e geographische Ndhe, wenn es mit Reisen gar nicht moglich ist,Und dann merke ich, dass ichwédhrend ich
das erzahle, Freude habe, dass ich die Moglichkeiten habe, das zu machen in meinem Leben.”

Freude an Technologie

e ,Der zweite (Grund) ist dann mehr so ein emotionaler. Der reine Spass an der Technologie.”

e Du horst so oft, wow, das ist schon cool, dass das so funktioniert.”

e ,Esgibtimmer noch diese Anfangs-Euphorie, um tiberhaupt so zu meeten.”

e ,Beimir ist das natiirlich auch die Freude am eigenen Produkt.”

e ,Und das andere ist dieses Innovationfeeling zu haben und einfach Freude an der Technologie. Als ich
beispielsweise das erste Mal im Live-Meeting gesehen habe dass man das so macht.”

e Bei Microsoftist es in den Genen der Mitarbeitenden, Freude an der Innovation, an der Technik zu
haben.”

e ,Auch von der Attitude, von der Einstellung her.”

e ,Man ist halt auch stolz. Stolz auf die Dinge, die wir - also die Jungs von Redmond- entwickelt haben.”

* ,Ja,und im Zyklus bist du eher vorne.”

ICT schafft Verbindlichkeit

e  Man sichert sich natiirlich tiberall ab und man mochte klare Commitments und Statements. Weil wenn
du ein Meeting hast, kann der andere sagen, das habe ich nie erzahlt.”

FTF Invasiver

e ,Weil es oft einfacher ist etwas kritisches per Mail loszuwerden als im direkten Kontakt und man sich
FTF nicht trauen wiirde.”

e FTF ist more intrusive, da realtime.”

Tabelle 3: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 3

Frage 3: Wo kénnen Griinde liegen fiir den negativen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit dem
Toolmix und der Zeit beim Kunden bzw. der Zeit die fiir E-Mails verwendet wird?

Zuverlissigkeit
e ,Wenn Zuverlassigkeit nicht geben ist, ist das ein Riesenthema.”
e ,Esgibtnatirlich auch immer noch viele technische Hindernisse fiir den optimalen Einsatz der Tools
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beim Kunden.”

e ,Theoretisch sollte ja alles funktionieren, es funktioniert aber nicht immer tiberall.”

e ,Man hat halt eine ganz andere Identifikation, weil man mit einer Hardware dort hin geht, die aus
eigenem Haus kommt.”

* Identifikation schwieriger, wenn Zuverlassigkeit nicht gegeben

Storung

e zuviele Kanile

e ,Und mit diesen Tools ist fiir mich schon das ,gestort werden” offensichtlich.”

e ,Ganz generell muss man sich glaub ich schon bewusst sein, dass Tool gleich Ablenkung.”

e ,Je mehr Kanile du 6ffnest desto mehr wirst du gestort oder es kommt dir mindestens so vor.“

e Unterbrechungen,Wenn man konzentriert arbeitet und dann wird man unterbrochen, dann dauert es
wieder eine gewissen Zeit bis man wieder konzentriert ist.”

e ,Leute die gerne und viele E-Mails schreiben sind vielleicht nicht so Fan vom Communicator also von
IM. Vielleicht weil sie halt manchmal recht gestort werden.”

Unterschiede interne/externe Sicht

e ,Alsoremote controll, irgendwelche Leute zufrieden stellen wo du sagen musst, let me work.”

e ,Extern bist du mehr nach Kunde getaktet und weniger nach internen Prozessen.”

e ,Eshatauch etwas von dieser internen ivory tower-Sicht versus the real world.”

e ,Das Tool ist eigentlich nicht der Grund, sondern was damit verbunden ist.”

Missverstindnisse

e .. wir haben zwar eine grosse Menge Tools, aber wir haben selten ein Netiquette.”

e ,Was mir aufgefallen ist, ist das Leute eben ein unterschiedliches Verstdndnis davon haben, welches
Tools man wie einsetzt."

e ,Im Gegensatz zu face-to-face, wo du die Mimik siehst und die Gestik und wenn jemand etwas nicht
versteht oder anderer Meinung ist, kannst du es vom Gesicht ablesen.”

e, Unpersonlichkeit. Wenn man standig nur Communicator oder Telefon nutzt fehlt ja irgendwie auch
etwas.”

e lieber Zeit nehmen eine Antwort zu geben via E-Mail

Interne Tools
e Interne Tools sind viel bei uns mit Prozess und schwerféllig und langsam und Zeugs und Sachen und
nicht wirklich userfriendly.”

Tabelle 4: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 4

Frage 4: Warum wurde die Kommunikationszeit tendenziell eher iiberschitzt oder die Arbeitszeit
unterschatzt?

Arbeitszeit unterschitzt

e absolutja

e ,Leute von extern komme und sagen, diese E-Mail Flut die ihr habt, die ist nicht beherrschbar.”

* schwer einzuschatzen,Kommunikation wird nicht alles immer als Arbeitszeit interpretiert. Weil es ist ja
auch ein Teil vom Lifestyle.”

e ,Alsoich bin auf alle Fille so ein Kandidat- wenn ich iiberlege wie viel ich Arbeite dann unterschatze ich
es um mir nicht aufzuzeigen, wie bescheuert viel ich arbeite.”

* ,Und wenn du dann zusammen zdhlst, was hast du wirklich gearbeitet, dann merkst du, bevor du ins
Biiro gingst, hast du schon drei vierte Stunden deine Mails bearbeitet.”

e ,..ich habe gar nicht gearbeitet, ich habe nur ein wenig E-Mails gemacht.”

e Du mochtest dich nicht so dumm darstellen, wie du dich verhaltst.”

Entgrenzung

e keine klare Abgrenzung mehr haben
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* es gibt keinen konkreten Tagesabschluss

e alwayson

e ,Wenn du es nicht schaffst, dir selber auch diese Zeiten zu geben, dann hast du standig das Gefiihl zu
miissen.”

Flexibilitat

e keine Zeiterfassung hat bringt eigentlich praktisch jeden dazu mehr zu arbeiten als die 42.5. ,,... aber
nicht sicher stellt, dass -wenn man es am Samstag auch macht- sich diese Zeit unter der Woche aber
auch mal raus nimmt und etwas anderes macht. Man muss hier sicher das richtige Mass finden. , ,ja,
wenn du diese Strukturen aufldst, dann arbeiten die Leute in der Regel mehr.”

Attraktion der Medien

e Kick, auf das Phone zu schauen

Tabelle 5: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 5

Frage 5: Wie erklart sich der positive Zusammenhang von ICT-Kommunikation und Continuance
Commitment?

Gute Arbeitsbedingungen

* ,Wennich in ein gewisses Alter komme und eine gewisse Sicherheit benodtige und in einer bestimmten
Komfortzone bin, dann bin ich natiirlich eher gewillt mit meinen Berechnungen hier zu bleiben als
wirklich noch einmal eine Probezeit einzugehen meine Familie zu verunsichern.Das sind
Lebensphasen.”

* gutbezahlt sein

* ,Beiunsistes nie das Paket, das so iiberhaupt nicht stimmt.“

ICT Tools als wichtiger Faktor

e ,Aberist es nicht dieses Umfeld mit all diesen ICT Tools, das fiir jemand wichtig ist wo auch immer er
arbeitet?”

e ,Die Form wie wir durch unsere Tools die wir ja selber entwickeln arbeiten kénnen, kénnen wir es
bewaltigen und wir haben super Konditionen dafiir.”

e Esistimmer irgendwie so dieses, ok, eigentlich extrem demanding, aber ich bekomme auch die Tools
dafiir.”

* ,Anywhere and anytime und die Komfortzone die ich natiirlich mit meinen IC Tools eher festige - die
bringe ich nattirlich in meine Berechnung auch mit ein und ich sage ok, ich kann arbeiten wo immer ich
will, wann immer ich will. Ich kann frither oder spater zu Hause sein. Das Geld passt eigentlich. Das
festigt meine Komfortzone.“, extrem! Das bindet sicher sehr.”

Tabelle 6: Fokuskruppen: Verdichtung Frage 6

Frage 6: Wie lasst sich der negative Zusammenhang von LMX und Customer face-to-face Kommunikation
bzw. genereller Kommunikation mit dem Kunden erklaren?

Der Kunde ist wichtiger als der Line Manager.
e ,Weil der Kunde dein Vorgesetzter ist.”
* Personen die praktisch nur beim Kunden sind :
o ,Der kennt die Organisation Nestle weit besser als Microsoft. Aber sonst hat er eigentlich nur
Nestle vor sich.”
ob diese Person denn zu Nestle wechseln wiirde. ,Nein, die konnten mich nicht bezahlen®“.
,Das zeigt, dass man schon wertschatzten kann, was man von Microsoft von der Umgebung,
vom Netzwerk von den finanziellen Sachen hat, aber sich trotzdem zu Nestle mehr hingezogen
fiihlen kann.“
o ,Irgendwie war das fast wie eine eigene Firma und die Personen sich fast fragten: Microsoft was
ist das, ich bin doch eigentlich eher bei Nestle.
o ,Daswar dann Continuance Commitment.“
Interne/externe Sicht
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* ,Dasistinterne versus externe Sicht. Microsoft ivory tower Sicht versus Kundenorientierung.”

e ,Ja, und das hat ja damit zu tun, du bist viel beim Kunden, identifizierst dich mit ihm, schon als
,Microsofty“,aber mit deinem direkten Manager, der im Normalfall ja ein direkter Linienvorgesetzter ist,
der eher so ein bisschen die interne Sich reprasentiert, kann es dann Reibereien geben.”

* ,Weil ein Manager vielleicht eher intern ist und weniger die Kundensicht und die Kundenorientierung
hat und eher Fiskaljahr orientiert ist und nur die Zahlen im Blick hat. Wahrend der draussen als
oberstes Ziel die Kundenzufriedenheit hat und den Revenue, den er bringt.”

e ,Draussen beim Kunden lauft so viel an Information, die du gar nicht vollstdndig an deinen Manager
weiter geben kannst. Und so hat der vielleicht einfach nicht dasselbe Bild wie der, der beim Kunden ist.”

Divergierende Motivation

e ,Aus Sales Sicht sind solche Meetings pure Ablenkung. Der will raus gehen und verkaufen. Es ist ganz ein
anderer Auftrag.”

Tabelle 7: Fokuskruppen: Verdichtung Gestaltungsoptionen

Gestaltungsoptionen

Face-to-face Zeiten

* "FTF sollten wir - aus meiner Sicht- sicher auch férdern, dass wir miteinander auch wieder sprechen
und nicht einfach sagen, so jetzt schlag ich mal ein Mail und du héattest doch auch gekonnt...."

* ,Also ganz konkret, ich habe gerade vor ein paar Tagen jemandem im Team gesagt: hei, jetzt wire es
vielleicht besser, wenn du wieder ein bisschen mehr da warst. Ohne eine Unterstellung dass nicht
gearbeitet wird - ganz ehrlich nicht. Aber einfach weil ich glaube, dass es so unter ein kritisches Niveau
fallen kann und teilweise Dinge mittelfristig verloren gehen. Sei es die informelle Beziehung, sei es die
Prasenz im Haus, solche Dinge.“

e ,Du gehst mal zusammen einen Kaffee trinken und sitzt beieinander in der Ndhe. Und du horst mit
einem Ohr auch mal Gesprache mit, ohne zu wissen, worum es sich gedreht hat. Dann kannst du mal
fragen: oh, du hast mit dem telefoniert, was ist jetzt da raus gekommen? Er wiirde mir deswegen kein
Mail schreiben oder irgend was, da es im Moment nicht wichtig ist. Aber ich bin dann quasi schon up to
date. Und jetzt wo F. quasi in Genf sitzt und ich hier merkst du, dass wir viel Infos verpassen. Weil du
nicht zeitgleich bist. Und das was du syncst. Du hast immer 1000 Dinge zum syncen und das geht dann
unter. Also sprich, du brauchst einen gewissen physischen Overlap und dann geht es auch virtuell.“,

* ,Und mit meinen Downstream Teams in den Landern, solange du mit denen nicht persénlich Kontakt
hast und die ein bisschen ndher kennst, funktioniert es grundsatzlich nicht.

* ,Also bei den Chinesen und den Indern, wenn du nicht ein paar Mal dort warst, dann interessiert die das
einen feuchten Keks.”

* ,Ja, es gibt so ein Grundbediirfnis an face-to-face Kommunikation.”

* ,Kaum hast du dich mal physisch getroffen und ein zweites Mal physisch getroffen funktioniert auch die
Lync Kommuikation und alles viel besser.*

e ,Esgehtviel Kommunikation verloren, wenn man sich nicht ab und an physisch sieht.”

Partizipation

e ,Das mit dem Einbringen finde ich auch sehr wichtig.”

e ,Wichtig ist, dass die Leute sich einbringen konnen. Dass sie das Gefiihl haben, sie kommen vorwarts
und die Leute mochten an einem Ort dazu gehoren.”

e ,Wir haben das in Services mal ein wenig gemacht, wo wir die Strategie des FY 11 mal in
Arbeitsgruppen mit gestalten konnten. Da fiihlt man sich super.Man ist dann Mit-Steuermann und nicht
nur ein Radchen im System.”

Vertrauen / Autonomie

e ,Die haben mehr Vertrauen und weniger Kontrolle.“

* ,Dasistder erste Schritt. Du kannst ja nicht sagen: geht nach Hause und dann seid ihr mehr commited,
das musst du irgendwann mit der Fithrungskultur 16sen.”
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,Nicht jeder will das. Es gibt Leute die sagen, zu Hause kann ich nicht arbeiten. Ich brauche dieses
Umfeld und ich mochte einstempeln - mindestens mental.”

,Das heisst, dieses Vertrauen ist das A+O bei der ganzen Geschichte. Ob intern oder extern.”

,Diese Tools lassen ja auch Kontrolle zu, das darf man nicht vergessen.”

,Aber ich glaube, wie N. es auch gesagt hat, wir sind noch weit davon entfernt, dass wir sagen konnen,
wir haben das jetzt vollig im Griff, wir wissen genau wie.”

,Ich glaube, es ist als Vorgesetzter wichtig, nicht nur eine Task, sondern mit der Task auch die
Verantwortung mitzugeben. Und das bringt dieses Vertrauen, das man dann auch braucht. Und das ist
denke ich wichtig, unabhéngig von den ganzen Tools tiberhaupt diese Umgebung schaffen zu konnen.“
»In der Anfangsphase ist viel mehr face-to-face notwendig um diesen Grundsatz an Vertrauen und
Relationship aufbauen zu konnen.”

,Dass am Ende des Tages der einzelne Mitarbeitende fahig ist, selber zu entschieden.”

,Vertrauen, das man in den Mitarbeiter setzt, ist generell etwas, das die Zufriedenheit des
Mitarbeitenden erhoht.”

Leadership

,Das geht durch alles durch, eben wie du sagst, Management... wie wird eine Firma tiberhaupt gefiihrt
und und und... ,

,Darum arbeiten wir mit diesen Trainings auch an der Fiihrungskultur und an der Arbeitskultur und
nicht an der usage von diesen Teilen.”

people work for people

,Ich wiirde das jetzt mit dem Schlagwort "inspirational leadership" bezeichnen.”

,Ich glaube es wird noch entscheidender sein, dass diese Fiithrungspersonen inspirieren konnen.”
,Sich bewusst Zeit nehmen: was wollen wir, was ist die Vision, was ist das Team, was ist die Aufgabe.”
,Bei den Leadern ansetzen.”

JIch glaube es geht darum zu verstehen, was es bedeutet, vom Manager zum Leader zu werden.”
»Aber nur wenn du diesen Leadership bekommst - den kannst du dir nicht aneignen, der muss dir
gegeben werden von deinem Team - wirst du es schaffen dort weiter zu gehen.”

,Die (mehr im Haus sind) haben diese Flexibilitdt ja. Also es ist mehr davon abhéngig, ob ein Manager
sie ihnen gibt. Es ist ja weniger Rollenabhdngig.”

Life Balance

,Das zeigen ja genau auch diese Life-Balance Diskussionen, dass wir hier noch nicht 100% on Track
sind.”

,Darum werden wir sicher auch Ausbildungen machen, obwohl wir sicher schon recht weit sind.”

»Ich denke, das Life Balance Training war wirklich eine super Sache und ich denke mehr davon..“.
,Und dann kannst du ja nicht einfach sagen, jetzt miissen wir diese Zeiterfassung wieder einftihren.”
sIch glaube, es ist schon wichtig, dass man die Balance findet -also entweder findest du sie selber, aber
viele brauchen dabei wohl auch Unterstiitzung.”

Medienkompetenz, die man schaffen sollte

,Risiken, wie Burnout oder Uberarbeitung, da haben wir ja schon auch Beispiele.”

Wertschitzung

,Ich denke so ein "Schulterklopfer ist fast wichtiger als der Lohn.”

,Der (Lohn) ist eher so ein Disatisfactor. Wenn der andere mehr verdient, bin ich unzufrieden, wenn ich
gleich verdiene, ist es ok.”

,Ein bisschen stark auf Score Cards ausgerichtet. Und da ist auch die Gefahr, dass auch Leute die
weniger den Zugehorigkeitsaspekt voran treiben Positionen einnehmen, Personen die stark sind in
diesen Mechanismen dieser Score Cards.“

Jrgendwie wirst Du auch reduziert und du hast dann auch nicht mehr das Gefiihl es wird zugehort,
wenn eine Score nicht mehr einfach griin ist, aber es vielleicht auch Griinde dafiir gibt. Das will man wie
nicht horen.”

,Also, dass Topleistung nur noch das normale ist und alles andere wird negativ gewertet.”
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e ,Das man das Gefiihl bekommt: you make a difference.”

»Guidance“ zum Medieneinsatz

* mehr Guidance, Medienkompetenz oder Best Practices wichtig zum Gebrauch der Tools.

e, Esgibteinfach an gewissen Orten so Dinge, die man ein wenig educaten konnte.*

e ,Odervor allem bei Leuten, die neu einsteigen. Dass man hier Guicance geben wiirde, dass die schon
bereit sind, was da auf sie zukommt."

* ,Wie den Standard vermitteln. Gerade bei neuen Leute”

* ,Jedes Team lebt das ein wenig anders.”

Microsoft Family / Zufriedenheit

* ,Wo so dieser Fun Faktor noch dazu kommt.”

e ,Ich weiss nicht, ob wir das vielleicht auch wieder ein bisschen mehr hinkriegen. Das man sagt, hey wir
sind eine Familie.”

* ,Aber das zusatzlich noch ein bisschen mehr zu zelebrieren und das vielleicht auch auf einer
regelmassigen Basis. Es muss ja kein Zwang sein aber mehr das man sagt... Oder da diese WM-
Geschichte...,,

* ,Alles so kleine Details, die finde ich eigentlich sehr wichtig so fiir diesen Family-Gedanken.”

Kulturwandel

e ,Daseineist die Technologie, die dir alles erméglicht und das andere ist wirklich der Kulturwandel, der

statt finden muss in einem Unternehmen.”

e ,Dasist ein Kulturwandel und da sind wir ja auch noch drin.”

* ,Dasvergessen wir ja hier manchmal auch ein wenig, dass wir uns ja eigentlich ein wenig voraus
rennen, weil wir das Gefiihl haben wir miissen jetzt und wir haben die Technologie aber was da auf der
personlichen Ebene passiert ist nicht so ganz klar.”

e ,Darum sage ich immer, man muss mit der Kultur, mit der Vision, mit all diesen Themen beginnen und
das erst mal besprechen und die Technologie kannst du dann irgendwann auch noch mal bringen, aber
den Menschen nur die Tools zu geben, das funktioniert einfach nicht.”

* ,Aberich glaube, die Kultursache ist halt eine sehr wichtige Sache, bei der man gerade beim ramp-up
mehr face-to-face sein muss.“

e Kultur

* Abwechslung

e ,Mehr thematisieren, dass wir im Wandel sind. und dieses Bewusstsein wirklich scharfen.”

* ,Genau. Mindestens die Awareness ist schon mal wichtig und jeder muss ja dann das fiir sich selber
wieder finden, wie er arbeitet mit dieser Informationsflut.”

e ,Wirsind im Umbruch und daher sollte man kommunizieren. Auch wenn etwas gut lauft,
kommunizieren. Kommunikation nicht vergessen in diesem Prozess.“
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Fokusgruppen Ergebnisse der kartenabfrage

Fokusgruppe 1 - Ergebnisse Kartenabfrage

1 - Wo seht Ihr eine Erkliarung fiir den positiven Zusammenhang von Mobilititsgrad und
Commitment?

MA-Profile

Flexibilitat

Selbstverantwortung

Vertrauen fordert Commitment

Eigene Technologie

Freiheit

Vertrauen in Arbeitnehmer

Gadgets nutzen die funktionieren = cool
Any where at any time
Innovationstrager

2 - Wie lasst sich erkliren, dass ICT-Kommunikation stirkere Zusammenhidnge mit
Commitment zeigt als Face-to-Face Kommunikation?

Hohes Arbeitsvolumen / Produktivitat / Zeitaufwand
Pride for MS

Effizientes und verbindliches Feedback
Zeitunabhdngig - wann, wo...

Effizient und Freiheit wichtiger als On site meetings
MA sind remote im Einsatz . ftf nicht moglich

3 - Wo konnen Griinde liegen fiir den negativen Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit dem Toolmix und der Zeit beim Kunden bzw. der Zeit die fiir E-Mails
verwendet wird?

Technische Abhangigkeit (funktioniert oft nicht)

Tools fiir customer noch nicht state oft the art (iPad)

Interne Tools als Zeitkiller (damit sind nicht die Kommunikations-Tools sondern die
Verwaltungstools gemeint), lieber Customerzeit.

Wenn wir einen Software Company waren... dann

Fehlende Dantenbandbreite

Too Rich

4 - Warum wurde die Kommunikationszeit tendenziell eher iiberschitzt oder die
Arbeitszeit unterschitzt?

Keine klare Abgrenzung - always on

Arbeitszeit wird unterschatzt

Gefiihlte Kommunikation (Hohes Volumen - always on!)
E-Mail Flut kaum beherrschbar

Kein konkreter Tagesabschluss — COB ist alles
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Fokusgruppe 2 - Ergebnisse Kartenabfrage

1 - Wo seht Ihr eine Erkliarung fiir den positiven Zusammenhang von Mobilititsgrad und
Commitment?

*  Work Life Balance

* Abwechslung

* Verantwortung

* Innovation / Kreativitat

* Freiheit

*  Warum nicht?

* Mobil # nicht Connected

* Annahme Statistik Mobilitat ca. 50% -> was wenn mehr?

e Mir wird vertraut

* Ich kann mir mein Leben besser einteilen -> good deal

* Cool, modern, macht Spass so zu arbeiten.

zwischen Frage 1 und 2
* Flexibilitat
* Effizienz

2 - Wie lasst sich erkliren, dass ICT-Kommunikation stirkere Zusammenhinge mit
Commitment zeigt als Face-to-Face Kommunikation?

* Innovation Feeling

e [ICT als Enabler

* Anywhere

* Time 2 Answer? Availability?

* Verfiigbarkeit (zeitlich/geographisch)

* Geschwindigkeit

* Effizienz schlagt alles da hoher Workload

* (Mehr) Spass an Technologie (als...)

3 - Wo konnen Griinde liegen fiir den negativen Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit dem Toolmix und der Zeit beim Kunden bzw. der Zeit die fiir E-Mails
verwendet wird?
»~Remote Control“? -> Manager kein Vertrauen in mich?

* E-Mail People -> Stérung durch ICT etc.

* To many intrnal tools

¢ Large IM Kmmunication -> Ineffizienz

*  Wenn nicht Verfiigbar -> Black Hole

e Sales krtischer fiir Tools

* Tool intern = Bonus

e Missverstindnisse

* Unpersonlich

4 - Warum wurde die Kommunikationszeit tendenziell eher iiberschitzt oder die
Arbeitszeit unterschitzt?
¢ Kommunikation wird nicht alles als Arbeitszeit interpretiert / Lifestyle
* Schwer abzuschédtzen
* Ich iiberschiatze meine Arbeitszeit auch So/Sa/60h...)
* Perception (- Kommunikation = Meeting im Kalender / - Arbeitszeit: Kein Meeting)
* Schwer Zeit genau einzuschitzen
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5 - Wie erklirt sich der postive Zusammenhang von ICT-Kommunikation und
Continuance Commitment?

* (Spekulativ) - Neutral? / Ist ok, (CC), Aber positive Arbeitsstile

* Manager

e 777 - ,Wird wohl nicht besser”

* Reflection: - Pers. Open to ICT/Innovation / - MS ahead of technology

* Person fits into MS -> right place to be

* 77 - Regelmassigkeit / - Up to daten mit Informationen -> Commitment

6 - Wie ldsst sich der negative Zusammenhang von LMX und Customer Face-to-Face
Kommunikaton bzw. generelle Kommunikation mit dem Kunden erkliaren?

* Internal vs external view / Ivory tower - reality?
* Inern- { Bonus /| Kontrolle

s ?

* minus Intensitat

* weniger Verstiandnis

* Informationen
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