Die Veranderung der Flihrungsmechanismen wahrend
der Covid-Pandemie — eine Untersuchung anhand der
PERMA-Faktoren in der Bankenbranche

Masterarbeit
am

Studiengang ,Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie*

an der Ferdinand Porsche FernFH

Sabrina Gradauer
51807475

Begutachter/in: Manuela Rosenzopf-Dietl, MA

Salzburg, im Mai 2022



Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne Benutzung
anderer als der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt habe. Alle Stellen, die
wortlich oder sinngemal tbernommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht.
Die Arbeit wurde in gleicher oder dhnlicher Form noch keiner anderen Prifungsbehdrde

vorgelegt oder verdffentlicht.

Salzburg, am 22.05.2022



Zusammenfassung (Die Veranderung der FUhrungsmecha-
nismen wahrend der Covid-Pandemie — eine Untersuchung
anhand der PERMA-Faktoren in der Bankenbranche)

Die Covid-Pandemie fuhrte zu erheblichen Veranderungen in der Arbeitswelt und
brachte eine neue Form des Arbeitens hervor. Themen wie Homeoffice und Fihrung auf
Distanz wurden immer relevanter. Mit diesem Wandel mussten Fuhrungskrafte ihre Fuh-
rungsmechanismen an die neuen Gegebenheiten anpassen. Vor allem in der hierarchie-
gepragten Bankenbranche zeigt sich, dass die Arbeitsform des Home-Office erhebliche
Auswirkungen auf das Kontrollempfinden der befragten Fuhrungskrafte hat. Die gegen-
standliche Arbeit veranschaulicht die neu etablierten Kontrollmechanismen der befrag-
ten Fuhrungskrafte und bringt diese in Verbindung mit den PERMA-Lead-Faktoren ge-
maf Ebner (2019). Demnach soll herausgefunden werden, wie sich das Kontrollverhal-
ten von Fuhrungskraften in der Bankenbranche durch den Remotebetrieb veranderte.
Auf Basis einer Literaturrecherche wurden zunachst die theoretischen Grundlagen fir
das Forschungsthema vorgestellt. Danach folgte eine empirische Untersuchung mittels
zehn qualitativer Leitfadeninterviews. Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass
klassische Fuhrungskrafte wahrend der Covid-Krise unter dem Kontrollverlust gelitten
haben und dadurch neue Kontrollmechanismen aufbauten. Diese auerten sich vor al-
lem in einer verstarkten Kontrolle der Arbeitszeiten, der Terminfrequenzen sowie in Kon-
trollanrufen. Gegensatzlich zeigte sich, dass positiv orientierte Fihrungskrafte die Fuh-
rungskrise sehr gut bewaltigt und keine Kontrollmechanismen implementiert haben. Da-
bei trugen die PERMA-Faktoren ,Positive Emotionen” sowie ,Soziale Beziehungen® un-
terstitzend bei, um das Beziehungsverhaltnis zu den Mitarbeiter:innen aufrechtzuerhal-
ten.

Schlisselbegriffe: Positive Leadership, Positive Psychologie, Fihrung auf Distanz,
Home-Office, Kontrollverlust, Kontrollverhalten, PERMA

Abstract (The change of leadership mechanisms during the
Covid pandemic — an investigation based on PERMA factors
in the banking industry)

The Covid pandemic led to significant changes in the world of work and brought a new
way of working. Topics such as home office and distance leadership became increas-
ingly relevant. With this change, managers had to adapt their leadership mechanisms to
the new circumstances. Particularly in the hierarchical banking industry, it is evident that
the home office working method has a considerable impact on the perception of control
of the managers surveyed. This paper illustrates the newly established control mecha-
nisms of the surveyed managers and relates them to the PERMA lead factors according
to Ebner (2019). Accordingly, the aim is to find out how the control behavior of managers
in the banking industry changed as a result of remote operations. Based on a literature
review, the theoretical foundations for the research topic were first presented. This was
followed by an empirical investigation using ten qualitative guided interviews. The results
of this research show that classic managers suffered from the loss of control during the
Covid crisis and thus established new control mechanisms. It manifested primarily in
increased control of working hours, appointment frequencies, and control calls. In con-
trast, positively oriented managers coped very well with the leadership crisis and did not
implement any control mechanisms. The PERMA factors "Positive Emotions" and "Social
Relationships" contributed to maintaining the relationship with the employees.

Keywords: positive leadership, positive psychology, leadership at a distance, home
office, loss of control, control behavior, PERMA
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1 Einleitung
»Nichts ist so besténdig wie der Wandel.” (Heraklit von Ephesus, 5635-475 v. Chr.)

Dieses Zitat scheint im 21. Jahrhundert noch genauso zu gelten, wie vor tber 2500 Jah-
ren. Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass sich die Arbeitswelt zunehmend verandert.
Ausloser fur diesen rasanten Wandel des Arbeitslebens sind unter anderem die fort-
schreitende Digitalisierung und Globalisierung sowie nicht zuletzt auch die Corona-Pan-
demie. Diese Krise brachte Themen wie Homeoffice/Remotearbeit, Fihrung auf Distanz
und Remote Leadership immer mehr zum Vorschein. Durch die Corona-Pandemie und
die Entwicklung in Richtung Remotearbeit und Homeoffice erleben auch Organisationen
einen spurbaren Wandel, welcher maf3geblichen Einfluss auf das Fihrungsverhalten
hat. Dieser Veranderungsprozess fihrt zu groRen Anpassungen fur Fihrungskrafte, Mit-
arbeiter:innen sowie auch im Hinblick auf die gesamten technischen und infrastrukturel-
len Gegebenheiten (Batz, 2021 zitiert in Sucky, Biethahn & Werner, 2021, S. 72). Vor
allem in der hierarchiegepragten Bankenbranche erfordert diese neue Arbeitsform eine
radikale Anpassung fur Flhrungskrafte. Viele Studien zeigen, dass auch nach der
Corona-Pandemie flexible Arbeitsmodelle wie Remotework die Unternehmen in Zukunft
beschaftigen werden (Hirn, 2020).

Fihrung auf Distanz bedingt durch Remotework birgt weiters auch ernstzunehmende
Challenges flur Fuhrungskrafte. Dies bestatigt eine aktuelle Befragung des Hernstein
Management Reports (2021, S. 3). Demnach empfinden 77 % der befragten Flhrungs-
krafte die virtuelle Fihrung als eine groRe Herausforderung. Weiters spielt der Faktor
Mensch eine besondere Rolle. Fihrungskrafte stehen vor der Schwierigkeit, ein Vertrau-
ensverhaltnis zu ihren Mitarbeiter:innen aufzubauen, ohne diese personlich zu sehen
(Batz, 2021 zitiert in Sucky, Biethahn & Werner, 2021, S. 73). 27 % der befragten Re-
mote-Flhrungskrafte gaben an, dass die groften Schwierigkeiten in Bezug auf die Fuh-
rungsmechanismen die gednderte Kommunikation, der empfundene Kontrollverlust so-
wie Koordinationsprobleme darstellen (Hernstein Management Report, 2021, S. 3). Die-
ser empfundene Machtverlust durch das Fehlen der physischen Prasenz bringt sehr
viele Fihrungsverantwortliche unter Druck. Durch strikte Regelungen sowie neue Kon-
trollmechanismen versuchen die Vorgesetzten diesen Verlust zu kompensieren. Um
diese Schwierigkeiten bestmoglich bewaltigen zu kénnen, sind zum einen Unterstuit-
zungsangebote der obersten Flhrungslinie sowie zum anderen Trainings- und Weiter-
bildungsmdglichkeiten erforderlich (Batz, 2021 zitiert in Sucky, Biethahn & Werner, 2021,
S.73).



Die veranderte Arbeitswelt und damit die gestiegenen Arbeitsanforderungen bringen
viele Unternehmen dazu, sich gezielt auf positive Emotionen sowie positive Eigenschaf-
ten geman der Positiven Psychologie nach Seligman (2012) zu fokussieren. Seligman
definiert als klares Ziel der Positiven Psychologie die Untersuchung des Wohlbefindens,
der menschlichen Starken sowie positiv gestalteter Institutionen (Seligman, 2012, S.
12f.). Die Ziele der Positiven Psychologie gemaf Blickhan (2015, S. 18f.) sind das Erle-
ben von positiven Geflihlen, das Erkennen individueller Starken sowie die Leistung eines
Beitrages zu einer positiven Gesellschaft. Der Einsatz von Positiver Psychologie in Un-
ternehmen starkt das Wohlbefinden, Gllickserleben, die Innovation sowie die Kreativitat
und erdffnet neue Handlungs- und Entwicklungschancen (Blickhan, 2015, S. 18). Aus
der Positiven Psychologie haben sich folgende zwei wichtige organisationspsychologi-
sche Theorien etabliert, welche vor allem Fuhrungskraften dabei helfen sollen, das Wohl-
befinden ihrer Mitarbeiter:innen zu steigern: ,Positive Organizational Scholarship® (POS)
sowie ,Psychologisches Kapital“ (PsyCap). Diese Theorien kdnnten auch wesentlich
dazu beitragen, die Herausforderungen der veranderten Arbeitsbedingungen zu bewal-

tigen.

Diese Arbeit geht mithilfe qualitativer Leitfadeninterviews der Frage nach, wie Home-
Office das Kontrollverhalten von Fihrungskraften in der Bankenbranche verandert.

Nachdem in Kapitel 1 in der Einleitung zum Thema hingefuhrt wird, folgt in Kapitel 2 eine
Darstellung der theoretischen Grundlagen zum Forschungsthema. In Kapitel 3 wird das
Untersuchungsdesign der empirischen Studie vorgestellt. Die gewonnenen Ergebnisse
der qualitativen Befragung werden in Kapitel 4 dargestellt. Im nachfolgenden Diskussi-
onskapitel 5 werden die Ergebnisse mit dem theoretischen Forschungsstand abgegli-
chen, Starken und Limitationen der Arbeit aufgezeigt sowie ein Ausblick fir weitere For-

schung gegeben.

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Die Corona-Pandemie war maRgeblich dafir verantwortlich, dass sich neue flexible Ar-
beitsformen wie Home-Office rasch etablierten. Diese Veranderung lasst den Bedarf an
Fahrungsverantwortlichen steigen, welche Uber die notwendigen digitalen und sozialen

Kompetenzen verfligen, um diese Distanzfihrung gut zu bewaltigen.

Der aktuelle Forschungsstand zeigt auf, dass grofde Herausforderungen im Zusammen-
hang mit dem Distanzflihrungsproblem bestehen, doch die verbreiteten Meinungen und

Einstellungen zu diesem Thema sich deutlich ins Positive veranderten. Im Jahr 2020



fuhrte das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO in Kooperation
mit der Deutschen Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (DGFP) die Studie ,Arbeiten in
der Corona-Pandemie — Auf dem Weg zum New Normal“ durch, welche sich mit der
EinfUhrung neuer Arbeitsformen wahrend der Covid-19-Pandemie befasste. Die Stu-
dienergebnisse zeigten auf, dass negative Vorurteile von Fihrungskraften gegentber
virtueller Fihrung zur Ganze beseitigt werden konnten und Flhrungsverantwortliche zu-
nehmend offen fur das Thema sind (Hofmann, Piele A. & Piele C., 2020, S. 12). Damit
die FUhrung von globalen virtuellen Teams gelingt, ist das gegenseitige Vertrauen sowie
eine Zusammenarbeit, die von Wertschatzung gepragt ist, von groer Bedeutung (Batz,
2021 zitiert in Sucky, Biethahn & Werner, 2021, S. 74). Im ,Project Aristotle“ von Google
wird ,psychological safety” als einer der gréRten Treiber fir Teameffektivitat genannt.
Dabei wurde herausgefunden, dass die Kollokation von Teammitgliedern (das Zusam-
mensitzen im selben Buro) nicht zu einem effektiven Team beitragt (https://rework.with-
google.com, 21.05.2022).

Der empfundene Machtverlust von Flihrungskraften durch die fehlende Kontrolle der Mit-
arbeitenden im Homeoffice behindert somit den Aufbau einer Vertrauenskultur (Cha-
ralampous, Grant, Tramontano & Michailidis, 2018, S. 17). Die traditionellen Flihrungs-
mechanismen mussen somit neu uberdacht und den Mitarbeiter:innen zunehmend mehr

Vertrauen entgegengebracht werden (Begerow & Roscher, 2020, S. 13).

Damit die Leistung in Zukunft optimal gemessen werden kann, steht die Erbringung kon-
kreter Arbeitsergebnisse im Vordergrund. Fihrungspraktiken wie ,Management by Ob-
jectives® werden vermehrt angewandt. Dabei spielen neben einer guten Vertrauensbasis
auch klare und konkrete Zielvereinbarungen eine grof3e Rolle, anhand welcher die Leis-
tungen der Mitarbeiter:innen beurteilt werden kdnnen (Babiel, 2021, S. 117f.). Damit
Flhrung auf Distanz Uberhaupt funktioniert, sind zentrale Kompetenzen wie Motivation,
Vertrauen, Verantwortung sowie Selbstorganisation erforderlich (Scheller, 2017, S. 108,
zitiert in Batz, 2021, S. 75). Diese Forderungen stehen zentral hinter dem Begriff ,New
Work*, welcher von dem amerikanischen Professor Frithjof Bergmann (2019) gepragt
wurde. Bergmann (2019) befand die vorherrschenden Arbeitsformen als sinnlos und
Zeitverschwendung. Er vertritt demnach die These, dass sich der Mensch von dieser
Situation I6sen sollte. Die Faktoren Freiheit, Selbstverwirklichung und Selbststandigkeit
starken diesen Ansatz. Konkret geht es um das zeit- und ortsungebundene Arbeiten
(Teilzeit, Home-Office), Auflésung von starren Strukturen und gemeinsame Zusammen-

arbeit (Networking) (Tandemploy, 2019).



Im Hinblick auf diese wesentliche Veranderung der Arbeitswelt erscheint es interessant,
wie sich Home-Office auf das Kontrollverhalten von Flhrungskraften auswirkt. In dieser
Arbeit interessierte vor allem, wie die Bankenbranche mit diesem Wandel umgeht. Somit
|asst sich das zentrale Forschungsinteresse fir die gegenstandliche Arbeit mit folgender
Forschungsfrage konkretisieren: Wie veranderte sich das Kontrollverhalten von Fiih-

rungskraften in der Bankenbranche durch den Remotebetrieb?

Im Rahmen der Masterarbeit sollen weiters folgende Forschungsfragen samt Detailfra-
gen geklart werden:
1a. Gab es in den Unternehmen vor der Pandemie bereits die Mdglichkeit im Home-
Office zu arbeiten?
1b. Welche Vor- und Nachteile sehen Fuhrungskrafte im Home-Office?
2. Wie beurteilen die Fuhrungskrafte die Auswirkungen der Pandemie auf das Ar-
beitsleben?
3. Welche Herausforderungen im Zusammenhang mit der Fihrung traten wahrend
der Home-Office-Zeit auf?
4a. Wie sind Fuhrungskrafte mit dem Kontrollverlust wahrend der Krise umgegan-
gen?
4b. Wurden neue Fuhrungs- und Kontrollmechanismen eingefihrt?
4c. Hat sich das Mindset der Fuhrungskrafte sowie die Fuhrungskultur geandert?
5. Welche PERMA-Faktoren der Fuhrungskrafte wirkten unterstitzend fur die Be-
waltigung des Kontrollverlusts?
6. Wie war die Auspragung der PERMA Werte bei den teilnehmenden Fuhrungs-
kraften?
7. Wie haben sich diese Werte im Umgang mit der Krise/mit der Veranderung im
Flhrungsverhalten geauf3ert?

8. Welche PERMA-Faktoren sind insbesondere flr die Bankenbranche wichtig?

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Masterarbeit ist die Untersuchung, wie Home-Office das Kontrollverhalten
von Fuhrungskraften in der Bankenbranche verandert. Dabei sollen wesentliche Veran-
derungen in den Faktoren Fihrungsmechanismen, Kommunikation sowie Rolle und Ver-
halten der Fuhrungskrafte erforscht werden. Aufmerksamkeit wird dabei vor allem den
PERMA-Lead-Faktoren (Ebner, 2019, S. 70) geschenkt, anhand welcher die Unter-
schiede und Parallelen von positiven und klassischen Flhrungskraften herausgefiltert

werden sollen. Die PERMA-Lead-Faktoren leiten sich aus dem von Seligman (2012, S.



34) definierten PERMA-Modell ab und werden wie folgt unterschieden: ,positive Emoti-
ons* (Positive Emotionen), ,Engagement® (Engagement), ,Relationships* (Soziale Be-

ziehungen), ,Meaning“ (Sinnvermittlung) und ,Accomplishment® (Zielerreichung).

Mit dieser Arbeit soll weiters ein Ausblick gegeben werden, wie die mit Home-Office ver-
bundenen Rahmenbedingungen gestaltet werden kénnen, um das Kontrollverhalten von
Flahrungskraften in Zukunft an die veranderten Gegebenheiten gut anpassen zu kénnen.
Wahrend manche Branchen gut mit den neuen Herausforderungen umgehen kdnnen,
haben andere Branchen, wie beispielsweise die Bankenbranche, Probleme mit diesen
Veranderungen. Gerade in der Bankenbranche herrschen noch verbreitet starre und hie-
rarchische Strukturen (Schmidt, 2018). FUhrungskrafte in dieser Branche muissen ler-
nen, mit neuen Arbeitsformen wie Home-Office richtig umzugehen und missen die not-
wendigen Kompetenzen flr eine gelungene Fuhrung auf Distanz lernen. Aufgrund der
zunehmenden Komplexitat und der unvorhersehbaren Umweltgegebenheiten verliert
das bisher vorherrschende Fuhrungskonzept zunehmend an Bedeutung. Moderne Fuh-
rung ist gepragt von wechselseitiger Anerkennung und wendet eine respekt- und ver-
trauensvolle Kommunikation sowie Kooperation an (Ayberk, Kratzer & Linke, 2017, S.
8).

Den Fokus der Arbeit bilden FUhrungskrafte der mittleren Fuhrungsebene in der dster-
reichischen Bankenbranche, welche Uber deren Einschatzungen und Wahrnehmungen
zum Kontrollverhalten wahrend der Pandemie befragt werden. Aus dieser Arbeit sollen
weiters auch wichtige Implikationen fur die zukiinftige Gestaltung des Arbeitsalltags von

Flahrungskraften und Mitarbeiter:innen aufgezeigt werden.

2 Theoretische Grundlagen

Das folgende Kapitel dokumentiert die theoretischen Grundlagen, welche der Beantwor-
tung der oben angefiihrten Forschungsfragen dienen. Zunachst werden die Auswirkun-
gen der Covid-Pandemie auf das Arbeitsleben beschrieben. Danach folgt eine Darstel-
lung der neuen Home-Office-Arbeitsform und die damit verbundenen Chancen sowie
Herausforderungen. In diesem Zusammenhang sollen die Auswirkungen auf die Fuh-
rungsrolle und die damit verbundenen Herausforderungen fir die Fihrungskrafte erlau-
tert werden. AnschlieRend werden die aktuellen Herausforderungen aufgezeigt, mit wel-
chen Banken aktuell und zukinftig konfrontiert sind. Im letzten Theorieteil dieser Arbeit

folgt eine Vorstellung des Konzeptes der Positiven Psychologie.



2.1 Auswirkungen der Covid-Pandemie auf das Arbeitsleben

Nachfolgend werden die Auswirkungen der Pandemie in Hinblick auf die Arbeitsumge-
bung sowie die Arbeitsbedingungen erlautert. Die Arbeitsbedingungen stellen hierbei
den Rahmen dar, in welchem die Arbeit verrichtet wird. Die Arbeitsumgebung bildet eine
von vielen Arbeitsbedingungen und stand wahrend der Corona-Pandemie besonders im

Fokus.

211 Veranderte Arbeitsumgebung

Die Digitalisierung, Automatisierung sowie Individualisierung trugen mafigeblich zur Ver-
anderung der Arbeitswelt bei. Die Digitalisierung fuhrt beispielsweise dazu, dass immer
mehr Arbeitsprozesse automatisiert werden kénnen. Dadurch werden zum einen flexible
Arbeitsmodelle vorangetrieben sowie zum anderen die Arbeitstatigkeiten neugestaltet.
Fixe Arbeitszeiten und -strukturen werden gel6st und die Verrichtung von Routinetatig-
keiten wird vorwiegend von Maschinen durchgefiihrt (Gerdenitsch & Korunka, 2019, S.
3f.). Die Arbeitsumgebungen und -strukturen wurden nicht nur durch die fortschreitende
Technologie verandert, auch die Corona-Pandemie hatte einen ausschlaggebenden Ein-
fluss. Die weltweite Corona-Pandemie flhrte zu einer Beschleunigung sowie Umgestal-
tung der Arbeitswelt, welche auch gesellschaftliche sowie soziale Auswirkungen nach
sich zog. Immer mehr Mitarbeiter:innen arbeiten im Home-Office und mussen ihre Ar-
beitsumgebung selbst gestalten. Dabei sollten Arbeitgeber:innen vor allem attraktive,
motivierende und gesunde Arbeitsumgebungen férdern, was die Studie ,Arbeiten in der
Corona-Pandemie” des Fraunhofer-Instituts fur Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
in Kooperation mit der DGFP herausfand (Hofmann, Piele A. & Piele C., 2021, S. 14).
Im nachsten Kapitel sollen die Folgen von Covid-19 auf die Arbeitsbedingungen darge-

stellt werden.

2.1.2 Einfluss der Covid-Pandemie auf die Arbeitsbedingungen

Covid-19 hat nicht nur einen einschneidenden Einfluss auf das alltagliche Leben der
Menschen genommen, sondern auch die Arbeitsweise und Arbeitsbedingungen der Ar-
beithnehmer:innen radikal verandert. Einige Unternehmen genehmigen ihren Angestell-
ten ein flexibles Arbeitsmodell, bei welchem diese entweder einige Tage pro Woche oder
unter gewissen Voraussetzungen dauerhaft von zuhause arbeiten kénnen (Richardson,
2010, S. 137). Durch Covid-19 veranderten sich die Arbeitsmarkte im Jahr 2020 in meh-
reren Landern und die politischen Entscheidungstrager mussten auf diese Herausforde-

rung rasch reagieren. Ein Grofteil der Aufgaben wurde aufgrund der Pandemie ins



Home-Office verlagert, dabei zeigen einige Studien jedoch Unterschiede zwischen den

verschiedenen Branchen und Landern auf (Gallacher & Hossain, 2020, S. 50).

2.2 Home-Office als Arbeitsform

Nachfolgendes Kapitel beschaftigt sich mit der Definition dieser Arbeitsform. Weiters
werden die unterschiedlichen Formen von Home-Office naher erlautert. Schliel3lich wer-

den die Chancen und Risiken dieses Arbeitssettings naher beleuchtet.

2.2.1 Definition und Formen von Home-Office

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen zum Home-Office-Begriff. Nachfol-
gend werden die wesentlichsten Begriffsunterschiede aufgezeigt. Gemal dem Biblio-
graphischen Institut wird unter ,Home-Office* ein ,[mit Kommunikationstechnik ausge-
statteter] Arbeitsplatz im privaten Wohnraum® und eine ,Form der Arbeit von zu Hause
aus” verstanden (Bibliographisches Institut GmbH, 2022). Eine Begriffsdefinition nach
deutschem Recht findet sich im Kurzbericht vom Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung folgendermalfen: ,Home-Office” wird als berufliche Tatigkeit in den eigenen vier
Wanden des Beschéaftigten definiert (Grunau, Ruf, Steffes & Wolter, 2019, S. 1). Im § 2h
Absatz 1 und 2 des sterreichischen Arbeitsvertragsrechts-Anpassungsgesetz (AVRAG)

wird Home-Office gesetzlich wie folgt definiert:

JArbeit im Homeoffice liegt vor, wenn eine Arbeitnehmerin oder ein Arbeitnehmer
regelméflig Arbeitsleistungen in der Wohnung erbringt. Arbeit im Homeoffice ist
zwischen der Arbeitnehmerin oder dem Arbeitnehmer und der Arbeitgeberin oder

dem Arbeitgeber aus Beweisgriinden schriftlich zu vereinbaren.”

Da Home-Office eine Arbeitsform der Telearbeit darstellt, werden die beiden Begriffe
Uberwiegend synonym miteinander verwendet (Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 2022).
Auch die Definition fir das Konzept der Telearbeit ist in der Literatur durchaus unter-
schiedlich. Im § 2 Abs. 7 der deutschen Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV) ist der Be-

griff der Telearbeit gesetzlich geregelt und wird wie folgt definiert:

» 1 elearbeitspldtze sind vom Arbeitgeber fest eingerichtete Bildschirmarbeits-
plétze im Privatbereich der Beschéftigten, fiir die der Arbeitgeber eine mit den
Beschéftigten vereinbarte wichentliche Arbeitszeit und die Dauer der Einrichtung
festgelegt hat. Ein Telearbeitsplatz ist vom Arbeitgeber erst dann eingerichtet,

wenn Arbeitgeber und Beschéftigte die Bedingungen der Telearbeit
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arbeitsvertraglich oder im Rahmen einer Vereinbarung festgelegt haben und die
bendtigte Ausstattung des Telearbeitsplatzes mit Mobiliar, Arbeitsmitteln ein-
schlie8lich der Kommunikationseinrichtungen durch den Arbeitgeber oder eine
von ihm beauftragte Person im Privatbereich des Beschéftigten bereitgestellt und

installiert ist."

Gemalk Wirtschaftskammer Osterreich wird mit Telearbeit die regelmaRige Verrichtung
von Arbeit unter Verwendung von diversen Informationstechnologien wie beispielsweise
Internet und Telefon auRerhalb der Betriebsraume bezeichnet (Wirtschaftskammer Os-
terreich, 2021). Die Arbeitsform der Telearbeit kann in jedem Unternehmen unter der
Voraussetzung vereinbart werden, dass eine entsprechende Vereinbarung zwischen Ar-

beitnehmer:innen und Arbeitgeber:innen abgeschlossen wird.

Die Telearbeit unterscheidet zwischen den drei folgenden Arbeitsformen: Tele-Heimar-
beit, Mobile Telearbeit, Telearbeit im Satellitenblro und Telearbeit in einem Nachbar-

schaftsburo (Lackes, Siepermann, Kollmann & Wichert, 2018).

Das Bundesministerium fir Arbeit, Sektion Arbeitsrecht und Zentral-Arbeitsinspektorat
beschreibt den Begriff ,Telearbeit* als einen Oberbegriff fir Home-Office und Mobile
Working (Bundesministerium fiir Arbeit, Sektion Arbeitsrecht und Zentral-Arbeitsinspek-
torat, 2021). ,Mobile Working“ bzw. mobiles Arbeiten wird in der Wissenschaft unter-
schiedlich diskutiert. Grunau et al. (2019, S. 1) bezeichnen mobiles Arbeiten als eine
Arbeitsform, die an keinen festen Arbeitsort gebunden ist. Dabei kann der Arbeitsort vol-
lig flexibel und frei gewahlt werden, es bedarf dazu nur diverser mobiler Gerate wie Lap-
tops (Beck, 2019, S. 14ff.).

Mobile Telearbeit wird weiters auch mit dem Begriff Remote Work bzw. Remotearbeit
gleichgesetzt, eine Arbeitsform, welche an jedem beliebigen Ort mit einem stabilen In-
ternetzugang verrichtet werden kann (Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 2022).
Cambridge University Press bezeichnet mit Remote Work ,die Praxis, dass ein Mitarbei-
ter oder eine Mitarbeiterin zu Hause oder an einem anderen Ort arbeitet, der nicht der

Uibliche Geschéftssitz einer Organisation ist.“ (Cambridge University Press, 2014).

Durch die zunehmende Flexibilisierung der Arbeit sind weiters auch sogenannte ,Busi-
ness Center” und ,Coworking Spaces” entstanden. Dabei griinden Betriebe in Regionen
mit schlechter Infrastruktur sowie schlechter Verkehrsanbindung AulRenstellen fiir neue

Mitarbeiter:innen, welche sodann teilweise zu Buroflachen umgebaut werden.
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Coworking Spaces koénnen insbesondere als flexible Buroflachen fir Mitarbeiter:innen
genutzt werden, welche sich zuhause im Home-Office nicht zurechtfinden oder keine
stabile Internetverbindung haben. Business Center bieten dartber hinaus grof3e Arbeits-
raume mit Wohlfiihlumgebung an, in welchen gemiitliche Mébel, Essbereiche sowie Fit-

nessangebote zur Verfligung stehen (Beck, 2019, S. 16).

Die gegenstandliche Masterarbeit bezieht sich weitestgehend auf die Arbeitsform des
Home-Office, welche durch die Corona-Pandemie zunehmend zum Vorschein gekom-
men ist. Die Arbeitstatigkeiten, welche vor der Krise in den Buroraumlichkeiten verrichtet
wurden, mussten von den Mitarbeiter:innen im Zuge der Covid-Pandemie vermehrt
durch mobile Arbeitsformen erledigt werden. Im nachsten Abschnitt werden die Chancen

bzw. Vorteile der Home-Office Arbeitsform vorgestellt.

2.2.2 Chancen von Home-Office
Potenzielle Vorteile der Home-Office-Arbeitsform lassen sich sowohl auf individueller als

auch auf organisationaler und gesellschaftlicher Ebene finden.

Vor der Pandemie haben bereits mehrere Studien belegt, dass Remotearbeit oder auch
Arbeit im Homeoffice zu einer insgesamt erhdhten Arbeitszufriedenheit fliihren kann
(Gajendran & Harrison, 2007; Masayuki, 2018; Wheatley, 2017). Die Forschung zeigt
dabei auf, dass die Arbeitszufriedenheit mit dem Ausmal} der Home-Office-Tatigkeit in
Verbindung steht. Die Remotetatigkeit wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus,
wenn diese wochentlich in einem geringen Ausmal stattfindet. Zu viele Home-Office-
Tage pro Woche reduzieren die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter:innen erheblich. Als
Grunde fur diese Unterschiede werden die reduzierte soziale Interaktion im Berufsalltag
genannt (Allen, Golden, Shockley, 2015, S. 47). Weiters bestatigen sowohl europaische
als auch deutsche Studien eine hohe Zufriedenheit der Beschaftigten im Home-Office
wahrend der Pandemie (Eurofound, 2020, S. 34; Pfnir, Gauger, Bachtal & Wagner,
2021, S. 36).

Weitere wesentliche Vorteile dieser modernen Arbeitsform liegen in der erhéhten Auto-
nomie sowie Flexibilitat der Arbeitsgestaltung, welche zu einer besseren Work-Life-Ba-
lance fuhren (Babiel, 2021, S. 18f.). Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird durch
die raumliche und zeitliche Flexibilitat, welche durch Home-Office wahrend der Pande-
miezeit gegeben war, erheblich erleichtert (Emmler & Kohlrausch, 2021, S. 16). Zudem
belegt die Studie von Allen et al. (2015, S. 48), dass Mitarbeiter:innen, die die Moglichkeit

haben, an einem anderen Standort auferhalb des Buros zu arbeiten im Vergleich zu
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Arbeitnehmer:innen mit ausschlieRlicher Blrotatigkeit ein héheres organisatorisches En-
gagement aufweisen. Die mit Home-Office verbundene erhdhte Flexibilitat sowie Mog-
lichkeit der freien Arbeitszeiteinteilung scheint mafR3geblich daftr verantwortlich zu sein,
dass Arbeitnehmer:innen ein hohes organisationales Commitment aufweisen. Dies be-
statigt auch die Studie von Charalampous et al. (2018, S. 21). Zudem sind Mitarbeiter:in-
nen in der Home-Office-Tatigkeit einem deutlich geringeren Arbeitsstress sowie Arbeits-
ermidung ausgesetzt (Allen et al., 2015, S. 48). Diese Ergebnisse entsprechen weiters
auch den Erfahrungen der Studien von Ahlers, Mierich und Zucco (2021, S. 13) sowie
Frodermann, Grunau, Haas und Mdller (2021, S. 6ff.) insofern, dass sich Mitarbeiter:in-
nen wahrend der Pandemiezeit im Home-Office trotz Kinderbetreuungspflichten relativ

selten belastet geflhlt haben.

Hinsichtlich der Arbeitsproduktivitat bestatigen Allen et al. (2015, S. 48f.), dass sich die
Nutzung von Remotearbeitsmdglichkeiten positiv auf die individuelle Arbeitsleistung so-
wie Produktivitat der Belegschaft auswirkt. Diese Ergebnisse korrespondieren ebenfalls
mit Studien und Umfragen aus Deutschland, welche herausfanden, dass Mitarbeiter:in-
nen wahrend der Pandemie im Home-Office produktiver sowie effizienter gearbeitet ha-
ben (Beenken, Michalczyk & Radtke, 2020, S. 31; Emmler & Kohlrausch, 2021, S. 16;
Frodermann et al., 2021, S. 8). Zudem bestatigt auch eine europaische Studie die Erho-
hung der Arbeitseffektivitdt durch Home-Office wahrend der Corona-Pandemie, welche
mafgeblich mit der Flexibilisierung der Arbeitsgestaltung zusammenhangt (Ipsen, Veld-
hoven, Kirchner & Hansen, 2021, S. 7f.). Diese hdhere Produktivitat resultiert unter an-
derem auch aus dem Zeitgewinn, der sich durch den Wegfall von stressigen Pendelzei-
ten zum Arbeitsplatz ergibt (Barrero, Bloom & Davis, 2021, S. 25). Des Weiteren trug die
verbesserte IT-Technologie enorm dazu bei, dass die Produktivitat im Home-Office zu-
nahm (Davis, Ghent & Gregory, 2021, S. 3).

Im Rahmen der im Jahr 2021 durchgeflihrten Studie ,Digital Leadership and Health®
wurden Fuhrungskréafte unter anderem zu den Auswirkungen von Home-Office auf Zu-
friedenheit, Engagement und Gesundheit befragt. Dabei zeigt sich, dass Beschaftigte
mit Home-Office-Moglichkeit ein deutlich hdheres organisationales Commitment zeigen.
Weiters fuhrt die Home-Office-Tatigkeit zu einem leicht erhdhten Engagement, wenn
Mitarbeiter:innen freiwillig im Home-Office arbeiten. Beschaftigte, die unfreiwillig im
Home-Office tatig sind, weisen ein geringeres Engagement auf (Krick, Felfe, Neidlinger,
Klebe, Tautz, Schiibbe, Frontzkowski, Gubernator, Hauff & Renner, 2022).
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Diese gesellschaftlichen Vorteile haben wiederum positive Auswirkungen auf die Umwelt
sowie das gesamte Verkehrswesen und beginstigen die Reduktion von Verkehr sowie
Verkehrsemissionen. Ein weiterer essenzieller Vorteil besteht in der Aufrechterhaltung
des Geschéftsbetriebes angesichts der aktuellen Covid-Pandemie. Home-Office tragt
wesentlich dazu bei, die Geschaftsfahigkeit von Organisationen in Hinblick auf Naturka-
tastrophen, Pandemien oder anderer Stérungen sicherzustellen. Die Remotetatigkeit
bietet Beschaftigten mit gesundheitlichen oder Mobilitadtseinschrankungen zudem auch
Vorteile durch erweiterte Arbeitsmdglichkeiten (Allen et al., 2015, S. 56ff.).

Da Home-Office nicht nur Vorteile mitbringt, werden im nachsten Kapitel auch die Risi-

ken im Zuge der Implementierung dieser Arbeitsform erlautert.

2.2.3 Herausforderungen von Home-Office

Auch wenn sich fur viele Arbeitnehmer:innen durch Home-Office zahlreiche Vorteile er-
geben, lassen sich auch bestimmte Probleme und Herausforderungen aufzéhlen.
Studien zum Home-Office vor der Pandemiezeit belegen, dass das Finden eines Gleich-
gewichts zwischen Arbeit und Freizeit nicht immer leicht ist (Grunau, Ruf, Steffes & Wol-
ter, 2019, S. 8). Zu ahnlichen Erkenntnissen kommt auch eine Studie von Allen et al.
(2015, S. 46), welche aufzeigt, dass es nur geringe empirische Evidenz dafur gibt, dass
sich die Home-Office-Tatigkeit positiv auf die Trennung von Beruf und Familie auswirkt.
Diese Ausfuhrungen lassen sich in der empirischen Studie von Pfnur et al. (2021, S. 24)
zur Arbeit im Home-Office wahrend der Pandemie insofern bestatigen, dass Beschaftigte

im Home-Office weniger Pausen machen und verstarkter erreichbar sind als im Buro.

Die grote mit dieser Arbeitsform verbundene Herausforderung liegt in der sozialen und
beruflichen Isolation (Allen et al., 2015, S. 53). Zu ahnlichen Erfahrungen kommen auch
Studien wahrend der Corona-Zeit, die belegen, dass Mitarbeiter:innen im Home-Office
sich haufiger isoliert fihlen (Eurofound, 2020, S. 40; Ipsen et al., 2021, S. 2). Aus diesem
Grund wurde aufgezeigt, dass viele Beschaftigte, welche im Home-Office arbeiten, wie-
der am gewohnten betrieblichen Arbeitsplatz zurtickkehren wollen (Bonin & Rinne, 2021,
S. 25). Die Befunde aus der HBS-Erwerbstatigenbefragung zur Arbeitnehmer:innenzu-
friedenheit im Home-Office zeigen zudem, dass die Kommunikation und der persoénliche
Austausch leiden und nicht durch Kommunikationsmedien wie E-Mail, Telefon- und Vi-

deokonferenzen ersetzt werden kénnen (Ahlers et al., 2021, S. 16).

In einer Studie zu den Auswirkungen und der Geschlechterbetroffenheit von Homeoffice

vor und nach Corona zeigt sich, dass sich die Zusammenarbeit im Home-Office
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zwischen den Kolleg:innen und Fuhrungskraften deutlich vermindert hat sowie eine Ver-
schlechterung der Arbeitsergebnisse zu erkennen ist. Das zeigt sich insbesondere bei
Frauen, aufgrund des héheren Home-Office-Anteils sowie der starkeren Kinderbetreu-
ungsarbeit (Demmelhuber et al., 2020, S. 2f.).

In Bezug auf die Karrieremdglichkeiten konnte die Studie von Frodermann et al. (2020,
S. 6) zur Veranderung des Arbeitsalltags durch Corona aufzeigen, dass einige der Be-
fragten der Meinung sind, Home-Office behindere die Aufstiegschancen. Zu ahnlichen
Ergebnissen kamen weiters Allen et al. (2015, S. 49), die in ihren Studien zeigten, dass
viele Arbeitnehmer:innen Home-Office nicht in Anspruch nehmen, aus Angst vor negati-

ven Auswirkungen auf zukunftige Karriereperspektiven.

Speziell in der Bankenbranche stehen Fuhrungskrafte im Zuge der plétzlichen Umstel-
lung auf Home-Office vor einer Herausforderung. Diese sind dazu angehalten, Mitarbei-
ter:innen hinsichtlich der Veranderungen und Herausforderungen im Zusammenhang
mit der Finanzbranche bestmdoglich zu begleiten sowie zu unterstitzen. Die FUhrungs-
arbeit muss Mitarbeiter:innen darauf vorbereiten sowie diese motivieren, die Verande-
rungen mit zu gehen und deren eigenen Starken dabei bestmdglich einzusetzen. Um
dies zu ermdglichen, sollten Flhrungskrafte positive Fihrungsansatze leben und sich
klar auf die Mitarbeiter:innen fokussieren. Im folgenden Kapitel wird auf das Forschungs-
feld der Positiven Psychologie eingegangen, durch welches sich positive Flihrungsan-

satze entwickelt haben.

2.3 Positive Psychologie

Bei der Positiven Psychologie handelt es sich um ein noch sehr junges Forschungsge-
biet, welches erst im Laufe der letzten Jahre in den Mittelpunkt der wissenschaftlichen
Forschung gelang. In diesem Kapitel wird zunachst die Entwicklung der Positiven Psy-
chologie beschrieben, danach werden die wichtigsten Themenfelder der Positiven Psy-
chologie dargestellt. Anschlieend folgt eine Vorstellung des zentralen Konzeptes ,Flou-

rishing“ sowie die Beschreibung der zugrundeliegenden Theorien von Martin Seligman.

2.3.1 Entwicklung

Die Entwicklung der Positiven Psychologie wurde mafgeblich von Martin Seligman vo-
rangetrieben (Blickhan & Eid, 2018, S. 12). Im Jahr 1998, als Martin Seligman zum Pra-
sidenten der American Psychological Association (APA) gewahlt wurde, kritisierte er,

dass sich die Forschung der Psychologie nicht nur auf die negativen Aspekte wie Defizite
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und Krankheiten fokussieren sollte, sondern auch auf die lebenswerten Faktoren und
merkte an, dass die Psychologie einen neuen Blickwinkel bendtigt (Seligman, 1998, S.
559). Seit dem Zweiten Weltkrieg fokussierte sich die psychologische Forschung haupt-
sachlich auf die Heilung von psychischen Stérungen und Erkrankungen. Wie Menschen
ein produktiveres und erflllteres Leben fiihren und wie sie ihre Starken und Fahigkeiten
fordern kénnen, wurde in der psychologischen Forschung vernachlassigt (Linley, Jo-
seph, Harrington & Wood, 2006, S. 4). Obwohl sich bereits in der Humanistischen Psy-
chologie von Abraham Maslow (1954) eine Entwicklung in Richtung positiverer Psycho-
logie abzeichnen lasst, zahlt Seligman eindeutig zu den Pionieren der Positiven Psycho-
logie. Die Positive Psychologie als wissenschaftliche Disziplin beschaftigt sich mit dem
psychischen Wohlbefinden sowie der personlichen Entwicklung und wie diese Faktoren
fur ein gelungenes und erfiilltes Leben geférdert und beibehalten werden kénnen (Blick-
han & Eid, 2018, S. 15). Ziel der Positiven Psychologie ist es, einen Sinn sowie die Er-
fullung im Leben aller Menschen zu finden. Die Positive Psychologie unterstitzt dabei,
die eigenen Starken anzuwenden, positive Geflihle zu versplren sowie dadurch die Ge-
sellschaft positiver zu erleben (Blickhan & Eid, 2018, S. 23). Das Hauptziel der Positiven
Psychologie ist die optimale Leistungsfahigkeit in biologischen, erfahrungsbezogenen,
personlichen, beziehungsrelevanten, gesellschaftlichen, kulturellen und globalen Ebe-
nen (Blickhan & Eid, 2018, S. 27).

Positive Psychologie wird gemall den Autor:innen Sheldon, Fredrickson, Rathunde,
Csikszentmihalyi und Haidt (2000 tbersetzt von Blickhan, 2015, S. 23) wie folgt definiert:

~Positive Psychologie ist wissenschaftliche Forschung zu optimaler menschlicher
Leistungsféhigkeit. Positive Psychologie hat das Ziel, Faktoren zu entdecken

und zu unterstiitzen, die Einzelnen und Gemeinschaften dabei helfen aufzublii-
hen (,to thrive®). Die Positive Psychologie beinhaltet eine Verpflichtung fiir wis-
senschatftlich arbeitende Psychologen, ihre Aufmerksamkeit auf die Quelle psy-
chischer Gesundheit zu richten und damit (ber die bisherige Betonung von

Krankheit und Stérung hinauszugehen.”

Das Forschungsfeld der Positiven Psychologie ist weiters verbunden mit der Praven-
tionsforschung. Die wesentliche Frage dabei war, wie die Entstehung psychischer Er-
krankungen verhindert werden kann. In diesem aufbliihenden Forschungsgebiet wurden
menschliche Starken wie Mut, Optimismus, Hoffnung, Glaube, Ehrlichkeit und Ausdauer

als entgegenwirkende Puffer flr psychische Krankheiten deklariert. Positive Psychologie
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soll sich auf das individuelle Wohlbefinden, Zufriedenheit, Hoffnung, Optimismus, Flow
und das Gluck konzentrieren (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, S. 7f.).

Die Positive Psychologie als junger Teilbereich der Psychologie wurde als positive Er-
ganzung zu den bereits bestehenden Klassifikationssystemen der klinischen Psycholo-
gie entwickelt (Ebner, 2019, S. 46f.). Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht diese

Gegenlberstellung.

Abbildung 1: Logik der Positiven Psychologie

Klinische Psychologie Positive Psychologie
ZIEL: ZIEL:
Leidensminderung Erh6hung Lebenszufriedenheit
: LOGIK: Heilung | LOGIK: AqubIL'lhen :
|
-:o .!» 0 +‘|5 +10

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ebner (2019, S. 46f.)

Die oben angefiihrte Abbildung soll verdeutlichen, dass das Fernbleiben negativer psy-
chischer Stérungen wie Depression, Angststérungen oder anderen psychischen Erkran-
kungen nicht automatisch zu einer hohen Lebenszufriedenheit, Glick oder Sinnhaftigkeit
fuhrt. Dieser Zustand wird anhand einer Skala von minus 10 bis plus 10 erfasst, bei
welcher null eine neutrale Situation beschreibt, in der weder Leid noch Freude erlebt
werden. Die Klinische Psychologie erschafft Diagnosemdglichkeiten, Interventionen so-
wie Behandlungen fir Menschen, welche im Minusbereich angesiedelt sind. Diese wer-
den von wissenschaftlich fundierten Techniken der Positiven Psychologie erganzt, wel-
che fur Menschen in alltaglichen Lebenssituationen hilfreich sind. Schliellich werden mit
dieser Erganzung der Positiven Psychologie nutzliche Methoden fir ein glickliches und

zufriedenes Leben der Menschen entwickelt (Ebner, 2019, S. 47).

2.3.2 Forschungsfeld der Positiven Psychologie

Aus dem Forschungsgebiet der Positiven Psychologie sind unterschiedliche Themenfel-
der entstanden. Unter anderem lassen sich die folgenden Forschungsfelder aufzahlen:
die Self-Determination Theory von Deci und Ryan (2008), die Subjective Well-Being The-
ory von Diener (1984), das Flow-Modell von Csikszentmihalyi (1990), die Broaden-And-
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Build Theory von Fredrickson (2001), die Authentic Happiness Theory von Seligman
(2002) sowie die Weiterentwicklung Flourishing (2011) von Seligman (Al Taher, 2021).

Im nachfolgenden Unterkapitel wird im Zuge der Vorstellung der Wellbeing Theory ein
besonderer Fokus auf die Forschungen von Mihalyi Csikszentmihalyi sowie Barbara Fre-
drickson gelegt, da diese als wesentliche Vorreiter:innen der Positiven Psychologie gel-
ten (Al Taher, 2021).

2.3.3 Flourishing

Die Flourishing-Forschung stellt einen zentralen Bestandteil der Positiven Psychologie
dar. Flourishing meint Ubersetzt das Aufblihen der Menschen. Das Konzept Flourishing
beschéaftigt sich mit dem subjektiven Wohlbefinden, der psychischen Leistungsfahigkeit
sowie dem personlichen Wachstum eines Individuums. In diesem Prozess sind kogni-
tive, emotionale sowie verhaltensbezogene Faktoren einer Person inbegriffen (Blickhan,
2015, S. 39). Flourishing kann anhand von drei Modellen der Positiven Psychologie be-
schrieben werden: The Mental Health Continuum nach Keyes (2002), das Spektrum
geistiger Gesundheit nach Huppert (2013) sowie die Elemente des Wohlbefindens nach

Seligman (2011), welche nachfolgend beschrieben werden.

Das Konzept fur Wohlbefinden wurde von Seligman bereits im Jahr 2005 in seiner Au-
thentic Happiness Theory beschrieben. Gemal diesem Modell stellen die drei Faktoren
Sinn (Meaning), Engagement (Engagement) sowie Positive Emotionen (Positive Emoti-
ons) die wesentlichen Faktoren flir menschliches Wohlbefinden und Glick dar. Im Jahr
2011 erweiterte Seligman sein Modell um zwei weitere Elemente: positive Beziehungen
(Positive Relationships) sowie Zielerreichung (Accomplishment), mit welchen die erwei-
terte Wellbeing Theory entstand. Diese fiinf Faktoren beglinstigen gemeinsam Flou-
rishing und wirken sich somit forderlich fir das Wohlbefinden und Aufblihen der Men-
schen aus. Gegensatzlich zu den beiden vorgenannten Konzepten von Keyes (2002)
und Huppert (2013) lasst sich das Wellbeing-Konzept von Seligman nicht empirisch be-
legen, sondern ist auf verschiedene einzelne Studien begriindet, welche in ein gemein-
sames Modell integriert wurden. Aufgrund der einfachen Verstandlichkeit bietet dieses
Modell zahlreiche Praxisvorteile (Blickhan, 2015, S. 45f.).

Um ein besseres Verstandnis fir das Forschungsfeld der Positiven Psychologie zu er-
halten, folgt eine Vorstellung der Modelle Authentic Happiness Theory sowie Wellbeing

Theory nach Seligman (2011).
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Authentic Happiness Theory

Die urspringliche ,,Authentic Happiness Theory“ umfasst folgende drei Dimensionen von
Gluck und Wohlbefinden: Sinn (Meaning), Engagement (Engagement) und Positve Emo-
tionen (Positive Emotions), welche in der nachfolgenden Wellbeing Theory aufgezeigt
werden. Da das Glick sehr schwer messbar ist, soll mit der Konzeption der Authentic
Happiness Theory eine bessere Definition von Gluck ermdglicht werden (Seligman,
2015, S. 27). Nach Seligman beschaftigt sich die Positive Psychologie demnach mit den
glucklichen und unglicklichen Momenten sowie der daraus ableitbaren Starken und Tu-
genden, welche fur das Wohlbefinden der Menschen verantwortlich sind (Seligman,
2014, S. 26). Da sich fur Seligman im Laufe der Zeit das Ziel der Positiven Psychologie
in Richtung Wohlbefinden und Aufbliihen der Menschen entwickelte, fihrte er seine Au-
thentic Happiness Theory weiter aus und beschrieb in Folge die Wellbeing Theory, auf

welche nachfolgend eingegangen wird.

Wellbeing Theory — PERMA-Modell

Die Forschungstatigkeit zur Authentic Happiness Theory brachte fir Seligman (2011)
weitere Komponenten hervor, welche in der Theorie nicht ausreichend behandelt wur-
den. Er betonte, dass die Definition und das Starken von Gluck alleine nicht ausreichend
waren, um menschliches Wohlbefinden und in weiterer Folge Flourishing zu férdern. Se-
ligman (2012, S. 13) nimmt an, dass sich die Positive Psychologie heute hauptsachlich
mit dem Wohlbefinden beschaftigt, dass das Wohlbefinden anhand dem ,Aufbliihen® der
Menschen gemessen wird und dass sich die Positive Psychologie die Verstarkung die-
ses Aufblihens als Hauptziel zur Aufgabe macht. Infolgedessen wurde die Authentic
Happiness Theory von Seligman (2011) erweitert und es entstand die neue Wellbeing
Theory. Diese Theorie stellt nun das Wohlbefinden jedes einzelnen Individuums in den
Mittelpunkt. Die Theorie Authentic Happiness mit den Elementen Positive Emotionen,
Sinn sowie Engagement wurde somit um zwei Komponenten erweitert, namlich Positive
Beziehungen (Positive Relationships) sowie Zielerreichung (Accomplishment). Diese
funf Elemente lassen sich im Englischen zum Akronym PERMA zusammenfassen: Po-
sitive Emotions (Positive Emotionen), Engagement, Positive Relationships (Soziale Be-
ziehungen), Meaning (Sinn) und Accomplishment (Zielerreichung) (Seligman, 2012, S.
16). Jedes dieser finf Elemente tragt zur Definition von Wohlbefinden bei und einige
dieser flnf Faktoren lassen sich subjektiv durch eine individuelle Selbsteinschatzung
messen (Seligman, 2012, S. 24). Diese funf Faktoren sind in der nachfolgenden Abbil-

dung zusammengefasst.
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Abbildung 2: PERMA-Modell des Wohlbefindens

Positive
Emotionen

/\\

Zielerreichung

Engagement

soziale
Beziehungen

Quelle: Eigene Darstellung

2.1.1.1 Positive Emotions (Positive Emotionen)

Gemal Seligman (2012, S. 16) handelt es sich bei den positiven Emotionen um das
erste Element der Theorie des Wohlbefindens. Zu diesem Element lassen sich die Fak-
toren Glick sowie Lebenszufriedenheit zéhlen, welche subjektiv messbar sind. Emotio-
nen lassen sich auch in Gefuhlen definieren. Durch Geflihle ist es Menschen mdglich
die Aufmerksamekeit zu beeinflussen sowie Menschen zu Handlungen zu bewegen. In

der Emotionsforschung sind finf Grundemotionen bekannt:

e Wut/Zorn/Aggression,
e Freude/Lust/Sexualitat,
¢ Angst/Panik,

e Trauer,

¢ Interesse/Neugier.

Wir bendtigen Gefiihle um unsere dulRere Welt beurteilen sowie steuern zu kénnen. Bei

den oben aufgezahlten Grundgefiihlen wird in der Psychologie weiters zwischen
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positiven Geflihlen wie Lust und negativen Gefluhlen, wie Unlust unterschieden. Selig-
man (1999) beschaftigte sich in seiner wissenschaftlichen Forschung mit dem Sinn der
positiven Emotionen und lieferte in diesem Zusammenhang in seinen Studien interes-

sante Befunde, welche nachfolgend dargestellt werden:

e durch positive Emotionen werden bestehende, angeborene, geistige, korperli-
che sowie zwischenmenschliche Ressourcen vergrofRert. Vorhandene Potenzi-
ale vermehren sich somit durch positive Emotionen,

e positive Emotionen erzeugen besondere Stimmungsumgebungen, in welchen
das Denken der Menschen in Richtung Kreativitat, Toleranz und Konstruktivitat
gelenkt wird,

e positive Emotionen sind forderlich fur die korperliche Gesundheit. Durch ein po-
sitives Mindset sowie das Erleben von Gliicksgefiihlen bleiben Menschen ge-
sund und altern langsamer,

e positive Emotionen flihren zu einer Produktivitatssteigerung beim Arbeiten,

e positiv erlebte Gefiihle fihren dazu, dass negative Emotionen nicht mehr so
stark vorherrschen kdnnen. Durch das verstarkte Erleben von positiven Emotio-
nen bewaltigen gluckliche Menschen Krisen einfacher,

¢ Menschen mit positiven Gefiihlen haben bessere soziale Beziehungen und
mehr Freunde als ungliickliche Menschen,

e Positive Emotionen kdénnen sich auf unterschiedliche Zeitpunkte beziehen: rich-
ten sich geflhlte Emotionen auf die Vergangenheit, werden Stolz sowie Zufrie-
denheit erlebt. Positive Emotionen der Gegenwart sind beispielsweise Freude,
Gelassenheit oder ein Flow-Erlebnis. Freuen sich Menschen auf die Zukunft
und erleben in diesem Zusammenhang positive Emotionen treten Geflihle von
Optimismus oder Zuversicht auf (Seligman, 1999 zitiert in Seliger, 2014, S.
36ff.).

In diesem Zusammenhang liefert weiters auch das Broaden-and-Build-Modell nach Fre-
drickson (2001) interessante Erkenntnisse, wie sich positive Emotionen auf unser Den-
ken, Handeln und Fuhlen auswirken. Gemaf der Broaden-and-Build-Theorie erweitern
positive Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Liebe die Denk- und Hand-
lungsweisen sowie Wahrnehmung der Menschen (broaden) und fihren dabei zu einem
Aufbau von persdnlichen Ressourcen (build) (Blickhan & Eid, 2018, S. 75). Die zentralen

Grundsatze dieser Theorie wurden in den darauffolgenden Jahren in vielzéhligen
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weiteren Studien publiziert (Fredrickson, 2001; 2004; 2013; Fredrickson & Branigan,
2005; Fredrickson & Siegel, 2017).

Das Modell besteht aus zwei nacheinander folgenden und aufbauenden Prozessen, wel-
che sich jeweils selbst verstarken und einen Kreislauf bilden, was in nachfolgender Ab-

bildung ersichtlich wird.

Abbildung 3: Broaden-and-Build-Modell

* Positive Emotionen wie Freude, Interesse,
Positive Zufriedenheit und Liebe

Emotionen

 erweiterte Aufmerksamkeit, Wahrnehmung,
Bewusstsein, Kreativitat

» einem Aufbau neuer personlicher, korperlicher, |
sozialer oder intellektueller Ressourcen )

» Forderung & Starkung Wohlbefinden,
Gesundheit, Lebensinn, positive Gefuhle )

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fredrickson (2001)

Der Zustand des ,Broadening” aulRert sich insofern, dass erlebte positive Geflihle wie
Freude, Interesse, Zufriedenheit und Liebe die Informationsverarbeitung im Gehirn ver-
andern. Durch positiv empfundene Gefiihle entstehen neue Denk- und Handlungswei-
sen und die Wahrnehmung erweitert sich. Die Aufmerksamkeit und das Bewusstsein
weiten sich aus und sorgen fir eine Anregung der geistigen Flexibilitat, Kreativitat und
Widerstandsfahigkeit. Damit dieser Selbstmechanismus Wirkung zeigt, ist die Regelma-
Rigkeit der erlebten positiven Gefuihle ausschlaggebend. Fredrickson (2001) zeigt in ih-
rem Modell auf, dass fir ein personliches und psychisches Wohlbefinden regelmafig
erlebte positive Emotionen notwendig sind. Durch positive Emotionen konnen sich Men-
schen in allen Lebensbereichen verbessern und neue kérperliche, psychische, geistige

und soziale Ressourcen erlernen, was durch den zweiten ,Building-Prozess® erklart wird.
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Durch das erweiterte Bewusstsein sowie die neu erlernten Denk- und Handlungsmuster
werden neue Ressourcen aufgebaut. Die durch positive Emotionen entstandenen Res-
sourcen kénnen sich sowohl in kdrperlichen als auch in sozialen sowie intellektuellen,
emotionalen und handlungsbezogenen Ressourcen zeigen, welche in nachfolgender Ta-

belle dargestellt sind.

Tabelle 1: Ressourcenformen inklusive Beispiele

Form der Ressource Beispiele

Korperlich Verbessertes Immunsystem und Herzfre-
quenz

Sozial Positive Beziehungen, Empathie und
Feingefuhl

Intellektuell, emotional, Forderung von Flexibilitat, Kreativitat &

handlungsbezogen Selbstwirksamkeit;

Optimismus, Sinnerleben, Offenheit &
Achtsamkeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blickhan und Eid (2018, S. 76)

Neu aufgebaute kdrperliche Ressourcen zeigen sich in einem verbesserten Immunsys-
tem und Herzfrequenz und die Dauer der Krankheit reduziert sich. Menschen mit ausge-
bauten sozialen Ressourcen haben positivere soziale Beziehungen, ein erhdhtes Fein-
gefihl sowie mehr Empathie. Durch intellektuelle, emotionale und handlungsbezogene
Ressourcen werden Flexibilitat, Kreativitéat sowie Selbstwirksamkeit angeregt und Eigen-
schaften wie Optimismus, Sinnerleben, Offenheit sowie Achtsamkeit geférdert. Gemaf
Fredrickson (2001) fihren regelmaRig positiv erlebte Emotionen weiters zum Zustand
des ,Flourishing®“, indem die ausgebauten Ressourcen die personliche Widerstandsfa-
higkeit in schweren Lebenssituationen férdern (Blickhan & Eid, 2018, S. 75ff.).

Somit kann zusammengefasst werden, dass die Broaden-and-Build-Theorie (Fred-
rickson, 2001) durch das Erleben von positiven Emotionen die menschliche Wahrneh-
mung verandert und erweitert. Durch die neu erlernte Offenheit und Flexibilitat werden

dadurch langfristige positive Ressourcen in allen Lebensbereichen aufgebaut.

2.1.1.2 Engagement

Engagement zeigt sich gemall Ebner (2019) insofern, wenn Menschen ihre eigenen

Starken und Schwachen erkennen, diese im Arbeitsleben nutzen und weiterentwickeln.
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Durch diese Starkenorientierung kénnen sich Menschen voll entfalten und in der Aufga-
benausfiihrung bei einer richtigen Balance zwischen Uber- und Unterforderung in einen
Flow-Zustand fallen (Ebner, 2019, S. 66f.). Dieses Flow-Erlebnis dufert sich in einem
volligen Aufbliihen in einer Tatigkeit und fuhrt zu einer absoluten Fokussierung auf eine
Handlung. Mihaly Csikszentmihalyi, welcher den Flow-Begriff wesentlich beeinflusste,
beschreibt den Flow-Zustand als eine flieRende Handlung, durch welche Menschen
selbstwirksam und handlungsfahig werden. Flow-Erlebnisse haben positive Auswirkun-
gen auf die Motivation sowie die Gesundheit von Menschen und férdern die intrinsische
Motivation (Blickhan, 2015, S. 191).

Zudem zeigt Blickhan (2015) auf, dass das Flow-Gefihl positive Geflihle erzeugt und
sich positiv auf das menschliche Verhalten auswirkt. Regelmafige Flow-Ereignisse for-
dern die Weiterentwicklung und Verbesserung der eigenen Fahigkeiten, die Wider-
standsfahigkeit, fiUhren zu einer Starkung des Selbstwerts und dadurch zu langfristigem
persdnlichem Wachstum (Blickhan, 2015, S. 201f.).

Um Flow-Ereignisse zu erleben, bedarf es gemal® Nakamura und Csikszentmihalyi
(2002, S. 195) zum einen wahrgenommene Handlungsmdglichkeiten bzw. Herausforde-
rungen, welche die bereits bestehenden Fahigkeiten erweitern. Zum anderen sind klar
gesetzte Ziele sowie ein unmittelbares Feedback Uber die bereits erreichten Fortschritte
erforderlich, um ein volliges Aufgehen in einer Tatigkeit zu versplren. Auch die Studie
von Rheinberg, Manig, Kliegl, Engeser und Vollmeyer (2007, S. 105ff.) zum Flow-Erle-
ben liefert die bedeutsame Erkenntnis, dass Flow-Ereignisse eindeutig von einer Ziel-

setzung abhangig sind.

Dieses Flow-Erleben dulert sich insbesondere durch folgende Merkmale (Nakamura &
Csikszentmihalyi, 2002, S. 195f.):

o die Aufmerksamkeit wird bewusst auf den Moment und die Tatigkeit gelenkt (in-
tensive Konzentration auf die Aufgabenausfiihrung),

o die Handlung und das Bewusstsein verschmelzen miteinander,

e das reflektierende Selbstbewusstsein wird vergessen,

e Gefihl einer Kontrolle der eigenen Handlungsmdglichkeiten,

e Verlust des Zeitgefihls,

o die Tatigkeit wird als intrinsisch lohnend empfunden.
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Zusammenfassend lasst sich erwahnen, dass der Flow-Zustand sich positiv auf die

intrinsische Motivation auswirkt und positive Emotionen erzeugt.

2.1.1.3 Relationships (Soziale Beziehungen)

Positive soziale Beziehungen aufern sich gemaf Ebner (2019, S. 67) in Freundschafts-
beziehungen, in Liebesbeziehungen, im Arbeitsteam oder in der Familie. Damit sich
Menschen voll entfalten kdnnen, bendtigen sie Unterstiitzung sowie ein gutes Netzwerk
zu anderen Menschen. Nach Seligman (2011, S. 21f.) tragen positive soziale Beziehun-
gen zum Wohlbefinden der Menschen bei und kénnen unabhangig von den anderen
PERMA-Faktoren gemessen werden. Obwohl die PERMA-Elemente unabhangig vonei-
nander betrachtet werden, stehen positive soziale Beziehungen in einem hohen Zusam-

menhang mit Engagement, positiven Emotionen, Sinn sowie Erfolg.

2.1.1.4 Meaning (Sinn)

Ein weiteres Element im Wohlbefindens-Modell bezieht sich auf die erlebte Sinnhaf-
tigkeit. Menschen haben das Bedurfnis, etwas zu tun, was sowohl bedeutungsvoll als
auch groRer ist als deren Selbst. Menschen engagieren sich mehr und sind erflllter,
wenn sie einen Sinn in ihrer Tatigkeit verspiren (Ebner, 2019, S. 67). Das Sinn-Erleben
fordert das Wohlbefinden der Menschen und wird unabhéngig von den anderen PERMA-
Faktoren Engagement, positive Emotionen, Zielerreichung sowie soziale Beziehungen
gemessen (Seligman, 2011, S. 17f.). Bereits seit vielen Jahren beschéaftigt sich die Mo-
tivationsforschung mit dem Streben nach dem Sinn. Der Begriinder des psychothera-
peutischen Ansatzes der Logotherapie und Existenzanalyse, Viktor Frankl, behauptet,
dass die Menschen durch die Suche nach dem Lebenssinn angetrieben werden (Frankl,
2015). Gemal Frankl (2015) stellt dies einen bedeutsamen Faktor fir ein zufriedenstel-
lendes Leben dar. Sehen Menschen in ihrem Leben keinen Daseinssinn, so existieren
sie in einer Leere, was eine Form des Sinnlosigkeitserlebens darstellt (Ebner, 2019, S.
240). Empirischen Studien zufolge liegt eine eventuelle Ursache fur das Entstehen von
Depressionen im Fehlen eines Lebenssinns sowie dem Empfinden von Sinnlosigkeit in
der Tatigkeit (Reker, 1997; Steger, Mann, Michels & Cooper, 2009).

Ein Ansatz, welcher den Prinzipien von Frankl (2015) folgt und einen wesentlichen For-
schungsbeitrag zur Positiven Psychologie leistete, wird von Paul Wong verfolgt. Gemaf
Wong (2010) ist es ein wesentliches menschliches Bedurfnis, einen Sinn im Leben zu

sehen. Das Empfinden eines Sinns fordert ,Flourishing“ und ermdglicht negative
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Emotionen in positive Geflihle umzuwandeln. Ein sinnvolles Leben wird von Wong
(2010) als ideales Leben bezeichnet, welches sich in die folgenden vier Bereiche glie-
dern lasst: Erfullung, Erfolg, Leere und Misserfolg. Gemaf Wong (2010) lassen sich funf
Handlungsempfehlungen aufzeigen, welche fir ein ideales Leben forderlich sind (Blick-
han, 2015, S. 284f.):

e die Festigung der eigenen Werte und Standards,

e Bewusstsein fiir Sinn-Erleben starken,

e Aufrechterhaltung und Pflege guter sozialer Beziehungen,

¢ ideenreiche, produktive sowie hilfsbereite Handlungsweise und

e das Verfolgen eigener Traume und Ziele.

Das Sinn-Modell von Wong (2010) beinhaltet vier Faktoren: Purpose (Bestimmung), Un-
derstanding (Verstandnis), Responsibility (Verantwortung) und Enjoyment & Evaluation
(Freude und Reflexion). Diese Dimensionen bilden zusammen das PURE-Modell, wel-
ches nachfolgend dargestellt wird (Blickhan, 2015, S. 285f.):

Bestimmung
Mit Bestimmung oder Purpose sind zentrale Werte, Ziele und Prioritaten des Lebens

gemeint, durch welche das Leben einen Sinn erhalt und bedeutsam erscheint.

Verstandnis
Mit Verstandnis oder Understanding wird das Verstehen der eigenen Rolle sowie das
Verstandnis fur die Mitmenschen bezeichnet, welches dazu beitragt, Richtiges von

Falschem zu unterscheiden.

Verantwortung

Mit Verantwortung oder Responsibility wird die eigene personliche Ethik sowie Moral
bezeichnet, welche eine grundlegende Wabhlfreiheit sowie Moglichkeit der Selbstbestim-
mung auf individueller Ebene anbietet. Aus gesellschaftlicher Sicht bezieht sich dieser

Faktor auf die blrgerliche Verantwortlichkeit.

Freude und Reflexion
Freude ist das Ergebnis eines Lebens, welches von Verantwortlichkeit sowie Selbstbe-
stimmtheit gepragt ist. Dies ermdglicht ein Leben voller Wohlbefinden und innerlicher

Ruhe und Ausgeglichenheit. Mit diesem Element des PURE-Modells ist es durch
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personliche Reflexion méglich, psychische Reife sowie personliches Wachstum zu er-

langen.

2.1.1.5 Accomplishment (Zielerreichung)

Die Zielerreichung wird vor allem in westlichen Regionen durch quantitative Faktoren in
Organisationen oder beim Sport erhoben. ,Accomplishment im PERMA-Modell meint
den subjektiv wahrgenommenen Erfolg, welcher sich im Erreichen von Zielen, Kompe-
tenz sowie der Selbst-Effizienz dulRert (Butler & Kern, 2016, S. 3f.). Menschen suchen
aktiv nach Erfolg und wollen ein erfolgreiches Leben flihren. Die Dimension der Zieler-
reichung wird auch dann von den Menschen angestrebt, wenn keine positiven Emotio-

nen, Sinn oder soziale Beziehungen vorhanden sind (Seligman, 2011, S. 18).

Wie Ziele formuliert werden kdnnen, zeigt der Begriinder des Positive Leadership, Kim
Cameron (2013) mit seinem Modell ,Everest-Ziele®. Diese Ziele beinhalten funf Fakto-
ren, welche abschlieRend dargestellt werden (Blickhan, 2015, S.144f.):

o Everest-Ziele dokumentieren positive Abweichungen, die nicht nur Problemld-
sungen im Fokus haben, sondern auch au3ergewdhnliche Leistungen. Mit dieser
Zielsetzung sollen Ergebnisse generiert werden, welche uber dem normalen Ni-
veau liegen.

e Everest-Ziele sollen sich fur das Individuum lohnen und intrinsische Werte wie
Weisheit, Erfullung sowie positive Beziehungen anregen. Somit handelt es sich
um Ziele, welche intrinsisch motivierend sind.

e Everest-Ziele fokussieren sich auf die eigenen Starken und Handlungsmoglich-
keiten und sorgen so fur eine Potenzialentfaltung.

e Everest-Ziele liefern einen Beitrag und lassen sich in Leistungs- sowie Beitrags-
ziele unterscheiden. Leistungsziele umfassen konkrete Ergebnisse, welche
durch individuelles Interesse, Belohnungen sowie soziale Anerkennung und per-
sOnliche Zufriedenheit entstehen. Gegensatzlich sind Beitragsziele auch fur an-
dere Personen nutzlich. Dabei wirken sich Beitragsziele starker als Leistungs-
ziele auf das personliche Wachstum aus.

o Everest-Ziele setzen positive Energie frei, da sich die Ziele bereits intrinsisch mo-
tivierend auswirken (Blickhan, 2015, S. 144).

Zusammenfassend lasst sich erwahnen, dass jedes der oben vorgestellten PERMA-Di-

mensionen zum Wohlbefinden beitragen. Manche dieser Faktoren sind subjektiv
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messbar, andere Faktoren kdnnen jedoch nur objektiv erfasst werden (Seligman, 2011,
S. 24). Dieses Modell ermdglicht einen Referenzrahmen fir zukunftige Forschungen im
Bereich der Positiven Psychologie und bietet somit den Vorteil einer hohen Vergleich-
barkeit der Forschungsergebnisse (Ebner, 2019, S. 65). In den letzten Jahren wurde das
PERMA-Modell zunehmend erforscht. Beispielsweise wurde im Jahr 2016 von Butler
und Kern (2016) der PERMA-Profiler entwickelt, mithilfe welchem sich das allgemeine
Lebenswohlbefinden messen lasst. Auch die Forschungsarbeiten im Fihrungsbereich
nutzen das PERMA-Modell, um den Fokus vor allem auf Ressourcen sowie Starken zu
legen. Dieser Fuhrungsansatz lasst sich unter dem Begriff ,Positive Leadership“ zusam-
menfassen und fokussiert sich auf das Erkennen sowie die Férderung von individuellen
Starken der Mitarbeiter:innen (Ebner, 2019, S. 48).

Im nachsten Abschnitt folgt die Betrachtung des veranderten Fihrungsverhaltens, womit
auf das zentrale Thema der Arbeit — Positive Leadership - hingefiihrt wird. Positive Lea-
dership stellt eine Verbindung zwischen der Positiven Psychologie sowie der Flihrungs-
forschung dar, weshalb die Arbeit zunachst den Fiuhrungsbegriff naher erlautert. Nach-

folgend werden traditionelle sowie moderne Fuhrungstheorien aufgezeigt.

2.4 Fuhrungsverhalten im Wandel

Die sich standig verandernde Arbeitswelt bedingt auch eine Veranderung des Flihrungs-
verhaltens. Das bisher vorherrschende Flhrungsdenken verliert zunehmend an Bedeu-
tung. Das traditionelle Fuhrungsverstandnis ist gepragt von einer hierarchischen Unter-
sowie Uberordnung zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiter:innen (Steyrer, 2015, S.
26). Unternehmensziele kdnnen mit dieser Struktur nur dann erreicht werden, wenn das
Verhalten der Gefuhrten sozial beeinflusst wird. Die Zusammenarbeit zwischen den Or-
ganisationsmitgliedern ist somit durch die Fihrung vorgegeben. Das Flhrungskonzept
nach Neubergers ideologischen Flhrungsbegriindungen (2002, S. 58ff.) stellt demzu-
folge ein soziales Phdnomen sowie eine Voraussetzung dar. In Anbetracht der aktuellen
Situation rund um die Arbeitsform des Home-Office erscheint es wichtig zu erwahnen,
dass die Fuhrungstatigkeiten Uberwiegend auf intensiver mindlicher Kommunikation ba-
sieren. Paradox dabei ist jedoch, dass sich durch die neuen Kommunikationsmedien die
direkte Kommunikation verstarkt hat. Dies ist Steyrer zufolge durch die persénliche Bin-

dung sowie den erhéhten Vertrauensaufbau begriindbar (Steyrer, 2015, S. 22).
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2.41 Definition

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen fir den FUhrungsbegriff, was die Su-
che nach einem universell gultigen Begriff nicht sehr einfach gestaltet. Die Unterschiede
finden sich im Hinblick auf 6konomische, psychologische, soziale sowie padagogische
Disziplinen. Eine viel zitierte Definition von Fuhrung findet sich in der Arbeit von Neuber-
ger (2002, S. 11). Der Autor definiert ,Fihrung“ als eine Einflussnahme auf Menschen,
die bewusst und zielbezogen ist. Zweck dieser Beeinflussung ist das Erreichen von Un-
ternehmenszielen. Damit dieses Zielvorhaben verwirklicht werden kann, lasst sich nach
Franken (2016, S. 175) eine Aufgliederung des Begriffes in strukturelle (indirekte) oder
interaktive (direkte) Fihrung vornehmen. Demzufolge umfassen die Aufgaben der indi-
rekten Fuhrung das Erstellen von Fuhrungskonzepten sowie -strukturen sowie die Ge-
staltung technischer Hilfsprozesse. Die strukturelle Fihrung gibt somit den Rahmen vor,
in welchem die FUhrungskraft und dessen Mitarbeiter:innen interagieren kdnnen. Zum
Wirkungsbereich der strukturellen Fuhrung zahlen vor allem die Arbeitsorganisation, die
EinfUhrung agiler Strukturen, hierarchische Machtbeziehungen, digitale Wissenstrans-
formation sowie die Implementierung einer Unternehmenskultur, welche durch Men-
schenbilder und Visionen geleitet ist (Franken, 2016, S. 175f.). Die strukturellen
FUhrungselemente setzen Impulse fur eine erhdhte Leistungsmotivation der Mitarbei-
ter:innen. Aus diesem Grund ist es unbedingt notwendig, die strukturellen Fihrungsele-
mente zu Uberprifen und zu adaptieren, wobei die Verantwortung fir diesen Prozess
vor allem das Top-Management tragt. Laut Franken (2016, S. 176) werden in Zukunft
strukturelle FUhrungselemente verstarkt in der Unternehmenskultur verankert, da die
Optionen fur eine interaktive Flhrung in der digitalen Arbeitswelt sehr eingeschrankt

sind.

2.4.2 Kilassische Fiihrungsansitze
Traditionelle FUhrungsstile bilden die Basis fiir die spater entwickelten modernen Fiih-
rungstheorien. Gemal Au (2016, S. 6) kdnnen die traditionellen Flhrungsansatze in

Personen-, Verhaltens- sowie situationsorientierte Ansatze eingeteilt werden.

Personenorientierte Fuhrungsstile zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass das Haupt-
augenmerk auf den angeborenen Persdnlichkeitseigenschaften der Fuhrungskraft liegt.
Bei diesen Fuhrungsansatzen steht primar die FUhrungskraft im Fokus. Das Bezie-
hungsverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter:innen wird nur geringfligig be-
trachtet. Als einer der wichtigsten personenzentrierten Fliihrungsansatze kann die Great-
Man-Theorie (1840) aufgezeigt werden. Gemal dieser Theorie wurden Fuhrungskrafte

als Personen definiert, welche einzigartige und angeborene Qualifikationen aufweisen.
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Diese besonderen Fahigkeiten qualifizierten die Flihrungspersonlichkeiten automatisch
zur Fuhrungstatigkeit (Au, 2016, S. 8). Als ein weiterer personenzentrierter Fihrungsan-
satz kann die Eigenschaftstheorie genannt werden. Fihrungskrafte besitzen bestimmte
zeitstabile sowie situationsunabhangige Eigenschaften, durch welche es ihnen moglich
ist, eine Einflussnahme auf die Mitarbeitenden auszuliben (Au, 2016, S. 8). Die Eigen-
schaftstheorie wird aus den folgenden zwei Griinden als Uiberaltert anerkannt: die Erstel-
lung einer Eigenschaftsliste, welche sich positiv auf den Fuhrungserfolg auswirkt, er-
scheint als unmdglich. Weiters erfolgt keine Einflussnahme der Gefiihrten sowie der Si-
tuation (Stippler, Moore, Rosenthal & Dorffer, 2011, S. 17).

Verhaltenszentrierte Flihrungsansatze zielen auf das Verhalten der Fuhrungskraft ab.
Diese Ansatze werden auch als Fuhrungsstilforschung bezeichnet und stellen das im
Eigenschaftsansatz fehlende Beziehungsverhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter:innen in den Mittelpunkt. Bei diesen Flhrungsansatzen wird zwischen ein-, zwei-
und dreidimensionalen Fuhrungstheorien unterschieden (Au, 2016, S. 9f.). Zu den ein-
dimensionalen Fuhrungsansatzen zahlen vor allem die folgenden Fuhrungsstile nach
Lewin, Lippitt und White (1939): demokratischer Fuhrungsstil, autoritéarer Fuhrungsstil

sowie laissez-faire-Fuhrungsstil.

Der demokratische Flhrungsstil zeichnet sich durch eine Kooperation der Fihrungskraft
mit den Gefiihrten aus. Weiters werden die Mitarbeiter:innen in Entscheidungen mitein-
bezogen, was sich wiederum positiv auf die Arbeitszufriedenheit und die Einstellungen
der Belegschaft auswirkt. Gegensatzlich zeigt ein autoritdrer Flhrungsstil eine negative
Auswirkung auf die beiden Dimensionen. Der laissez-faire Fuhrungsstil zeichnet sich
insbesondere dadurch aus, dass die Fihrungskraft den Mitarbeiter:innen einen Freiraum
in der Arbeitsgestaltung lasst. Diese Fuhrungsansatze finden bis heute in Forschung und
Praxis Verwendung (Glaesner, 2007, S. 19).

Zu den zweidimensionalen Fuhrungstheorien zahlt vor allem das im Jahr 1964 ,Mana-
gerial Grid-Modell“ von Blake und Mouton. Demnach lasst sich das Verhalten der Fih-
rungskrafte durch zwei Dimensionen beschreiben: der Personenorientierung sowie der
Aufgabenorientierung. Die Personenorientierung beschreibt Merkmale wie Unterstit-
zung, Beteiligung, Lob und Anerkennung. Mit der Aufgabenorientierung stehen Faktoren
wie die Zielsetzung, Planung, Koordination sowie Organisation im Fokus. Die beiden
Variablen werden in neun unterschiedliche Intensitatsgraden (1 — niedrige Auspragung
bis 9 — hohe Auspragung) eingeteilt, aus welchen sich folgende funf typische und ab-

grenzbare Flhrungsstile ableiten lassen (Au, 2016, S. 9f.):
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1.1 FUhrungsstil: niedrige Personen- und Aufgabenorientierung: Geringstmogli-

che Einwirkung auf Arbeitsleistung und auf die Menschen,

e 1.9. FUhrungsstil: hohe Personenorientierung und niedrige Aufgabenorientie-
rung: Sorgfaltige Beachtung der zwischenmenschlichen Beziehungen flhrt zu
einer bequemen und freundlichen Atmosphéare und zu einem entsprechenden
Arbeitstempo,

e 5.5, Fuhrungsstil: mittlere Personen- und Aufgabenorientierung: ausgegliche-
nes Verhaltnis zwischen genugend Arbeitsleistung und der Notwendigkeit, Mit-
arbeiter:innenwiinsche zu erfillen,

e 9.1. Fuhrungsstil: niedrige Personen- und hohe Aufgabenorientierung: Wirk-
same Arbeitsleistung wird erzielt, ohne dass viel Ricksicht auf zwischen-
menschliche Beziehungen genommen wird,

e 9.9 Fuhrungsstil: hohe Personen- und Aufgabenorientierung: Arbeitsleistung

von begeisterten Mitarbeiter:innen. Verfolgung des gemeinsamen Zieles fuhrt

zu gutem Verhalten.

Als dreidimensionale Fuhrungsstiltheorie kann das 3-D-Konzept zur Aufgaben- und Be-
ziehungsorientierung von Reddin (1981) genannt werden, welches als dritte Dimension
die Effektivitdt des Fuhrungsstils hinzufugt. Die Flhrungsstile orientieren sich an den
Bedingungen und Situationen der Fihrenden und unterscheiden sich demnach in ihrer
Effizienz. Die Frage, welches FlUhrungsverhalten in welcher Situation effektiv ist, wird
nicht beantwortet (Au, 2016, S. 10).

Weder eigenschafts- noch verhaltenszentrierte Flihrungsstile konnten die Erfolge- oder
Misserfolge der Fuhrung ausreichend erklaren, somit wurde nach Situationsvariablen
gesucht, welche einen Einfluss auf das Flhrungsergebnis hatten. Diese Ansatze lassen
sich unter den situationsorientierten Filhrungsansatzen zusammenfassen (Au, 2016, S.
6f.). Zu diesen FUhrungsansatzen zahlen vor allem das Reifegradmodell von Hersey und

Blanchard (1969) sowie die Kontingenztheorie von Fiedler (1967).

Zusammenfassend kann erwahnt werden, dass die situationszentrierten FUhrungsan-
satze in der Praxis nur sehr schwer umsetzbar und demnach schwierig zu Uberprifen
sind. Aus den oben erwdhnten Darstellungen lasst sich jedoch insbesondere ableiten,
dass der gewahlte FUhrungsstil situationsabhangig gewahlt und bewertet werden soll,

um einen Fuhrungserfolg zu erzielen (Au, 2016, S. 13).
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Nachfolgend wir die Veradnderung der Fihrungstheorien in Richtung moderner Fuh-

rungskonzepte aufgezeigt.

2.4.3 Veranderung von Management in Richtung Leadership

Veranderungen in der Fihrung sind immer mit einem Paradigmenwechsel verbunden.
Paradigmen sind Denkmuster, welche Uber Jahre aufrechterhalten bleiben. Damit sich
die vorherrschende Flhrungskultur andert, muss ein Umdenken in der Gesellschaft so-
wie in der Organisation erfolgen (Seliger, 2014, S. 11). Mit dem Paradigmenwechsel
verbunden ist die Unterscheidung der Begriffe ,Management” sowie ,Leadership“. Seli-
ger (2014) definiert den Unterschied beider Begriffe insofern, dass Management sich auf
den Erfolg von Organisationen und den darin arbeitenden Menschen bezieht, wahrend
Leadership darauf abzielt, das Beste in der Organisation sowie den Menschen zu ent-
falten (Seliger, 2014, S. 26).

In diesem Zusammenhang wird von Seliger (2014) zudem erwahnt, dass die tayloristi-
sche Arbeits- und Denkweise sich enorm auf noch aktuell vorherrschende Flhrungsstile
auswirkt. Dies wird durch folgende Faktoren ersichtlich: Statussymbole (Firmenwagen,
eigenes Buro), Kontrollverhalten, Fokus auf quantitative Ziele, Fehlerorientierung, starre

sowie standardisierte Hierarchiestrukturen sowie Top-Down statt Bottom-Up-Prozessen.

Die Begriffe Management sowie Leadership werden in der Literatur haufig synonym ver-
wendet. In der Forschungspraxis werden die beiden Termini jedoch anhand divergieren-
der Kompetenzen unterschieden. Unter Management wird nach Ebner (2019, S. 81) ein
Projekt verstanden, welches von Manager:innen geleitet wird und worin Mitarbeiter:in-
nen sich beteiligen kdnnen. Somit umfassen Managementkompetenzen organisatori-
sche Aufgaben. Leadership ist dadurch gekennzeichnet, dass Mitarbeiter:innen von ei-
nem oder einer Leader:in direkt geflihrt werden. Insofern wird von Leadership gespro-
chen, wenn mit Mitarbeiter:innen direkt interagiert wird und diese dadurch von der Fuh-
rungskraft beeinflusst werden. In der Management-Tatigkeit sind nicht unbedingt Fih-
rungskompetenzen inbegriffen. Gute Leader:innen bedirfen allerdings mit Sicherheit
sehr guten organisatorischen Fahigkeiten (Ebner, 2019, S. 81). Dazu wurden von John
Paul Kotter (1990), einem bekannten Harvard-Professor, fur jeden dieser beiden Kom-

petenzen drei Kernprozesse formuliert, welche nachfolgend dargestellt werden.

Managementprozesse

e Planung und Budgetierung: Zielsetzung fur die Zukunft (kommender Monat oder

Jahr), Festsetzung Schritte zur Zielerreichung durch Zeitplane oder Leitlinien,
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e Organisation und Personaleinsatz: Erstellung von Planen zur Organisations-

struktur, Aufgabenzuweisung an qualifizierte Mitarbeiter:innen, Kommunikation
sowie Verantwortungsibertragung an die Mitarbeiter:innen, Etablierung von
Uberwachungssystemen fir die ordnungsgemaRe Durchfiihrung der Anforderun-
gen,

e Kontrolle und Problemlésung: Uberpriifung der Soll-Ist/Situation der formellen

sowie informellen Planerreichung, Erstellung von Abweichungsanalysen sowie
Problemlésungen (Kotter, 1990, S. 4).

Kotter (1990, S. 4f.) erwdhnt in diesem Zusammenhang, dass diese Prozesse den Un-
ternehmen eine gewisse Konsistenz sowie Struktur geben. Zudem besteht die wichtigste
Funktion dieser Managementkompetenzen darin, dass diese Prozesse dazu beitragen,
die zeitlichen und budgetaren Ziele von komplexen Unternehmen zu erreichen. Lea-
dership-Kompetenzen unterscheiden sich insofern darin, dass diese keine konsistenten

Strukturen vorgeben, sondern dazu fuhren, dass Veranderungen angetrieben werden.

Leadership-Prozesse

o Festlegung der Richtung: Festlegung von zukilinftigen Strategien sowie Visionen

und den dazu notwendigen Veranderungen,

e Zusammenfuhren der Menschen: Menschen dazu animieren und verbinden, da-

mit sie gemeinsam die Ziele und Visionen verwirklichen konnen,

o Inspiration und Motivation von Mitarbeiter:innen: Menschen zu den notwendigen

Veranderungen antreiben und motivieren, unter Berlcksichtigung ihrer Bedurf-

nisse sowie Emotionen (Kotter, 1990, S. 4).

Unternehmen, welche gut ausgepragte Managementkompetenzen aber unzureichende
Leadership-Fahigkeiten aufweisen, haben starre rigide Strukturen und sind wenig inno-
vativ. Zudem wird angenommen, dass diese Organisationen die zuklnftigen Wettbe-
werbsherausforderungen sowie Veranderungen der Umweltgegebenheiten nicht bewal-
tigen kdnnen (Kotter, 1990, S. 8).

2.4.4 Moderne Fiihrungskonzepte

Die traditionellen Fihrungsansatze zeigen, dass Fihrung ein komplexes System aus
Beziehung zu den Geflihrten, Situationen sowie weiteren zentralen Faktoren darstellt.
Im Mittelpunkt dieser Ansatze befindet sich jedoch vorrangig die Fihrungskraft und des-
sen Verhalten. Daher wurden neue deutschsprachige Flhrungstheorien entwickelt, wel-

che nicht mehr das Fuhrungsverhalten behandeln, sondern vielmehr versuchen, die
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Organisation als ganzes System abzubilden (Stippler, Moore, Rosenthal & Doérffer, 2011,
S. 33f.). Demnach stellen Organisationen soziale, nichttriviale Geflige dar, welche sich
durch Eigendynamik und Unberechenbarkeit auszeichnen. Im Laufe der Zeit hat sich die
Fahrung maRgeblich in Richtung moderner Fihrungsformen verandert. In neueren Fuh-
rungsansatzen wird die Fuhrung als ein komplexer Prozess beschrieben, welcher das
Beziehungsverhaltnis sowie die Interaktion zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter:in-
nen miteinbezieht (Northouse, 2007 zitiert in Stippler et al. 2011, S. 49). Diese Verande-
rung brachte neue Konzepte wie beispielsweise den transformationalen Fihrungsstil,
Self-Leadership, virtuelle Fihrung sowie Empowerment hervor. Mit diesen modernen
Fahrungsformen wird den Mitarbeiter:innen mehr Selbstorganisation sowie freie Hand-
lungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten zugestanden. Durch diese Selbstbestimmung kon-

nen die Unternehmensziele besser erreicht werden (Zierke, 2013, S. 30f.).

Der transformationale FlUhrungsansatz geht auf den amerikanischen Politikwissen-
schaftler Burns (1978) zurtick, welcher dieses Flihrungskonzept eindeutig von der trans-
aktionalen Fuhrungstheorie unterscheidet. Der Fokus der transformationalen Fihrung
liegt in der Vermittlung einer sinnstiftenden Vision, welche sich auf Grundwerte bezieht.
Empowerment als zentraler Faktor bedeutet, dass die Mitarbeiter:innen aktiv in Veran-
derungsprozesse sowie Festsetzung der Vision und Zielerreichung mit einbezogen wer-
den. Dieser FUhrungsansatz verandert das Beziehungsverhaltnis zwischen Fuhrungs-
kraft und Mitarbeiter:innen und hat eine positive Auswirkung auf das Engagement der
Gefihrten (Stippler et al., 2011, S. 6f.). Der Fihrungsansatz ist gepragt von intrinsischen
Emotionen, welche dazu flhren, dass Mitarbeitende sich verstarkt mit den Visionen des
Unternehmens identifizieren sowie winschen, sich selbst zu verwirklichen (Avolio &
Bass, 1987, S. 29ff.). Weber lieferte in seinen Uberlegungen zur charismatischen Fiih-
rung bereits Grundsatze zum transformationalen Flhrungsansatz. Demnach zeichnen
sich FUhrungskrafte mit einem transformationalen Fuhrungsstil durch ein hohes Cha-
risma aus, welches besonders in Krisen zum Vorschein kommt (Stippler et al., 2011, S.
7).

Die transformationale Fihrung kann anhand nachfolgender Elemente beschrieben wer-
den (Northouse, 2013, S. 191ff.):

e Charisma oder idealisierter Einfluss: Mitarbeiter:innen identifizieren sich mit den

Flhrungskraften und haben eine hohe Vertrauensbasis aufgrund einer klaren
und transparenten Vision und Mission. Idealisierter Einfluss beschreibt das wahr-

genommene Fihrungsverhalten durch die Mitarbeiter:iinnen. Der Faktor
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Charisma beschreibt eine Fuhrungskraft, welche andere Uberzeugen sowie die
eigenen Visionen an andere weitergeben mochte.

¢ Inspiration oder inspirative Motivation: Flihrungskrafte formulieren Zukunftsvisio-

nen und motivieren Mitarbeiter:innen sich diesen anzunehmen. Der Teamgeist
sowie das Selbstinteresse der Gefuhrten werden durch die FUhrungskrafte mit-
tels Symbole oder Emotionen angetrieben.

¢ |Intellektuelle Stimulierung: Neue kreative Losungsansatze sowie Innovationsfa-

higkeit werden durch die Fuhrungskrafte angeregt. Mitarbeiter:innen werden be-
starkt, die eigenen Verhaltensmuster und Vorstellungen zu Uberdenken und Lo6-

sungsvorschlage fur Probleme zu finden.

e Individuelle Hinwendung und Firsorge: Fuhrungskrafte bertcksichtigen weitge-

hend die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter:innen und bieten ein unterstut-
zendes Arbeitsklima an, in welchem sich die Arbeitnehmer:innen vollstandig ver-

wirklichen konnen.

Mehrere Studien bestatigen einen positiven Zusammenhang zwischen transformationa-
ler Fihrung und subjektiven sowie objektiven Erfolgskriterien (Felfe, 2009, S. 46; An-
tonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003; Judge & Piccolo, 2004). Positive subjektive
Auswirkungen zeigen sich mit den Faktoren Zufriedenheit, Commitment sowie freiwilli-
ges Arbeitsengagement (Felfe & Heinitz, 2010, S. 279ff.). Positive Einflisse auf objektive
Kriterien lassen sich beispielsweise in Verkaufszahlen sowie in der Kund:innenzufrie-
denheit finden (Felfe & Heinitz, 2010, S. 279ff.).

Im Zuge der Weiterentwicklung in Richtung neuerer Flhrungsansatze zeigte sich mit
dem von Corinna von Au (2016) - Institutsleitung des Institutes flir Leadership & Veran-
derung - entwickelten New Leadership Modell ein neues FUhrungsverstéandnis. Diese
neuen Fuhrungskonzepte gliedern sich in mehrere Dimensionen und weisen gemaf Au
(2016, S. 20) vier gemeinsame Faktoren auf, die in nachfolgender Abbildung dargestellt
sind. Das Element ,Flexibilisierung” befindet sich quer tUber den vier Grundpfeilern, was
verdeutlichen soll, dass die vier Elemente in der konkreten Ausgestaltung dynamisch

und organisationsabhangig sind.
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Abbildung 4: InLeaVe® New Leadership Modell
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Au (2016, S. 20)

Der erste Grundpfeiler ,Beziehung“ deutet auf die Wichtigkeit von Interaktionen und dem
sozialen Austausch der Flihrungskrafte zu den Mitarbeiter:innen und dem Unternehmen.
Das System als zweiter Grundpfeiler beschéftigt sich nicht nur mit dem Fihrungsverhal-
ten, sondern auch mit der gesamten Organisation, welches durch Selbstorganisation
gesteuert wird. Die Partizipation als dritter Grundpfeiler beschreibt ein Flihrungsverhal-
ten, welches Mitarbeiter:innen flexible Handlungsspielraume ermdglicht. Dazu bedarf
es einer offenen Fehler- sowie Lernkultur, welche von Vertrauen gepragt ist. Schlie3lich
zeigt der letzte Grundpfeiler ,Sinn“ die Auswirkungen von erflllten Grundbedurfnissen
und Belohnungen auf die Gesundheit und Leistung der Mitarbeiter:innen auf (Au, 2016,
S. 20).

2.4.5 Anforderungen an moderne Fiihrungskrafte

Um virtuell erfolgreich zu fiihren, bendtigen die Flhrungskrafte besondere Kompeten-
zen. Zu diesen Kompetenzen zahlen soziale Kompetenzen, ein hohes Ausmall an Kom-
munikation, Kooperationsfahigkeit, Kontaktfreude, gute Integration, Transparenz sowie
Selbstorganisationsfahigkeiten (Kriger, 2012, S. 25). Fir den Erfolg von virtueller Flh-
rung spielen Fuhrungskrafte eine entscheidende Rolle. Die Fuhrungskraft muss Team-
prozesse insoweit navigieren, dass Vertrauen und Zusammengehorigkeit unter den Mit-
arbeiter:innen ermdglicht werden. Weiters ist die Fihrungskraft fir die Aufrechterhaltung

der Kommunikation durch regelmafige Meetings verantwortlich. Diese tragen
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malfgeblich dazu bei, um die Aufgabenbearbeitung zu strukturieren (Lippold, 2019, S.
23ff.). Hinsichtlich der Gesprachskultur gilt es eine offene Fehler- sowie Feedbackkultur
zu ermdglichen, damit die virtuelle Fihrung von Erfolg zeugt (Lindner, 2020, S. 44ff.).
Zudem ist die Fuhrungskraft in der virtuellen FUhrung dafur verantwortlich, eine soziale
Vernetzung sowie einen sozialen Austausch zwischen den Mitarbeiter:innen zu férdern
und aufrecht zu erhalten (Herrmann, Hineke & Rohrberg, 2012, S. 36). Dazu ist die
FUhrungskraft angehalten, klare Aktivitdten zu setzen, um das Teamgeflige und den
Teamgeist zu erhalten. Dabei ist die bereits erwahnte offene Feedbackkultur von erheb-
licher Bedeutung (Brandt & Oehmke, 2010, S. 128). Sowohl Mitarbeiter:innen als auch
FlUhrungskrafte missen lernen, konstruktives positives und negatives Feedback zu ge-

ben.

Die Corona-Pandemie hat das Arbeitsleben mafgeblich verandert. Mitarbeiter:innen ar-
beiten zunehmend im Home-Office und der Kontakt zu den Flhrungskraften reduziert
sich. Diese vermehrte Home-Office-Tatigkeit in Unternehmen wirkt sich besonders auf
die FUhrungsebene aus, welche ihr Fihrungsverhalten an die neue Situation anpassen
muss. Im nachfolgenden Kapitel wird nun die veranderte Fiihrungsrolle im Home-Office-

Setting mit den zusammenhangenden Faktoren naher beleuchtet.

2.4.6 Veranderung Fithrungsmechanismen und Wandel der Fiihrungsrolle

Besonders in der Home-Office-Tatigkeit spielt die Fuhrungskraft eine essenzielle Rolle.
Die Veranderung des Arbeitslebens hin zu virtuellen Arbeitsmoglichkeiten wirkt sich
auch auf die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter:innen aus. Die Fihrung
von Mitarbeiter:innen im Home-Office andert sich vor allem in Bezug auf drei wesentliche

Faktoren, welche anschlieRend beschrieben werden:

o Kommunikationsmoglichkeiten,
e Flhrungsmechanismen sowie

e FUhrungsrolle und das Mindset der Fuhrungskraft.

Die gravierendsten Unterschiede fur FlUhrungskrafte im Zusammenhang mit Home-
Office liegen darin, dass es keine personlichen Besprechungen und Interaktionen mehr
gibt und die Kommunikation hauptsachlich Uber digitale Medien sowie virtuelle Kommu-
nikationsmittel erfolgt (Richardson, 2010, S. 137). Die Fihrung findet somit auf Distanz
statt und damit verandert sich die gelebte Fihrungskultur in Bezug auf die Art und Weise
der Kommunikation, Fihrungsmechanismen sowie die Rolle und Haltung der Flihrungs-

kraft grundlegend. Die oben erwahnten virtuellen Kommunikationsmoglichkeiten zur
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Aufrechterhaltung der Kommunikation liegen in erster Linie in Kommunikationskanalen
wie E-Mail, Telefon, Videokonferenzen oder Chatanwendungen (Begerow & Roscher,
2020, S. 10). Da bei der Home-Office-Arbeit der personliche Kontakt sowie ein personli-
cher Austausch zwischen der Flihrung sowie den Mitarbeiter:innen verloren geht, mus-
sen diese Komponenten der Kommunikation bewusst geplant und durchgefiihrt werden.
Die Kommunikation spielt sich auf der Sachebene ab und dabei besteht die gréite Her-
ausforderung fir die Flihrungskrafte, dass wichtige Elemente wie Feedback, Wertschat-
zung oder emotionale Unterstutzung nicht verloren gehen. Zudem liegen weitere Her-
ausforderungen fur Fihrungskrafte darin, dass diese das Konfliktpotenzial zwischen Mit-
arbeiter:innen nicht mehr so leicht erkennen. Insofern ergibt sich die Gefahr, dass Vor-
gesetzte aufgrund unzureichender Unterstitzungsmaoglichkeiten ihre Mitarbeiter:innen

im Home-Office zur Ganze verlieren (Begerow & Roscher, 2020, S. 11).

Fihrung auf Distanz bringt auch neue Flhrungsmechanismen mit sich. Die Steuerung
verandert sich von direkter zu indirekter FUhrung. In diesem Zusammenhang wichtig zu
erwahnen, ist, dass Flhrungskrafte mit diesem Wandel die etablierten FUhrungsprinzi-
pien sowie das eigene Mindset Uberdenken mussen. Fuhrungskrafte missen ihren Mit-
arbeiter:innen ein gro3es Vertrauen entgegenbringen. Laut Begerow und Roscher
(2020, S. 11) ist dies insofern wichtig, dass sich Mitarbeitende nicht standig kontrolliert
fuhlen und das Geflihl haben wollen, dass sie ihre Arbeitstatigkeit im Home-Office nicht
ordnungsgemal verrichten. Die Kontrolle der Arbeitsleistung erfolgt somit nicht an der
Arbeitszeit, sondern am schlussendlichen Arbeitsergebnis. Fihrungskrafte vereinbaren
mit ihren Mitarbeiter:innen individuelle Ziele, anhand welchen die Arbeitsleistung kon-
trolliert werden kann (Begerow & Roscher, 2020, S. 11). Wie bereits im Punkt Chancen
von Home-Office (vgl. 2.2.2) erwahnt wurde, liegen die Vorteile fir die Beschaftigten in
einer erhdéhten Arbeitszufriedenheit, gesteigerten Gestaltungs- und Handlungsspielrau-
men sowie zunehmender Autonomie und Flexibilitat (Begerow & Roscher, 2020, S. 11).
Herausforderungen im Zusammenhang mit der Arbeitsform des Home-Office sowohl flr
Flhrungskrafte als auch fur Mitarbeitende treten vor allem dann auf, wenn unrealistische
Ziele gesetzt wurden, die in einer angemessenen Zeit nicht zu bewaltigen sind. Stress-
faktoren stellen zudem fehlende soziale Unterstutzungsmoglichkeiten, fehlende Verein-
barungen in Bezug auf Arbeitszeit und Erreichbarkeit sowie ein vorherrschendes Miss-
trauen gegenuber Mitarbeiter:innen im Home-Office. Um diesen Herausforderungen
bestmdglich entgegenzuwirken, zeigen Mitarbeiter:innen oftmals ein gesundheitsgefahr-
dendes Verhalten, was sich in der ,interessierten Selbstgefahrdung® zeigt (Begerow &
Roscher, 2020, S. 11). Peters (2011, S. 5f.) beschreibt interessierte Selbstgefahrdung

als ein Verhalten, bei welchen Mitarbeiter:innen den eigenen beruflichen Erfolg sowie
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individuelle Ziele vor die eigene Gesundheit stellen. Sprich, Betroffene zeigen ein exzes-
sives Arbeitspensum, machen Uberstunden, sind standig erreichbar und leisten mehr
als notwendig. Aufgrund des fehlenden Feedbacks der Fuhrungskraft, freien Gestal-
tungsmaglichkeiten und flexibler Zeiteinteilung verschwimmen die Grenzen zwischen Ar-
beit und Privatleben und Beschaftigte kbnnen somit durch Home-Office ein ungesundes
Arbeitsverhalten etablieren. Ahnliche Erkenntnisse zeigt eine Studie von Backhaus,
Waéhrmann und Tisch (2020, S. 2) insofern, dass Mitarbeitende im Home-Office ein ho-
heres Arbeitspensum aufweisen, mehr Uberstunden leisten und weniger aktive Erho-
lungsphasen durchfiihren. Wie kénnen Flhrungskrafte nun am besten dazu beitragen,
diese Stressoren fur Mitarbeiter:innen im Home-Office zu reduzieren? Um diesen Ge-
fahren der Home-Office-Arbeitsform entgegenzuwirken, bedarf es einer aktiven und in-
dividuellen Zielgestaltung der Fuhrungskraft mit den Beschéftigten. Diese Entwicklungen
der Fihrung im Home-Office fihren zu neuen Herausforderungen fur viele Flhrungs-
krafte und bringen eine Veranderung und ein Uberdenken der eigenen Rollen, Haltungen
und Prinzipien mit sich. Kontrollverluste auf Seiten der Flhrungskrafte kénnen zu ein-
schlagigen Konflikten fihren und das Arbeitsklima maf3geblich negativ beeinflussen. Die
Flhrungsebene kann sich durch diese empfundenen Machtverluste unsicher fiihlen und
diese Unsicherheiten durch andere Kontrollmechanismen kompensieren. Neue Verhal-
tensmaflinahmen von Fuhrungskraften kdnnen beispielsweise in taglichen Anrufen, E-
Mails oder regelmaRigen virtuellen Meetings resultieren (Begerow & Roscher, 2020, S.
12). Diese empfundene Kontrolle wird von Mitarbeiter:innen als Misstrauen bewertet und
fuhrt zu Vertrauensproblemen und Unzufriedenheit (Charalampous et al., 2018, S. 17).
Von diesem Remote-Misstrauen sind besonders kleine und mittelstandische Unterneh-
men betroffen. In diesen Unternehmen herrscht ein personlicher Kontakt zwischen allen
Hierarchieebenen und die Anonymitat unter der Belegschaft ist geringer, weil sich die
Mitarbeiter:innen in der Organisation kennen. In diesem Zusammenhang zeigt eine Stu-
die von Sage (2018) auf, dass Mitarbeiter:innen sich vor allem gute persdnliche Bezie-
hungen am Arbeitsplatz wiinschen. Weiters belegt die Studie, dass die Beziehung zwi-
schen Mitarbeiter:innen und Vorgesetzten entscheidend dazu beitragt, ob sich die Mit-
arbeitenden am Arbeitsplatz wohlfihlen oder nicht. Wenn sich die Beschéaftigten wohl-

fuhlen, dann herrscht ein héheres Vertrauensklima im Unternehmen (Wygoda, 2021).

Damit eine vertrauensvolle Fihrung im Home-Office gelingt, muss sich die klassische
konventionelle Fuhrungslinie in Richtung einer vertrauensvollen FUuhrungsweise wan-
deln. Willms und Weichbrodt (2020, S. 166) bezeichnen diesen neuen Fihrungsstil als
,zweckrationale Fuhrung®. Klassische Fuhrungskrafte fuhren durch Regeln, Vorgaben,

hierarchische Strukturen und bestimmen Uber die zu erledigenden Arbeitsauftrage sowie

39



damit verbundenen Ziele. Auch Entscheidungen zum Dienstort sowie der zu verrichten-
den Arbeitszeit liegen in klassisch ausgerichteten Organisationen im Ermessen der Fih-
rungskraft. Gegensatzlich zeichnet sich die zweckrationale Fuhrungslinie dadurch aus,
dass die Zielgestaltung zwischen Mitarbeiter:innen und Flihrungskraft stattfindet und den
Beschéaftigten mehr Handlungs- und Entscheidungsfreirdume gewahrt werden (Willms &
Weichbrodt, 2020, S. 165f.).

Bei der Umsetzung der neuen Fuhrungsrolle missen Fihrungskrafte vor allem auf die
Bedurfnisse der Mitarbeiter:innen achten. Die im Punkt 2.3 erlauterte Positive Psycholo-
gie tragt mafRgeblich dazu bei, dass sich Mitarbeiter:innen trotz der veranderten Bedin-
gungen am Arbeitsplatz wohlfiihlen. Dieser ressourcen- sowie starkenorientierte Ansatz
findet zunehmend auch in der Fihrungsforschung Eingang, wodurch die Grundztige der
Positiven Psychologie nach und nach in die Fihrungsforschung eingebettet wurden. Mit
dieser Bewegung entwickelte sich der Ansatz des Positive Leadership. Nachfolgend er-

folgt daher eine Darstellung dieses Fuhrungsansatzes.

2.5 Positive Leadership

Positive Leadership als relativ junger Forschungsansatz wurde durch die Positive Psy-
chologie hervorgebracht. Der Flhrungsansatz Positive Leadership setzt in der Fih-
rungsforschung den Fokus auf vorhandene Ressourcen sowie Starken. Das resultiert
daraus, dass in den meisten Unternehmen eine starke Orientierung an den Schwéachen
der Mitarbeiter:innen vorherrscht. Die individuellen Starken und Kompetenzen der Ar-
beithnehmer:innen werden oftmals ignoriert und das fuhrt dazu, dass Mitarbeiter:innen
sich ihrer Fahigkeiten nicht mehr bewusst sind. Feedback fir Mitarbeiter:innen orientiert
sich an den Schwachen und erfolgt nur, wenn Unstimmigkeiten auftreten (Ebner, 2019,
S. 48ff.).

Im Laufe der letzten Jahre haben sich verschiedene Konzepte von Positive Leadership
etabliert, wodurch es keine einheitliche Definition fur den Begriff gibt. Parallel zur Positi-
ven Psychologie wurden neue Positive Leadership-Ansatze hervorgebracht, durch wel-
che sich der Ansatz gemafy Ebner zwischen der Positiven Psychologie sowie den vor-
handenen Managementtheorien eingliedern lasst (Ebner, 2019, S. 50). Zudem gibt es
zwischen Positive Leadership und dem PERMA-Modell nach Seligman (2011) insofern
Ubereinstimmungen, dass eine Fiihrungskultur, welche positiv, unterstiitzend und star-
kenorientiert ist, Faktoren wie Leistung, Motivation, Engagement sowie Mitarbeiter:in-
nenbindung hervorbringt (Ebner, 2018, S. 293).
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Positive Leadership wird als neuer Fihrungsansatz, als eine Flhrungstatigkeit sowie ein
neues Konzept vorgestellt, jedoch kann diese neue Bewegung auch als ein Modell dar-
gestellt werden. Seliger hat ein Modell fur Positive Leadership entwickelt, welches sich
aus den drei folgenden Prinzipien zusammensetzt: Sinn, Zuversicht sowie Einfluss (Se-
liger, 2014, S. 78f.). Im Positive Leadership Ansatz von Creusen, Eschemann und Jo-
hann (2010, S. 24f.) beinhaltet Positive Leadership die vier Komponenten des Psycho-
logischen Kapitals Hoffnung, Selbstvertrauen, Resilienz und Optimismus sowie zusatz-
lich die folgenden drei Dimensionen, mit welchen eine positive Fiihrung maéglich ist: Iden-
tifizierung der eigenen Talente (und die der Mitarbeiter:innen), Férderung von Engage-
ment hin zu einem Flow-Zustand sowie die Orientierung an einer sinnhaften Unterneh-
mensvision. In diesem Modell liegt ein klarer Fokus auf den Mitarbeiter:innen, welche
auf allen Hierarchieebenen in Entscheidungen mit einbezogen werden, was sich in der
Dimension ,Beteiligung” des Positive Leaderships Modells widerspiegelt. Dadurch ent-

steht ein positives und erfolgreiches Miteinander.

Positive Leadership leitet sich aus der Positiven Psychologie im Fuhrungskontext ab.
Daraus sind die drei wesentlichen Tendenzen entstanden: das Psychologische Kapital,
Positive Organizational Scholarship und PERMA-Lead. Die nachfolgende Abbildung
stellt das Konzept von Positive Leadership (Cameron, 2012; Creusen, Eschemann &
Johann, 2010; Seliger, 2014) dar.

Abbildung 5: Konzept von Positive Leadership

Positive N
. Flourishing PERMA-Lead
Psychologie
Psychologisches
. Positive Kapital
FUhrung Leadership
Positive

Organizational
Scholarship

Quelle: Eigene Darstellung

Die drei organisationspsychologischen Theorien werden in den nachfolgenden Kapiteln

vorgestellt.

41



2.51 Psychologisches Kapital (PsyCap)

Eine dieser neuen Forschungsrichtungen ist die Theorie des Positive Organizational
Behavior (POB). Auf Basis dieser Theorie begriindete der Managementprofessor Fred
Luthans das Modell des ,Psychologischen Kapitals“. GemaR Luthans F., Luthans K. W.
und Luthans B. C. (2004, S. 45ff.) Iasst sich mit diesem Messinstrument die individuelle
Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit am Arbeitsplatz in einem Unternehmen messen.
Das Psychologische Kapital umfasst folgende vier essenzielle Faktoren: Hoffnung,
Selbstvertrauen, Resilienz und Optimismus. Diese wichtigen positiven Elemente fiihren
zu erhohter Leistung, héherer Produktivitat und Mitarbeiter:innenzufriedenheit am Ar-
beitsplatz (Luthans et al., 2004, S. 46f.). Des Weiteren konnte in zahlreichen Studien
nachgewiesen werden, dass Mitarbeiter:innen durch das Psychologische Kapital ihrer
Flhrungskraft beeinflusst werden kdnnen (Sesen, Sirtciu & Maslakci, 2019, S. 183).
Der Wunsch einer Fuhrungskraft, Mitarbeiter:innen aktiv zu beeinflussen wird geman

Ebner (2019) als ,Followership“ bezeichnet.

Das Psychologisches Kapital einer Fliihrungskraft kann sich dann zu Positive Leadership
entwickeln, wenn es bei der Fihrungskraft hoch ausgepragt ist und wenn die Flihrungs-

kraft ihre Mitarbeiter:innen aktiv beeinflussen mdchte (Ebner, 2019, 53f.).

2.5.2 Positive Organizational Scholarship (POS)

Des Weiteren hat sich aus der Positiven Psychologie das Positive Organizational
Scholarship (POS) entwickelt, welche sich auf die Untersuchung von Spitzenleistungen
fokussiert und negative Phanomene vernachlassigt. Mit dieser Theorie wollen die Ver-
treter:innen die individuellen Umstande erforschen, welche organisationale Spitzenleis-
tungen ermoglichen. Die zentralen Charakteristika dieser Forschungsrichtung sind vor
allem Faktoren positiver Phdnomene wie Starken, Talente, Tugenden, Integritat und Wi-
derstandsfahigkeit (Kaiser, Miiller-Seitz & Ringlstetter, 2007, S. 172). Das Wort ,Posi-
tive“ orientiert sich dabei an positiven Faktoren wie Starken oder Tugenden, ohne jedoch
die negativen Elemente auszublenden. Das Wort ,Organizational“ bezieht sich auf die
Faktoren in den Organisationen und ,Scholarship® verweist auf die wissenschaftliche
und theoretische Auseinandersetzung mit den jeweiligen Faktoren in den Unternehmen.
Zu den wesentlichsten Vertretern dieses Ansatzes zahlen vor allem Cameron (2012) und
Frederickson (Kaiser, Miller-Seitz & Ringlstetter, 2007, S. 173).

Im nachfolgenden Kapitel wird das integrative Modell von Positive Leadership erlautert,
welches von Markus Ebner (2019) auf Basis des PERMA-Modells von Seligman (2011)

weiterentwickelt wurde. Dieses PERMA-Lead-Modell basiert auf den Erkenntnissen der
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Positiven Psychologie und hat zum Ziel das tatsachliche Flhrungsverhalten der Fih-

rungskrafte anhand verschiedener Faktoren zu messen (Ebner, 2019, S. 65ff.).

2.5.3 PERMA-Lead

Gemal Kirchler, Vorstand des Instituts fiur Angewandte Psychologie: Arbeit, Bildung,
Wirtschaft, Fakultat fur Psychologie, Universitat Wien, wurde mit dem PERMA-Lead-Mo-
dell ein Konzept erschaffen, welches die positiven Auswirkungen auf die Fihrungsfor-
schung und -praxis umfassend beleuchtet (Kirchler zitiert im Geleitwort zu Ebner, 2019,
S. 12). Der PERMA-Lead-Ansatz entstand aus der Bewegung der Positiven Psychologie
sowie dem Umstand, dass in der Literatur kein einheitliches Modell fiir die Darstellung
von Fuhrungsverhalten zu finden war. Das PERMA-Lead®-Modell wurde nach einer
dreijahrigen Entwicklungszeit erarbeitet und im Jahr 2019 als Handbuch flr Flhrungs-
krafte, Personalentwickler:innen sowie Trainer:innen mit dem Titel ,Positive Leadership”
publiziert (Ebner, 2019). Die Basis flr dieses Konzept findet sich zum einen im Psycho-
logischen Kapital (vgl. 2.5.1), zum anderen im PERMA-Modell von Seligman (2011, vgl.
2.3.2). Mit diesem Ansatz ist es mdglich, Forschungsergebnisse miteinander zu vergli-
chen sowie das tatsachliche Fuihrungsverhalten der Fihrungskrafte zu messen (Ebner,
2019, S. 67f.).

Die bereits bestehenden PERMA-Faktoren wurden um einen sechsten Faktor ,Lead®
erganzt (Ebner, 2019, S. 70). Eine Fihrungskraft wird von Ebner dann als ,Positive Lea-
der” bezeichnet, wenn das PERMA der Mitarbeiter:innen vom Fuhrungsverhalten positiv
beeinflusst wird. ,Positive Leadership“ wird als das bezeichnet, was eine Flhrungskraft
zur Steigerung von PERMA beitragt. Das Ergebnis von Positive Leadership ist somit das
PERMA der Mitarbeiter:innen (Ebner, 2019, S. 68f.).

Gemal diesem Ansatz hangen das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter:innen davon ab, wie hoch die Auspragungen der FUhrungskrafte in den flinf Dimen-
sionen des ,PERMA-Lead-Ansatzes” sind, welche in nachfolgender Abbildung beschrie-

ben werden.
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Abbildung 6: PERMA-Lead-Modell fir Positive Leadership
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POSITIVE LEADERSHIP
PERMA-LEAD

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ebner (2019, S. 70)

Gemal Ebner (2019, S. 71) weisen positive Leader:innen folgende Verhaltensmerkmale

auf:

e Positive Leader:innen sorgen daflr, dass sich die Mitarbeiter:innen am Arbeits-
platz wohlfiihlen und zufrieden sind sowie Spal} an ihren Tatigkeiten haben (P-
Lead).

o Positive Leader:innen weisen Mitarbeiter:innen individuelle starkenorientierte
Aufgaben zu, und helfen diesen die Starken auszubauen. Durch die Unterstuit-
zung der Fuhrungskraft erkennen Mitarbeiter:innen ihre eigenen Fahigkeiten (E-
Lead).
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e Positive Leader:innen férdern die gegenseitige Unterstiitzung im Team und den
wertschatzenden Umgang der Mitarbeiter:innen untereinander. Jedes Teammit-
glied fuhlt sich somit als Teil des gesamten Teams (R-Lead).

e Positive Leader:innen vermitteln den Mitarbeiter:innen den Sinn hinter den Ta-
tigkeiten und machen sichtbar, woflr ihre Arbeit wichtig ist. Den Mitarbeiter:in-
nen wird mitgeteilt, dass sie eine wertvolle Arbeit leisten (M-Lead).

e Positive Leader:innen loben Mitarbeiter:innen bei erreichten Zielen und férdern

eine positive Feedbackkultur, wenn Ziele nicht bewaltigt wurden (A-Lead).

Um PERMA-Lead in der Praxis zu messen, gibt es Messinstrumente wie den PERMA-
Lead-Profiler, das 360-Grad-Feedback sowie die Unternehmensanalyse. Ebner (2019,
S. 70) berichtet, dass die Tools fir PERMA-Lead bereits in zahlreichen Organisationen
erfolgreich angewendet werden. GemaR Schug (2018), Vorsitzender der Geschaftslei-
tung von Lidl Osterreich, schafft das Konzept des Positive Leadership eine Vertrauens-
kultur im Unternehmen und steigert die Entwicklung der Mitarbeiter:innen (Schug, 2018
zitiert in Ebner, 2019, S. 71).

Eine positive Unternehmens- sowie Vertrauenskultur ist insbesondere in der hierarchie-
gelebten Bankenbranche von grofRer Bedeutung. Fuhrungskrafte in dieser Branche wer-
den nicht nur durch die Corona-Pandemie sowie die Veranderungen hin zu einer virtu-
ellen Arbeitsumgebung vor neue Herausforderungen gestellt. Die Bankenbranche befin-
det sich in einem spurbaren Wandel, welcher maf3geblichen Einfluss auf das FUhrungs-
verhalten hat. Damit die Finanzbranche langfristig erfolgreich ist und wettbewerbsfahig
bleibt, missen Fuhrungskrafte die Veranderungen transparent kommunizieren und aktiv
vorleben. Im nachfolgenden Kapitel erfolgt ein Blick auf die Bankenbranche sowie den

damit verbundenen aktuellen und zukunftigen Herausforderungen.

2.6 Bankenbranche

Die Finanzbranche ist aktuell einem starken Umbruch ausgesetzt. Dieser zeigt sich da-
rin, dass grofte Technologiekonzerne wie Google, Apple, Facebook sowie die Online-
Handelsunternehmen Amazon und Ebay als Dienstleister fir Kund:innen mehr und mehr
vorricken und die Banken vor neue Herausforderungen stellen. Im Buchkapitel ,Design
4 Change — Wie Dienstleister agile Innovationsmethoden und neue Managementpara-
digmen anwenden® (Rafat, Sonnenberg & Krabs, 2017) beschreiben die Autor:innen,
dass sich auch klassische Finanzdienstleister:innen den veréanderten Gegebenheiten

der digitalen Transformation anpassen muissen, um zukunftig wettbewerbsfahig zu
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bleiben. Dabei zahlen vor allem eine erhéhte Flexibilitdt sowie Anpassungsfahigkeit als
entscheidende Wettbewerbsvorteile fur die Zukunft der Bankenbranche (Rafat, Sonnen-
berg & Krabs, 2017, S. 65).

Fir gegenstandliche Masterarbeit soll insbesondere das geédnderte Flihrungsverhalten
durch Home-Office in der hierarchiegelebten Bankenbranche erforscht werden. Dazu
erscheint es essenziell, auf die Herausforderungen einzugehen, mit welchen Banken

aktuell konfrontiert sind.

2.6.1 Herausforderungen der Bankenbranche

Die wesentlichen Herausforderungen fiir die Praxis auern sich vor allem in regulatori-
schen Anforderungen, in der Niedrigzinspolitik sowie der fortschreitenden Digitalisierung
(Pfingsten, 2016, S. 4).

Regulatorische Anforderungen

Fast taglich sind Bankmitarbeiter:innen mit neuen regulatorischen Anforderungen kon-
frontiert. Dies betrifft nicht nur grofe und international tatige Institute, sondern auch
kleine und mittlere Institute, die in regionalen Markten tatig sind. Dabei kritisch zu be-
trachten ist jedenfalls, dass die regulatorischen Anforderungen nicht ausreichend zwi-
schen den verschiedenen Finanzmarkten unterschieden werden. Hierbei ist es insbe-
sondere wichtig, dass die kleineren Institute ausreichend Unterstitzung erfahren. Auf-
grund dieser regulatorischen Neuerungen hat sich in den letzten Jahren der Schatten-
banksektor zunehmend vermehrt. Der internationale Finanzstabilitdtsrat grenzt den
Schattenbanksektor wie folgt ein: ,The Shadow Banking system can broadly be de-
scribed as credit intermediation involving entities and activities outside the regular bank-
ing system.” (Financial Stability Board, 2011, S. 1). GemalR dieser Definition werden alle
Kreditvermittlungstéatigkeiten auferhalb des reguldren Bankensystems als Schattenban-

kensektor bezeichnet.

Aufgrund der hohen regulatorischen Anforderungen seitens der klassischen Kreditinsti-
tute kdnnen Schattenbanken von erheblichen Kostenvorteilen profitieren. Zudem nutzen
Schattenbanken die Chance um Geschéfte zu tatigen, die klassischen Banken aufgrund

von Regulierungen verboten sind (Rolfes & Wessling, 2020, S. 7ff.).

Niedrigzinspolitik
Die Niedrigzinspolitik fihrt dazu, dass sich das Zinsniveau in Europa auf einem Tiefstand

befindet. Damit verbunden ist auch, dass der Zinssatz nicht mehr als Preismalstab fiir
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risikobehaftete Anlagen dient. Vorsorge- und Sparprodukte sind aufgrund der niedrigen
Habenzinsen fir Anleger:innen nicht mehr attraktiv. Das Niedrigzinsumfeld betrifft auf
der einen Seite die zu erzielenden Erlése im Kreditgeschaft, die aufgrund der niedrigen
Zinsmargen nur sehr schwer auf stabilem Niveau zu halten sind. Auf der anderen Seite
gibt es fir Einlagenlberschisse nur sehr wenige Anlageformen, welche fiir ein gewisses
Risikoprofil verniinftige Ergebnisse lukrieren kdnnen. Mit diesem Thema sind zukunftig
weiterhin nicht nur wirtschaftliche, sondern auch gesellschaftliche Folgen absehbar. Pri-
vate Altersvorsorgen erzielen am Ende der Laufzeit nicht mehr das Ergebnis, das zu
Vertragsaufnahme erwartet wurde. Dies alles sind die unerwiinschten Nebenfolgen einer
gefahrlichen Geld- sowie Zinspolitik (Rolfes & Wessling, 2020, S. 5f.).

Digitalisierung

Um in Zukunft noch erfolgreich zu sein, sind Banken dazu angehalten, sich entsprechend
der fortschreitenden Digitalisierung zu entwickeln sowie zu verandern. Die Digitalisie-
rung in der Bankenbranche zeigt sich bereits durch neue innovative Produkte sowie
Dienstleistungen. Die Beratung in Banken erfolgt nicht mehr klassisch Face-to-Face,
sondern Uber verschiedenste digitale Kanale und Plattformen, um den Anspruch der
neuen Generation von Kund:innen zu genligen. Diese Generation ist mit digitalen Me-
dien aufgewachsen und wird auch als ,digital natives“ bezeichnet. Diese Kund:innen
wulnschen sich orts- sowie zeitunabhangige Bankingmdglichkeiten, welche eine jeder-
zeitige Einsicht in die Bankgeschafte ermoglichen soll (Pfingsten, 2016, S. 10). Die fort-
schreitende Digitalisierung hat dazu gefiihrt, dass es flr Kund:innen eine Vielzahl an
spezifischen innovativen Zahlungsméglichkeiten im Internet gibt (Bibow, 2021, S. 35).
Weiters wird sich die Bankenbranche zukunftig mit dem Bereich der Fin-Techs als neue
Wettbewerber:innen auseinandersetzen mussen, um weiterhin wettbewerbsfahig zu
sein. Dazu sollten diese eine enge Kooperation mit Tech-Innovatoren und Fin-Techs
anstreben sowie sich auf die vorhandenen Ressourcen und Kernkompetenzen konzent-
rieren (Smolinski, Gerdes, Siejka & Bodek, 2017, S. 481). FinTech bedeutet ,Financial
Technology“ und auflert sich in Unternehmensformen, welche innovative und technolo-

gische Finanzdienstleistungen anbieten (Suharti & Ardiansyah, 2020, S. 234f.).

Finanzielle Themen und Fragen werden fir Menschen zukulnftig weiterhin von erhebli-
cher Bedeutung sein. Die Kund:innen werden trotz der zunehmenden Digitalisierung per-
sonliche Ansprechpartner:innen sowie eine vertrauensvolle Beziehung zu Bankmitarbei-
ter:innen bendtigen. Damit den Banken diese Aufrechterhaltung der Kund:innenbezie-
hung gelingt, gilt es die Geschaftsstrategie klar auf die Kund:innen auszurichten (Pfings-

ten, 2016, S. 11). Banken sind durch die Digitalisierung dazu aufgefordert, im Internet
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neue Aufmerksamkeit fir Kund:innen zu erlangen und die Bindung der Kund:innen zu
erreichen. Hierfir missen den Kund:innen digitale Erfolgserlebnisse geboten werden
(Rolfes & Wessling, 2020, S. 20). Im Zusammenhang mit der fortschreitenden Digitali-
sierung spielen weiters auch die Mitarbeiter:innen eine mafRgebliche Rolle, denn diese
stellen die erste Anlaufstelle fur die Kundschaft dar. Ferner missen dazu trotz des ver-
breitenden Filialsterbens wesentliche Geschéaftsstellen fir Kund:innen beibehalten wer-
den. Einen weiteren zukunftigen Erfolgsfaktor stellt die Vernetzung der Kund:innen durch
verschiedene Kanale dar. Kund:innen kdnnen sodann frei entscheiden, Uber welche Ka-
nale sie Kontakt zu den Berater:innen aufnehmen wollen. Die Kund:innen kénnen

dadurch auch in Zukunft weiterhin vielseitig betreut werden (Pfingsten, 2016, S. 11ff.).

Veranderte Kund:innenerwartungen

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung gehen auch neue Erwartungen seitens der
Kund:innen einher. Diese neuen Erwartungen zeichnen sich vermehrt bei den jungen
Kund:innen ab, welche sich nicht nur neue Produkte winschen, sondern auch hohe An-
forderungen an einen kompletten Rund-Um-Service stellen. Mitarbeiter:innen sind hin-
sichtlich der veranderten Erwartungen gefordert, frihzeitig Loésungsansatze fir die
Kundschaft zu finden sowie diese entsprechend in die gesamte Kund:innenbeziehung
zu integrieren. Junge, moderne Kund:innen wunschen sich Produkte, durch welche
ihnen es auf einen Blick mdglich ist, alle Finanzdienstleistungen abzurufen sowie zu or-
ganisieren. Als erfolgreiches Beispiel kann die Entwicklung des iPhones von Apple ge-
nannt werden. Dem Mobilgeratehersteller ist es gelungen, die Wertschépfungskette flr
die Kund:innen durch vielféltige Nebenfunktionen des iPhones weiterzuentwickeln.
Durch die Digitalisierung erfolgt somit eine Veranderung der Nutzer:innenerwartungen
sowie des Verhaltens, welche zukunftig auch im Bankenumfeld bericksichtigt werden
sollte (Rolfes & Wessling, 2020, S. 67).

2.6.2 Neue Fiihrungsrolle in der Bankenbranche

Die zunehmende Digitalisierung erfordert auch veranderte Fuhrungsstrukturen im Ban-
kenumfeld. Damit verbunden sind weitere Kompetenzen, die es fir Fihrungskrafte so-
wie fur Mitarbeiter:innen zu erlernen gilt. Die Digitalisierung fuhrt zu einer veranderten
Arbeitsumgebung zwischen Flhrungslinie sowie Mitarbeitenden. Kompetenzen, welche
mit dieser Veranderung einhergehen, liegen in einer gewissen Digitalisierungskompe-
tenz, agileren Strukturen sowie einem digitalen Interesse aller von der Veranderung Be-
troffenen. Zudem bedarf es eines Umdenken der Mitarbeiter:innen mit Fokus auf

Kund:innennutzen sowie Produkte. Fihrungskrafte sind dazu angehalten, die
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Veranderungen bestmoglich vorzuleben und Mitarbeiter:innen in die richtige Richtung zu
stupsen (Rolfes & Wessling, 2020, S. 67).

Flhrungskrafte sind in diesen herausfordernden Zeiten die Schlisselkrafte des Unter-
nehmens und mussen sich den Veranderungen und Herausforderungen stellen und sich

dementsprechend anpassen.

3 Methodik

Im vorherigen Kapitel wurde die fur die gegenstandliche Masterarbeit zugrundeliegende
Theorie dargelegt. In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Methodik fir die Studie
zum Einsatz kommt, anhand welcher die Forschungsfragen beantwortet werden. Dazu
gliedert sich das Kapitel in vier Unterkapitel. Im ersten Teil erfolgt die Darstellung sowie
die Begrundung der Erhebungsmethode. Danach wird die Auswahlstrategie der Inter-
viewpartner:innen und das Sample vorgestellt. Im darauffolgenden Kapitel wird die em-
pirische Untersuchung dargelegt. Der Methodenteil wird mit der Darstellung der Daten-
auswertung sowie einer Beschreibung der Analyse- und Kodierungsmethode abge-

schlossen.

Die folgende Vorannahme wurde aus den Erkenntnissen der Literaturrecherche, die in
den vorangegangenen Kapiteln dargestellt wurde, theoretisch abgeleitet und lautet fol-
gendermalen: Es wird angenommen, dass klassische Fuhrungskrafte unter dem Kon-
trollverlust wahrend der Corona-Pandemie gelitten und dadurch neue Kontrolimechanis-
men aufgebaut haben. Diese erlebten dartber hinaus eine Fuhrungskrise, nachdem die

Mitarbeiter:innen nicht personlich greifbar waren.

Zur Testung dieser Annahme sowie Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein qua-

litatives Studiendesign mit Leitfadeninterviews gewahit.

3.1 Dokumentation und Begriindung der Erhebungsmethode

Mit der in der Studie angewandten Erhebungsmethode kénnen mithilfe qualitativer Leit-
fadeninterviews unterschiedliche Sichtweisen und Aspekte der Flihrungskrafte beleuch-
tet werden. Zudem ist es mit dieser Erhebungsmethode maoglich, auf die situativen und
intrapersonalen Unterschiede der Befragten gezielt einzugehen und neue Perspektiven
fur das Forschungsthema zu gewinnen (Bortz & Déring, 2006, S. 307). Die Veranderung
der Fiihrungsmechanismen wurde in der Bankenbranche noch wenig erforscht. Aus die-

sem Grund bietet sich fir die gegenstandliche Studie die Methodik der qualitativen
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Sozialforschung an (Hitzler & Honer, 1997, S. 10f.). Fir die virtuelle Fihrung gibt es
bereits zahlreiche Praxistipps und Anwendungsbeispiele, jedoch besteht in diesem The-
mengebiet noch ein erheblicher Forschungsbedarf. Die qualitative Erhebungsmethode
unterscheidet sich insofern von der quantitativen Sozialforschung, dass durch das zent-
rale Merkmal der Offenheit ein relativ groRer Forschungsfreiraum gegeben ist. Die zur
Erhebung angewandten methodischen Mittel sollen an die Besonderheiten sowie Eigen-
heiten des Forschungsgegenstandes angepasst werden (Lamnek, 1993a, S. 102). Das
bedeutet, dass die qualitativen Forschungsmethoden nicht standardisiert eingesetzt wer-
den, sondern die Forschungsmethoden fiir den Forschungsprozess entwickelt werden.
Bei der Anwendung quantitativer Forschungsmethoden geht durch die standardisierten
Fragebogen die Komplexitat sowie Offenheit des zu untersuchenden Forschungsgegen-
standes unter und die Darstellung des sozialen Untersuchungsfeldes ist nur sehr einge-
schrankt moglich (Lamnek, 1993, S. 4). Im Gegensatz dazu bietet die qualitative Sozial-
forschung eine hohe Flexibilitat, was eine vollstandige Dokumentation des Erhebungs-

prozesses notwendig macht (Mayring, 1999, S. 119).

Um eine hohe Qualitat der Befragungen zu ermdglichen, missen gemaf Steinke (2009,

S. 323f.) folgende Giitekriterien eingehalten werden:

o Intersubjektive Nachvollziehbarkeit® (Steinke, 2009, S. 324): die Bewertung der

Ergebnisse kann anhand von drei Wegen erfolgen: Dokumentation des For-

schungsprozesses, Interpretationen in Gruppen und Anwendung kodifizierter
Verfahren.
o Indikation des Forschungsprozesses® (Steinke, 2009, S. 326): Beurteilung der

Angemessenheit der Erhebungs- und Auswertungsmethoden und des gesam-
ten Forschungsprozesses.

e Empirische Verankerung® (Steinke, 2009, S. 328): Begriindung der Hypothe-

sen- sowie Theorienbildung durch kodifizierte Methoden, Textbelege, abgeleite-
ten Prognosen oder kommunikativer Validierung.

e Limitation* (Steinke, 2009, S. 329): Uberpriifung der Grenzen einer entwickel-

ten Theorie, um Verallgemeinerungen zu verhindern.

e Kohéarenz* (Steinke, 2009, S. 330): Die in der Studie generierten Theorien soll-

ten in sich konsistent sein. Ebenfalls sollten ungeldste Fragen und Widerspru-
che in den Daten und Interpretationen aufgezeigt werden.

¢ .Relevanz* (Steinke, 2009, S. 330): Die Relevanz bzw. der praktische Nutzen

der generierten Theorie sollte beurteilt werden.
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o Reflektierte Subjektivitat” (Steinke, 2009, S. 330): Es soll untersucht werden,

inwieweit die Rolle der forschenden Person in der Theorienbildung bericksich-

tigt wurde. Weiters gilt es zu Uberprifen, ob Selbstbeobachtungen sowie per-

sOnliche Voraussetzungen in der Untersuchung reflektiert wurden.

In der gegenstandlichen Studie wird das Gutekriterium der ,Intersubjektiven Nachvoll-
ziehbarkeit insofern eingehalten, als dass der gesamte Forschungsprozess umfassend
dokumentiert wird. Sowohl die Erhebungs- und Auswertungsmethoden, Transkriptions-
regeln als auch Probleme und Schwierigkeiten des Forschungsprozesses werden um-
fassend erlautert. Die Indikation des Forschungsprozesses kann aus nachfolgenden
Griinden als gegeben angesehen werden. Das qualitative Vorgehen ermdglicht durch
das Prinzip der Offenheit eine tiefgreifende Untersuchung der veranderten sowie neu
etablierten Fihrungsmechanismen wahrend der Corona-Pandemie. Durch tiefgriindige
Befragungen in den Interviews werden die Meinungen und Emotionen zu diesem sen-
siblen Thema erforscht und dadurch sozial erwtinschtes Antworten bestmoglich vermie-
den. Die qualitative Themenanalyse nach Froschauer und Lueger (2020) bietet sich fir
die Auswertung der erhobenen umfassenden Datenmenge gut an, um die zentralen Er-
kenntnisse hervorzuheben und zusammenzufassen. Die empirische Verankerung ist in
der gegenstandlichen Untersuchung gegeben, da mit den gebildeten Forschungsfragen
die Vorannahme theoretisch verifiziert werden kann. Im Sinne der Einhaltung des Glte-
kriteriums der ,Limitation“ wird darauf geachtet, dass die Auswahlistrategie bestimmte
Bedingungen wie die Erfahrung der Interviewpartner:innen mit virtueller Fihrung erfillt.
Weiters werden nur Fihrungskrafte der mittleren Fihrungsebene in der 6sterreichischen
Bankenbranche befragt, um die Untersuchungsergebnisse einzugrenzen. Koharenz ist
gegeben, da die Daten umfassend auf Widerspriiche und ungeldste Fragen tberpruift
und bearbeitet wurden. Die Relevanz wird insofern eingehalten, als dass Fuhrungskrafte
in der hierarchiegepragten Bankenbranche mit dieser Untersuchung von einem prakti-
schen Nutzen durch Aufzeigen von Veranderungsmdglichkeiten profitieren kénnen.
SchlieBlich wird das Gutekriterium der ,Reflektierten Subjektivitat” insofern eingehalten,
als dass die Untersuchungsteilnehmer:innen der Forscherin nicht bekannt sind und die
Untersuchungssituation dadurch offen gestaltet wurde. Die Forscherin liefert einen um-
fassenden Einblick in den Forschungs- und Interviewprozess und schildert, welche Prob-

leme und Schwierigkeiten im Zuge der Untersuchung aufgetreten sind.

Fir die Durchfihrung der Interviews wurde ein Gesprachsleitfaden erstellt (siehe An-
hang, S. 128ff.), welcher eine kurze Einleitung sowie vier zentrale Themenblécke behan-

delt, die in der nachfolgenden Abbildung dargestellt sind.
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Abbildung 7: Hauptthemenbldcke Interviewleitfaden

Auswirkungen Covid- Home-Office & Positive Leadership-
Pandemie auf Veranderung Faktoren im
Arbeitsleben FUhrungsmechanismen Arbeitskontext

Bankenbranche Learnings

Quelle: Eigene Darstellung

Die Einleitung setzt sich aus einer kurzen Beschreibung des Forschungsablaufs zusam-
men. Zudem erfolgt in der Einleitung die Einholung des Einverstandnisses der Inter-
viewpartner:innen zur Aufzeichnung der Interviews. Im ersten Themenblock geht es um
die Auswirkungen der Covid-Pandemie auf das Arbeitsleben. Dabei wurden die Inter-
viewpartner:innen befragt, wie sie die Zeit wahrend der Covid-Pandemie empfanden.
Dieser erste Themenblock dient als Eréffnung des Interviews und gibt Spielraum fir eine
individuelle Bewertung der veranderten Situation. Der zweite Themenblock erforscht ei-
nerseits, ob die Moglichkeit von Home-Office bereits vor der Pandemie in den Unterneh-
men gegeben war, andererseits sollen die mit Home-Office verbundenen Vor- sowie
Nachteile ausgeforscht werden. Des Weiteren soll eruiert werden, welche Fuhrungsme-
chanismen die befragten Interviewpartner:innen im Zuge der virtuellen Fihrung entwi-
ckelt haben. Der dritte Themenblock behandelt die finf PERMA-Faktoren und Iasst eine
Einschatzung der Auspragungen der einzelnen PERMA-Dimensionen der Flhrungs-
krafte erkennen. Der vierte Themenblock beschaftigt sich mit der Bankenbranche und
erfordert von den Interviewpartner:innen eine Einschatzung der Relevanz von zukunfti-
gen Herausforderungen der Bankenbranche. Der funfte und letzte Themenblock des In-
terviews zielt auf die Erkenntnisse des umgestellten Arbeitssettings ab. Es wird erhoben,
welche Learnings sowie positiven Erkenntnisse die Interviewpartner:innen aus der Ar-
beitsform des Home-Office ziehen. Weiters wurden die Fihrungskrafte dartber befragt,
was durch die Home-Office-Tatigkeit gut funktioniert hat und was dadurch in Zukunft
beibehalten oder gedndert werden soll.
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Die Fragen im Interviewleitfaden sind nach den einzelnen Themen geordnet, wodurch
eine klare Strukturierung der Interviewsituation ermdglicht wird. Die Reihenfolge sowie
die Formulierung der Fragen erfolgte wahrend des Interviewprozesses gemalf der eige-
nen Forschungslogik. Aufgrund der offenen Gestaltung des Interviewleitfadens erfolgte
eine sehr individuelle Bearbeitung der einzelnen Themenbldcke durch die forschende
Person (Kaiser, 2014, S. 52ff.). Aufgrund des leitfadenbasierten Interviews ist es auch
moglich auf Fragen einzugehen, welche sich im Laufe der Gesprachsfiihrung ergeben
(Bryman & Bell, 2011, S. 467).

Bei der Befragung ist zu beachten, dass es sich bei den Interviewergebnissen um eine
Aufnahme der aktuellen Situation der befragten Fuhrungskrafte handelt. Gemaf
Froschauer und Lueger (2020, S. 55ff.) soll sich der Gesprachsleitfaden an den zugrun-
deliegenden Themen orientieren und Vorstrukturierungen eher vermieden werden. Der
Leitfaden dient zur Unterstitzung und Orientierung fiir das Interviewgesprach. Mit der
Interviewfihrung soll vor allem das Handeln der FUhrungskrafte naher beleuchtet wer-
den, damit zentrale Erkenntnisse fur die Forschungsfragen geliefert werden kdénnen.
Eine essenzielle Rolle spielt dabei vor allem der Themenblock ,Wichtige Faktoren im
Arbeitskontext* mit den finf PERMA-Dimensionen gemaf} Ebner (2019), welche in den
Interviewleitfaden eingebettet sind. Zusatzlich wird den Fuhrungskraften nach der Inter-
viewfluhrung ein PERMA-Fragebogen vorgelegt, um Positive Leadership bei den befrag-
ten Personen optimal zu testen. Mithilfe dieses Fragebogens werden die Auspragungen
in den PERMA-Dimensionen der Fuhrungskrafte identifiziert und die Unterschiede zwi-
schen klassischen und positiven Leader:innen aufgezeigt. Ferner wird erforscht, ob die
Flhrungskrafte hohe oder geringe Auspragungen in den PERMA-Dimensionen aufwei-
sen. Da die Fragen des PERMA-Fragebogens eine starke Intervention fiir das Interview-
gesprach darstellen kdnnte, erfolgt in einem ersten Schritt die Interviewfliihrung und im

Nachgang die Vorlegung des Fragebogens.

PERMA-Lead-Profiler

Um die Auspragungen von Positive Leadership bei den befragten Fuhrungskraften zu
testen, wurde der PERMA-Lead-Profiler von Dr. Markus Ebner, MSc, Geschéftsfuhrer
der ebner-team GmbH, angefordert. Der PERMA-Lead-Profiler enthalt verschiedene
Items zu den funf verschiedenen PERMA-Auspragungen. Von den finf PERMA-Dimen-
sionen gibt es die Berechtigung, jeweils nur ein Beispielitem in der gegenstandlichen
Forschungsarbeit zu veroffentlichen. Aufgrund des urheberrechtlich geschutzten Verfah-

rens darf der Fragebogen keinesfalls in seiner Gesamtheit veréffentlicht werden. Des
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Weiteren wird genau definiert, wie die Antwortalternativen des PERMA-Lead-Profilers zu

skalieren sind.

Mithilfe des PERMA-Lead-Profilers wurde im Zuge der Forschungsarbeit ein eigener
Fragebogen entwickelt, um die Auspragungen in den einzelnen PERMA-Dimensionen
der Fuhrungskrafte zu testen. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Beispielitems des

Fragebogens sowie dessen Skalierung.

Abbildung 8: PERMA-Fragebogen

Fragebogenitems 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%

P Ich sorge dafiir, dass
sich meine Mitarbeiter:in-
nen am Arbeitsplatz wohl- O O O O O O O O O O a
fuhlen und positive Emoti-
onen erleben.

E Ich férdere die individu-
ellen Starken und Fahig-
keiten meiner Mitarbei- O O O O O O O O O O a
teriinnen durch gezielte
Arbeitsverteilung.

R Ich trage dazu bei, dass
im Team gegenseitige
Wertschatzung und Un-
terstiitzung stattfindet.

M Ich vermittle meinen
Mitarbeiter:innen den
Sinn hinter deren Tatig-
keiten.

A Mir ist es besonders
wichtig, dass meine Mitar-
beiter:innen gesetzte
Ziele erreichen und diese
werden auch dement-

sprechend gewurdigt.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an den PERMA-Lead-Profiler (ebner-team,
2021)

Mithilfe dieses Fragebogens lassen sich Flhrungskrafte mit hohen und niedrigen Aus-

pragungen in den finf PERMA-Dimensionen identifizieren. Zudem werden die Unter-

schiede und Parallelen von klassischen und positiven Fuhrungskraften herausgefiltert.
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AbschlieRend werden die PERMA-Auspragungen der Fuhrungskrafte mit den Intervie-
wergebnissen verbunden und im Analyseteil erfolgt eine interpretative Einordnung der

Ergebnisse unter Bezugnahme auf die Forschungsfragen.

Mittels zehn halbstandardisierten Leitfadeninterviews soll geprift werden, welche Aus-
wirkungen Home-Office auf das Kontrollverhalten von Fihrungskraften in der Banken-

branche hat.

3.2 Auswabhlstrategie und Sample

Im Punkt 3.1 wurde bereits erwahnt, dass flr die gegenstandliche Untersuchung die Me-
thoden der qualitativen Sozialforschung angewendet wurden. Die Auswahl der Inter-
viewpartner:innen spielt fur die Generierung von hochwertigen Ergebnissen eine grolte
Rolle (Glaser & Laudel, 2010, S. 117).

Fir die gegenstandliche Masterarbeit erfolgte die Auswahl der Interviewpartner:innen

nach folgenden Kriterien:

1. Aufgrund der eigenen Téatigkeit in der Bankenbranche und somit der Nahe zum
Forschungsfeld erfolgt die Auswahl von Interviewpartner:innen in der dsterrei-
chischen Bankenbranche.

2. Aufgrund der speziellen Home-Office Situation, ist es entscheidend, dass die
befragten FUhrungskrafte erste Erfahrungen mit der virtuellen Fuhrung aufwei-

sen.

Diese Auswahl- und Sampling-Strategie beinhaltet den Ansatz des Convenience Samp-
ling, bei welchem die Teilnehmer:innen gemaR ihrer Verfugbarkeit sowie Nahe zum For-
schungsgegenstand ausgewahlt werden. Wichtig ist vor allem, dass die Interviewten
Kenntnisse Uber das Untersuchungsfeld aufweisen und einem Interview zustimmen
(Bornstein, Jager & Putnick, 2013).

Damit ein qualitativer Nutzen entsteht, wurden fir die Studie Fuhrungskrafte mittlerer
Flhrungsebene der Osterreichischen Bankenbranche ausgewahlt, welche auch Perso-
nalverantwortung tragen. Bei der Umsetzung des Studiendesigns wurde vor allem darauf
geachtet, dass Merkmale wie Unternehmen, Gender, Alter und Position der Fihrungs-
krafte sowie Anzahl der gefihrten Mitarbeiter:innen mdéglichst stabil gehalten werden,

um vergleichbare Ergebnisse zu erzielen. Aufgrund des beruflichen Naheverhaltnisses
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der Autorin zur Bankenbranche wurde fir die Suche nach geeigneten Inter-
viewpartner:innen in einem ersten Schritt das private und berufliche Umfeld der for-
schenden Person kontaktiert. Die Kontaktaufnahme der Untersuchungsteilnehmer:innen
erfolgte per Mail. Das Ziel flr die empirische Untersuchung lag bei zehn qualitativen

Interviews mit einer zeitlichen Dauer von jeweils 60 Minuten.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber die Flihrungskrafte, welche an der
Studie teilgenommen haben. Neben der Funktion sind die Bankenart, das Geschlecht,
das Alter, die Bankenerfahrung in Jahren, die Jahre der Fihrungserfahrung sowie die
Anzahl der gefihrten Mitarbeiter:innen aufgelistet. Des Weiteren gibt die Tabelle zu er-

kennen, in welcher Form die jeweiligen Interviews gefuhrt wurden.

Tabelle 2: Ubersicht der Fiihrungskrafte

Nr. Funktion Banken- m/ Al- Ban- FK An- Inter-
art w ter ken- (Jahre) zahl view-
fah- MA form
rung in
Jahren
1. Leitung Privatbank m 59 39 24 10 Face-to-
Privatkunden Face
2. Leiter Bera- Tochterunt m 45 11 9 16 Face-to-
tungszentrum ernehmen Face
Wohnbau, GroRkon-
Kommunen, zern
Beteiligungs-
und Konsorti-

alfinanzierun-

gen
3. Bereichslei- Tochterun- m 59 36 25 9 Face-to-
tung Kom- ternehmen Face
merz Grol3kon-
zern
4. Head of Agile  Grol3kon- w 40 13 1 17 MS
Coach zern in Os- Teams
terreich,
Zentral-
und Osteu-
ropa
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5. Filialleitung Regional- w 29 10 4 15 MS

bank Teams
6. Filialleitung Grof3kon- m 55 32 27 14 MS
zern Teams
7.  Filialleitung Landes- m 36 20 8 40 MS
bank Teams
8. Leitung Pri- Regional- m 47 11 9 20 Face-to-
vate Banking  bank Face
9. Leitung Spezial- w 49 29 15 15 MS
bank Teams
10. Leitung Kun-  Regional- m 46 27 12 10 Webex
denraum Fili-  bank

ale

Quelle: Eigene Darstellung

Das nachfolgende Kapitel befasst sich mit der Beschreibung und Durchflihrung der em-

pirischen Untersuchung.

3.3 Durchfiihrung der Erhebung

Mithilfe der gegenstéandlichen Studie soll ein mdglichst genauer Einblick erzielt werden,
wie Home-Office das Kontrollverhalten von Fihrungskraften in der Bankenbranche ver-
andert hat. Anhand der PERMA-Faktoren sollen die wesentlichsten Unterschiede zwi-
schen klassischen und positiven FlUhrungskraften untersucht werden. Die Interviews
wurden im Zeitraum von Mitte Dezember 2021 bis Ende Februar 2022 gefiuhrt. Wahrend
dieser Zeit wurden Auffalligkeiten oder Probleme in der Interviewflhrung laufend doku-
mentiert. Der Grof¥teil der Interviewpartner:innen war der forschenden Person nicht be-
kannt, und wurde durch Kolleg:innen im Bankenumfeld rekrutiert. Die Intervieweinladun-
gen wurden per Mail verschickt und enthielten eine kurze Darstellung des Interviewthe-
mas. Dabei wurden Begrifflichkeiten wie ,Kontroll- und Machtverlust®, ,Kontrollverhal-
ten®, ,Positive Leadership“ und ,PERMA®“ im Anschreiben sowie im Leitfaden bewusst

nicht direkt erwahnt, um sozial erwiinschtes Antworten zu vermeiden.

Die Interviewpersonen konnten den Termin zur Interviewfihrung selbst bestimmen. Po-
sitiv Uberraschend war, dass fast alle angefragten Intervieweinladungen angenommen
wurden. Damit trotz individueller Unterschiede der Interviewpartner:innen eine gute Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse sowie ein strukturiertes Vorgehen der Studie gegeben war,

wurde fur die Interviewdurchfiihrung ein teilstrukturierter Interviewleitfaden verwendet.
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Damit der Interviewablauf und die Struktur der Interviews auf Plausibilitat und Stimmig-
keit Uberprift werden konnten, flihrte die forschende Person mit einer bekannten Flih-
rungskraft vorab ein Pilotinterview durch. Daraufhin wurden noch etwaige Anpassungen
am Interviewleitfaden vorgenommen, z.B. dass der Themenblock der Bankenbranche
am Schluss behandelt wurde, um genigend Zeit fir die essenziellen Themenblocke zu
haben. Die Lange des Interviewleitfadens erwies sich als passend, um ausreichende

Informationen von den Fihrungskraften zu erhalten.

Fir die gegenstandliche Masterarbeit wurden zehn Einzelinterviews mit einer Ge-
sprachsdauer zwischen 50 und 75 Minuten gefuhrt. Aufgrund der zum Befragungszeit-
punkt andauernden Lockdowns im Zuge der Corona-Pandemie fanden funf von zehn
Interviews vorwiegend uber das virtuelle Tool Microsoft Teams statt. Lediglich das Inter-
view 10 wurde Uber das Konferenztool Webex geflhrt. Durch die virtuelle Interviewfih-
rung konnte gewahrleistet werden, das Infektionsrisiko mit Covid-19 vollstandig auszu-
schlieBen. Dadurch erfolgte die Interviewfihrung im gewohnten Umfeld der Inter-
viewpartner:innen und diese konnten selbst entscheiden, Uber welches Konferenztool
die Interviews stattfinden sollen. Die vier Face-to-Face geflihrten Interviews wurden von
den Interviewteilnehmer:innen persénlich angeboten und fanden direkt im jeweiligen Un-
ternehmen in gut bellfteten Besprechungsraumen unter Einhaltung des empfohlenen
Mindestabstandes statt. Im Gegensatz zu Face-to-Face-Interviews sind bei virtuell ge-
fuhrten Interviews einige Besonderheiten zu beachten. Gemafy Deakin und Wakefield
(2014, S. 611) kann eine Videoaufzeichnung zu Geflhlszustdnden wie Angst und Unbe-
hagen flihren, da sich die Teilnehmer:innen gegenseitig beobachten kénnen. Fir die
gegenstandliche Untersuchung wurden die Interviews mit Hinzuschaltung der Videos
begonnen, um die Gesprachspartner:innen begrifien zu kdnnen sowie sich gegenseitig
kennenzulernen. Danach erfolgte die Interviewflihrung nach Ricksprache mit den Teil-
nehmer:innen jedoch ohne Videoaufzeichnung, um zum einen ein anonymeres Umfeld
zu erméglichen und zum anderen Verbindungsprobleme vermeiden zu kdnnen. Die Be-
fragten nehmen eine virtuelle Gesprachsfiihrung ohne Kamerazuschaltung haufig als
anonymer wahr, wodurch eine offenere Beantwortung der Fragen ermdglicht wird (Dea-
kin & Wakefield, 2014, S. 613). Eine weitere Besonderheit bei virtuell gefihrten Inter-
views wird von Deakin und Wakefield (2014, S. 613) als ,No-Show-Rate* beschrieben.
Fir die gegenstandliche Untersuchung trifft das jedoch nicht zu, da alle geplanten Inter-

views auch wie vereinbart stattgefunden haben.

Zu Beginn der Interviewflhrung erfolgte der Hinweis auf Anonymitat sowie die Einholung

des Einverstandnisses der befragten FUhrungskrafte zur Aufzeichnung der Interviews.
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Danach wurden die Interviews per Tonaufnahme mittels Smartphones aufgezeichnet,

um diese anschlieRend verschriftlichen sowie die Ergebnisse auswerten zu kénnen.

Die Interviews fanden in einer ruhigen und ungestérten Atmosphare mit so wenig Stor-
faktoren wie mdglich statt. Daflir wurden die Teilnehmer:innen gebeten, ihre Mobiltele-
fone lautlos zu stellen. In zwei der durchgefiihrten Interviews gab es kurze Unterbre-
chungen, welche auf technische Rahmenbedingungen aufgrund der virtuellen Plattform
zurtickzufiihren waren. Interviewperson Nr. 6 musste den Akku des Laptops aufladen
und Interviewperson Nr. 7 nahm an, dass das Interview nach einer Stunde automatisch
beendet wird, nachdem 5 Minuten vor Ablauf der voreingestellten Stunde eine Erinne-
rung aufschien, dass die Besprechungszeit bald beendet sei. Vor der Interviewfiihrung
wurden die Interviewpersonen zudem Uber die Anonymitat der Studienergebnisse auf-
geklart und in diesem Zusammenhang gebeten, die Antworten méglichst offen und ehr-
lich darzustellen. Der Forscherin war es zudem wichtig, verschiedene Sichtweisen und
Blickwinkel zu den behandelnden Themen zu erhalten. Die Einstiegsfrage: ,Wie emp-
fanden Sie die Zeit wahrend der Corona-Pandemie?“ erwies sich als eine gute Einfih-
rung und brachte bereits sehr viele wesentliche Erkenntnisse zum Vorschein. Die Fra-
gestellungen im Zusammenhang mit den PERMA-Faktoren waren fir die Fihrungskrafte
durchwegs herausfordernd und fiihrten dazu, dass die Untersuchungsteilnehmer:innen

mehr Zeit zur ausfuhrlichen Beantwortung bendétigten.

3.4 Dokumentation der Auswertungsmethode

Wie bereits im Punkt 3.3 erwahnt, wurden die zehn geflihrten Interviews per Tonauf-
nahme mittels Smartphones aufgezeichnet. Die Dateien wurden sodann am Laptop der
Forscherin gespeichert. Nach Durchflihrung der Interviews wurden diese verschriftlicht.
Aufgrund der durchwegs in Dialekt gesprochenen Aufnahmen konnte keine Softwarel6-
sung zur Hilfestellung bei der Transkription verwendet werden. Somit wurden alle zehn

geflhrten Interviews manuell abgetippt.

Fir die gegenstandliche Arbeit wurden die Transkripte anhand der von Glaser und Lau-

del (2010, S. 194) vorgeschlagenen nachfolgenden Regeln erstellt:
+ Da die Interviews fast ausschlielich in Dialekt gefuhrt wurden, erfolgte die

Transkription der geflihrten Interviews in die Schriftsprache. Das entspricht dem

Ansatz der Standardorthographie.
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+ Eine Verschriftlichung von nonverbalen Aussagen wird nur dann durchgefihrt,
wenn diese fur die Bedeutung der Aussagen relevant sind.
+ Sollten unverstandliche Abschnitte oder Unterbrechungen in der Tonaufzeich-

nung vorkommen, werden diese beschrieben.

In der Verschriftlichung nicht beriicksichtigt wurden Mimik, Gestik sowie Kdrperbewe-
gungen und Husten der Interviewpersonen. Wenn Interviewpartner:innen gelacht haben,
wurde dies mit fett markiert ersichtlich gemacht. Die Transkripte wurden im Zuge einer
zweiten Durchsicht auf Fehler Uberprift und alle genannten Namen sowie Unternehmen
vollstandig anonymisiert. Die vollstandigen Transkripte stellten die Basis flr die nachfol-

gende Auswertung und Analyse der Interviewergebnisse dar.

Die Auswertungsmethode der erhobenen Daten erfolgte anhand der Themenanalyse
und Codestrukturanalyse nach Froschauer und Lueger (2020, S. 182ff.). Fur die gegen-
standliche Arbeit erfolgte die Kombination beider Verfahren, um einen ganzheitlichen
Ansatz zu erreichen. Mit der Themenanalyse ist es mdglich, einen Uberblick tiber die
grofRe Datenmenge zu erhalten und die zentralen Kernaussagen der Interviewpartner:in-
nen hervorzuheben. Mithilfe der Codestrukturanalyse wurden aus dem Datenmaterial
zentrale Kategorien abgeleitet (Froschauer & Lueger, 2020, S. 172ff.). Dazu arbeitete
die Forscher:in die Interviews durch und iberprifte diese auf Textstellen, welche mit den
relevanten Themenbereichen Home-Office, Fihrungsmechanismen, PERMA-Faktoren
sowie Bankenbranche ubereinstimmten. Das Datenmaterial wurde sodann nach The-
men kategorisiert und die zugehoérigen Aussagen farblich markiert. Der Interviewleitfa-
den diente bereits als eine gute Grundstrukturierung fur die Bildung der Kategorien. Mit
dieser Auswertungsmethode lief3en sich die wichtigsten Kategorien sowie Zusammen-
hange zu anderen Themenbereichen herausfiltern. Die zuvor identifizierten Hauptkate-
gorien wurden nach detaillierter Auswertung des Datenmaterials um Unterkategorien
verfeinert. FUr eine einheitliche Auswertung der Gesprachsinhalte wurde ein Kodierleit-
faden erstellt, welcher eine Definition der einzelnen Kategorien, Ankerbeispiele sowie
weiters auch Kodierregeln zur Abgrenzung der einzelnen Kategorien beinhaltet. Das Ko-
dierverfahren hat zum Ziel, Unterschiedlichkeiten und Ahnlichkeiten zu finden sowie die
verschiedenen Texte und Themen zu strukturieren und analysieren (Froschauer & Lue-
ger, 2003, S. 163). Zudem sollen mit diesem Verfahren die individuellen Meinungen der
befragten Interviewpartner:innen erhoben wund differenziert betrachtet werden
(Froschauer & Lueger, 2003, S. 158). Textstellen, welche nicht als passend zu den ge-
bildeten Kategorien erschienen sowie die Forschungsfrage nicht exakt beantworten,

wurden nicht bearbeitet und waren fir die Themenanalyse vernachlassigbar. Die
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Interviewtranskripte wurden zudem mit Zeilen sowie Seitenangaben versehen, um die
einzelnen Textpassagen leichter wieder zu finden. Zur besseren Veranschaulichung soll

die nachfolgende Abbildung mit einem kurzen Ausschnitt des Kategoriensystems die-

nen.

Abbildung 9: Ausschnitt aus dem Kategoriensystem

Kategoriebezeich- Definition Ankerbeispiel
nung
OK 2 | Auswirkungen Pan- | Identifizierung der
demie auf Arbeitsle- | wesentlichsten Aus-
ben wirkungen der Pan-
demie auf die Ar-
beitsbedingungen
UK 2.1 | Umstellung Arbeitssi- | Identifizierung der indi- | ,Die Situation war so un-
tuation viduellen Erfahrungen | real und ist so schnell ge-
mit der Arbeitsumstel- | kommen. Wir hatten alle
lung null Erfahrung, niemand
hat gewusst, was los ist,
wie sich die Pandemie
auswirkt, wie gefahrlich es
ist.“ (11, Z. 25-28)
UK 2.2 | Arbeitsbedingungen Identifizierung der um- | (...) wir haben im Kon-
gestellten  Arbeitsbe- | zern Microsoft Teams ein-
dingungen gefuhrt, das was halt als

zusatzliche Schiene hin-
zugekommen ist. Mit dem
haben wir zuerst einmal
Uberhaupt umgehen ler-
nen mussen.“ (I 2, Z. 182-
185)

Quelle: Eigene Darstellung

Im nachsten Kapitel werden die gewonnen Erkenntnisse aus den geflhrten Interviews

thematisch zusammengefasst.
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4 Ergebnisdarstellung

Das Kapitel 3 beschaftigte sich mit der ausfiihrlichen Beschreibung der Datenerhe-
bungsmethode. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der gebildeten Kategorien (Ar-
beitsform Home-Office, Auswirkungen Pandemie auf Arbeitsleben, Veranderung Fuh-
rungsmechanismen, PERMA-Faktoren zur Bewaltigung veranderter Fihrungsmecha-
nismen, Erkenntnisse Home-Office sowie Wandel in der Bankenbranche) zusammenge-
fasst und beschrieben. Das erste Thema behandelt die Arbeitsform des Home-Office
und zeigt auf, ob diese Arbeitsform in den Unternehmen bereits vor der Pandemie an-
geboten wurde. Des Weiteren werden die mit dieser Arbeitsform verbundenen Vor- und

Nachteile dargestellt.

4.1 Arbeitsform Home-Office
Wie bereits im Kapitel 2.4 erwahnt wurde, bedingte die Covid-Pandemie im Jahr 2020

einen Wandel der Arbeitswelt. Das Arbeitsleben insbesondere die Arbeitsbedingungen
und -umgebungen veranderten sich rasant und die Arbeitsform des Home-Office wurde
zunehmend bedeutender. In der Befragung wurde somit ebenfalls erhoben, ob es bereits
vor der Pandemie die Mdglichkeit in den Unternehmen gab, im Home-Office zu arbeiten.
Zudem wurden die Fuhrungskrafte zu den Vor- und Nachteilen dieser Arbeitsform be-
fragt. Nachfolgend werden die wesentlichsten Erkenntnisse der zehn gefiihrten Inter-

views zusammengefasst.

Home-Office Moglichkeit vor der Pandemie
Aus den Interviewergebnissen wurde deutlich, dass Home-Office bei einem Grofteil der
befragten Fuhrungskrafte vor der Pandemie noch nicht durchgangig als Arbeitsform an-

geboten wurde (Interview 1, Z. 46; Interview 3, Z. 61-63; Interview 4, Z. 52)

~Somit war Home-Office in der Umsetzung neu, wie gesagt mit allen technischen Proble-
men, und die Probleme waren tatséchlich eher technisch als von personeller Natur (...)"
(Interview 8, Z. 74-76).

Vier von zehn Interviewpartner:innen gaben an, dass Home-Office vor der Covid-Krise
nur fUr spezifische Abteilungen oder Personen in geringem Ausmafll méglich war (Inter-
view 7, Z. 112-113; Interview 9, Z. 42-43; Interview 10, Z. 41-42).

»(--.) Home-Office hat es aber, glaube ich, nur fiir Fiihrungskréfte beziehungsweise fiir

ausgewdhlte Mitarbeiter:innen gegeben (...)“ (Interview 5, Z. 52-53).
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Hingegen l6ste die Pandemie in den Unternehmen der Interviewpersonen 2 sowie 6
keine Anderung der Arbeitsform aus, da es bereits vor Beginn der Covid-Krise Home-
Office-Vereinbarungen gab. Dies wird in den folgenden Aussagen der befragten Inter-

viewpersonen 2 und 6 unterstrichen:

»(--.) eigentlich haben ja alle Berater:innen bereits einen Laptop, kébnnen auch von zu-
hause aus ganz normal arbeiten, also fiir die hat sich nichts veréndert, wir haben ja schon
Home-Office-Vereinbarungen in der Bank X gehabt, also da haben die Leute auch schon
von zuhause aus arbeiten diirfen. Und deswegen war jetzt dieser Ubergang nicht drama-
tisch.” (Interview 2, Z. 36-40).

»(---) ja, also fiir mich war es nicht so ein groBer Sprung, weil ich Home-Office davor auch
schon zugelassen habe oder geférdert habe, dass die Mitarbeiter:innen Home-Office ma-
chen.” (Interview 6, Z. 164-166).

Vorteile durch Home-Office
Die Fuhrungskrafte wurden ebenfalls zu den Vorteilen der Arbeitsform des Home-Office

befragt.

Auf Basis der Codierungstabelle lassen sich die Ergebnisse dazu wie folgt aufzeigen:
Tabelle 3: Vorteile durch Home-Office

Vorteile durch Home-Office Anzahl der genannten

Merkmale

Ungestortes, konzentriertes und effizientes Arbeiten

Ersparnis Arbeitsweg

Flexibilitat, Selbstorganisation, Eigenstandigkeit

Remote-Besprechungen

= N| W H~ O

Arbeitsplatzsicherheit/Aufrechterhaltung Geschaftsbetrieb

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Codierungstabelle

Der oben angefiihrten Tabelle kann enthommen werden, dass funf von zehn befragten
Flhrungskraften den groRten Vorteil im ungestorten, konzentrierten sowie effizienten
Arbeiten in der Arbeitsform des Home-Office sahen. Dieses ruhigere Arbeitsklima ist vor
allem auch darauf zurtickzufiihren, dass durch Home-Office oft stressige Arbeitswege

eingespart werden kénnen, wie folgende Aussage untermauerte:
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»(--.) was vielleicht vielen auch geféllt ist, dass man sich die Fahrtzeit erspart. Man hat da
schon einmal weniger Stress, weil man weniger im Stau steht oder weil jetzt gerade ein

Schneesturm ist, oder irgendwas (...)* (Interview 5, Z. 95-97).

Vier von zehn befragten Flhrungskraften gaben an, dass sich durch die Zeitersparnis

des Arbeitsweges ein sehr groRer Vorteil ergibt.

»(--.) es hat einen Riesenvorteil, weil einfach so viele Kilometerstrecken im Auto wegge-
fallen sind, das ist unglaublich, also was da allein umwelttechnisch und zeittechnisch ich
da fiir einen Vorteil gewonnen habe, das ist wirklich enorm.“ (Interview 2, Z. 199-201).
LZeitersparnis, es gibt auch viel einfachere Méglichkeiten ohne Dienstreisen, eine Kos-

tenersparnis ist auch gegeben.” (Interview 3, Z. 114-115).

Interviewpersonen 3, 4 und 5 gaben an, dass sich weitere Vorteile durch Home-Office in
einer erhohten Flexibilitat, Selbstorganisation sowie Eigenstandigkeit zeigen, was durch

folgende Aussagen bestarkt wurde:

»(--.) ich glaube es ist eine gewisse Flexibilitdt, es fiihrt zu mehr Selbstorganisation (...)*
(Interview 4, Z. 114-115). ,Es fiihrt auch zu mehr Eigenstandigkeit, wahrscheinlich, weil
ich eben nicht die Nachbar:innen, welche neben mir sitzen, fragen kann.* (Interview 4, Z.
116-117).

Interviewpersonen 3 sowie 5 erkannten weitere Vorteile in der Arbeitsform des Home-
Office auch dadurch, dass Mitarbeiter:innenbesprechungen remote bzw. virtuell gefihrt
werden kdnnen. Die Fihrungskraft Nr. 7 nannte die Arbeitsplatzsicherheit bzw. Aufrecht-
erhaltung des Geschaftsbetriebes als einen malgeblichen Vorteil, welcher sich durch
die Moglichkeit im Home-Office zu arbeiten ergibt (Interview 7, Z. 150-153). Dadurch
kénnen Unternehmen weiterhin deren Kund:innenbedurfnisse befriedigen und krisenre-

sistent agieren (Interview 7, Z. 156-158).
Nachteile durch Home-Office

Des Weiteren wurden die FUhrungskrafte zu den empfundenen Nachteilen bzw. Auswir-

kungen von Home-Office in den Unternehmen befragt.
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Tabelle 4: Nachteile durch Home-Office

Nachteile durch Home-Office Anzahl der genannten

Merkmale

Fehlender sozialer Kontakt mit dem Team

Reduzierte Kommunikation

Vermindertes Kontrollempfinden der Flihrungskrafte

Herausforderung Aufbau Teamgedanke

Arbeitszeitiberschreitung durch intensiveres Arbeiten

Nl W W W b

Mangel an Kommunikationssystemen/

Prozessen im Home-Office

Vermindertes Konfliktempfinden im Team

Produktivitatsreduzierung

Reduzierter Informationsaustausch

= Al NN

Fehlender Lerneffekt und Wissensaustausch

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Codierungstabelle

Der oben angefiuhrten Tabelle kann entnommen werden, dass sich in Bezug auf die
Nachteile - welche sich durch die Arbeitsform des Home-Office ergeben - zwei klare
Faktoren herauskristallisierten. Zum einen sahen Interviewpersonen 1, 5, 7 sowie 9 ei-
nen zentralen Nachteil dieser Arbeitsform im fehlenden sozialen Kontakt mit dem Team.
Zum anderen ergab sich damit verbunden auch der Nachteil der fehlenden Kommunika-
tion, welche ebenfalls vier von zehn Interviewpartner:innen als zentrale negative Auswir-

kung von Home-Office aufzahlten.

wJa die Kommunikation ist leider zuriickgegangen, genau richtig. Und das Positive vom
»Ratschen”im herkbmmlichen Sinne, wie man so schén sagt, gibt ja auch einen positiven
Effekt, der ist halt ein bisschen verloren.“ (Interview 3, Z. 185-187).

Zudem zeigte sich auch fur drei von zehn befragten Interviewpersonen ein Nachteil im
fehlenden Kontrollempfinden der Flihrungskrafte, was durch folgende Aussagen unter-

mauert wurde:

,Und da ergibt sich natiirlich schon die Problematik, dass ich am Bildschirm nicht mitbe-
komme, ob ich mal zwischendurch wen verliere oder nicht.” (Interview 8, Z. 179-180).
.\Naja, die Diskussion bleibt ein bisschen auf der Strecke und die Kontrolle, wie weit sind
die Mitarbeiter:innen jetzt dabei.” (Interview 3, Z. 133-134).
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Als eine weitere negative Auswirkung von Home-Office wurde von den Flhrungskraften
4, 6 sowie 10 die Herausforderung des Aufbaus eines Teamgedankens genannt, was in

folgender Aussage bestarkt wurde:

»,Und es ist natiirlich viel schwieriger diesen Teamzusammenhalt zu schaffen (...)“ (Inter-
view 6, Z. 139-140). ,,Eine Unternehmenskultur (...) leidet sicher auch unter dem Home-
Office.” (Interview 10, Z. 111-112).

Des Weiteren argumentierten Interviewpersonen 1, 4 und 5, dass durch das intensivere
Arbeiten im Home-Office die Gefahr gegeben ist, die Arbeitszeit zu liberschreiten (Inter-
view 1, Z. 163-164; Interview 4, Z. 239-241; Interview 5, Z. 74-77). Zudem sahen zwei
befragte Fihrungskrafte einen Nachteil in den fehlenden Kommunikationssystemen und
Prozessen fur Home-Office, wodurch ein effizientes Arbeiten erschwert wird (Interview
2,Z.163-165; Interview 7, Z. 164-165). Interviewpersonen 3 und 4 sahen weitere nega-
tive Auswirkungen von Home-Office im verminderten Konfliktempfinden im Team, wel-
ches sich dadurch ergibt, dass Konflikte von Flhrungskraften im Remotebetrieb nicht

mehr so einfach wahrgenommen werden kénnen (Interview 3, Z. 159-161).

,Dann gerade auch im Sinne von Fiihrung, dass es viel schwieriger ist, wenn Konflikte
entstehen, dass man das gar nicht mehr so gut mitbekommt, vor allem beim Remotework
oder beim Full-Remotework, dass es da manchmal schwierig ist, auch dass es schneller
zu Konflikten kommt (...)* (Interview 4, Z. 95-99).

Zudem wurde von zwei der befragten Flhrungskrafte eine Produktivitadtsverminderung
festgestellt (Interview 7, Z. 164-165; Interview 4, Z. 32-34). Hingegen argumentierte die
Interviewperson Nr. 10, dass Home-Office sich durchaus positiv auf die Produktivitat der
Mitarbeiter:innen auswirken kann (Interview 10, Z. 99-101). Interviewperson Nr. 2 nannte
fehlende Lerneffekte, Know-How-Aufbau sowie Wissensaustausch als mafgebliche
Nachteile dieser Arbeitsform (Interview 2, Z. 141-144, Z. 145-147, Z. 158-159). Zudem
ist der Informationsaustausch im Remotebetrieb sehr reduziert (Interview 2, Z. 173-174).
SchlieBlich fuhrte die befragte Fihrungsperson Nr. 3 an, dass durch Home-Office die
Leistung fur die Kund:innen nicht eingeschrankt werden darf (Interview 3, Z. 381-383).
Interviewperson 6 begrundete als einen weiteren Nachteil, dass die Bereitschaft der Mit-
arbeiter:innen nachlasst, Kompromisse im Home-Office einzugehen (Interview 6, Z.
144). Weitere negative Faktoren ergeben sich insbesondere in der Schwierigkeit des
Aufbaus einer personlichen Bindung zum Team, wenn die Fuhrungskraftim Home-Office

ein neues Team Ubernehmen und fuhren soll (Interview 8, Z. 231-233, Z. 239-241). Auch
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fur Mitarbeiter:innen, die einer personlichen Fihrung bedurfen, kann Home-Office nega-

tive Auswirkungen zeigen (Interview 10, Z. 115-117).

4.2 Auswirkungen Pandemie auf Arbeitsleben

Wie auch bereits im Punkt 2.3 dargelegt, wirkt sich die Pandemie mal3geblich auf die
Arbeitsumgebung sowie die Arbeitsbedingungen aus. Home-Office als neue Form des
Arbeitens kommt vermehrt zum Vorschein und bringt sowohl technische als auch perso-
nelle Veranderungen mit sich. Im Folgenden werden die gesammelten Erkenntnisse der
zehn gefuhrten Interviews zum Thema Auswirkungen der Pandemie auf das Arbeitsle-

ben umfassend erlautert.

Umstellung Arbeitssituation

Die Erkenntnisse zeigten deutlich, dass die durch die Pandemie bedingte Umstellung
der Arbeitssituation in vielen der befragten Unternehmen eine Herausforderung war. Die
Interviewpersonen 1, 2, 7 und 5 empfanden die Arbeitsumstellung als eine komplett neue
Situation, wodurch das normale, ,gewohnte“ Leben verlassen wurde (Interview 1, Z. 55-
56; Interview 2, Z. 757-759; Interview 5, Z. 84-85; Interview 7, Z. 33-34). Dieses Empfin-

den spiegelte sich auch in der folgenden Aussage wider:

,Die Situation war so unreal und ist so schnell gekommen. Wir hatten alle null Erfahrung,
niemand hat gewusst, was los ist, wie sich die Pandemie auswirkt, wie geféhrlich es ist.”
(Interview 1, Z. 25-28).

Die befragte Fuhrungskraft Nr. 5 empfand die Umstellung der Arbeitssituation als ,,sehr
sehr herausfordernd” (Interview 5, Z. 34-35). Interviewperson Nr. 1 war der Meinung,
dass die Umstellung der Arbeitssituation vor Ort um einiges einfacher gewesen ware
(Interview 1, Z. 63-64). Zwei befragte Flihrungskrafte gaben an, dass die Umorganisa-
tion sowie die Aufrechterhaltung des Geschéftsbetriebes in dieser Zeit herausfordernd
war (Interview 1, Z. 110-113, Z. 190-192; Interview 5, Z. 40-43). Interviewperson 7 er-

wahnte in diesem Zusammenhang die verlorene Handlungsfahigkeit wie folgt:

»(--.) es ist schon sehr schnell einmal die Situation vor Augen gefiihrt worden, wie hand-
lungsunfdhig man eigentlich als Unternehmen von heute auf morgen ist.“ (Interview 7, Z.
36-38).

SchlieBlich ergaben sich durch die plétzliche Arbeitsumstellung auch Verunsicherungen

bei Mitarbeiter:innen sowie Kund:innen (Interview 10, Z. 26-28). Fur drei von zehn
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befragten Fiihrungskréften funktionierte der Ubergang zum Home-Office jedoch sehr gut
(Interview 2, Z. 39-40, Z. 63-64; Interview 3, Z. 25-26, Z. 33-34, Z. 38-39; Interview 4, Z.
26-27). Interviewperson 3 empfand das umgestellte Arbeitssetting als eine Chance, viel
Neues auszuprobieren und betonte die Wichtigkeit einer einfachen Gesprachskultur (In-
terview 3, Z. 22-23, Z. 25-26). Des Weiteren erlauterte die befragte Flhrungskraft Nr. 3,
dass die oberste Prioritat die Kund:innenbeziehung darstelle und es gelte, diese auch in
der umgestellten Arbeitsform aufrechtzuerhalten (Interview 3, Z. 358-361, Z. 364-365).
SchlieBlich empfand die Flhrungskraft des vierten Unternehmens die etablierte agile
Organisationsform als sehr hilfreich fur die Umstellung auf full-remote und bezeichnete
sie als einen wesentlichen Vorteil (Interview 4, Z. 26-27, Z. 203-205).

Arbeitsbedingungen

In Punkto Arbeitsbedingungen zeigten die Interviewergebnisse ein einheitliches Bild. Die
Mitarbeiter:innen wurden in vielen der befragten Unternehmen mit der fir die Umstellung
notwendigen technischen Infrastruktur ausgestattet (Interview 2, Z. 40-44; Interview 4,
Z. 86-88; Interview 5, Z. 59-60; Interview 10, Z. 65-67). Im Unternehmen der befragten
Flahrungskraft Nr. 8 waren zu Beginn im Home-Office nicht alle Mitarbeiter:innen voll
einsatzfahig, da das technische Equipment noch nicht vorhanden war (Interview 8, Z.
58-61). Zudem erwahnten die Interviewpartner:innen 2 und 3, dass diese das Programm
Microsoft Teams als neues Kommunikationstool kennenlernen durften (Interview 2, Z.
182-185; Interview 3, Z. 26-29). Fur Interviewperson 4 lag ein maf3geblicher Vorteil der
veranderten Arbeitsbedingungen in den erhéhten Blrokapazitaten vor Ort (Interview 4,
Z.77-78).

4.3 Veranderung Fuhrungsmechanismen

Wie bereits im Punkt 2.3.4 erlautert, wirkt sich die Veranderung hin zur Home-Office-
Tatigkeit auch auf das Flhrungsverhalten der Flhrungskrafte aus. In diesem Kapitel
werden die Interviewergebnisse der wesentlichsten Veranderungen der Fihrungsme-
chanismen von Fuhrungskraften durch die Arbeitsform des Home-Office aufgezeigt. Da-
bei wird insbesondere ein starker Fokus auf die identifizierten Mechanismen zur Bewal-

tigung des empfundenen Kontrollverlustes von Fuhrungskraften gelegt.

Herausforderungen der virtuellen Fithrung
Drei von zehn befragten Flhrungskraften betonten, dass diese sich neue Fahigkeiten im
Zusammenhang mit Online-Besprechungen angeeignet und gelernt haben, wie Online-

Besprechungen gefiihrt werden. Dies spiegelte sich in folgenden Aussagen wider:

68



»~Man war dann anfénglich bei hunderten Teams-Besprechungen dabei, man hat das ir-
gendwie selektieren miissen, was ist wichtig, was ist nicht wichtig, das ist da einfach
dazugekommen, auch mit dem Umgehen zu lernen, wie man Besprechungen macht, wie
man vielleicht auch Workshops abhélt (...).“ (Interview 2, Z. 185-188) ,(...) also es war
flir mich auch ein Lernen absolut, ich hatte zwar das MS Teams hier heruntergeladen,
aber wirklich nicht genutzt (...)* (Interview 9, Z. 108-109).

Interviewperson Nr. 4 argumentierte in diesem Zusammenhang folgendermalen:

»ES bedarf andere Skills jetzt mittlerweile, das heil3t irgendwo auch Dazulernen, wie man
in dieser Form effizient arbeitet, der Einsatz von Tools, dass man mehrere Méglichkeiten
hat, etwas darzustellen (...)* (Interview 4, Z. 117-120, Z. 131-133).

Flhrungskraft Nr. 8 erwahnte diesbeziiglich die Notwendigkeit, auf die eigene Sprache
zu achten (Interview 8, Z. 360-362, Z. 363-366). Weiters betonten Interviewperson Nr. 4
und 9 die Wichtigkeit zwischenmenschlicher Fahigkeiten im Zuge der virtuellen Fuhrung
(Interview 4, Z. 122-125; Interview 9, Z. 113). Zusatzlich bekraftigten die Inter-
viewpartner:innen 3, 5 und 7, dass es an guten Organisationsfahigkeiten und Struktu-
riertheit bedarf, um Mitarbeiter:innen im Home-Office gut fihren zu kdnnen (Interview 3,
Z. 508; Interview 5, Z. 240-242; Interview 7, Z. 207-209). Fuhrungskraft Nr. 4 betonte
ferner, dass es herausfordernd war, darauf zu schauen, dass die gesetzlichen Arbeits-
zeiten eingehalten wurden und die Mitarbeiter:innen im Home-Office durch zu vieles Ar-

beiten nicht ausbrannten:

»(--.) also das heil3t, eigentlich haben wir das Thema mehr gehabt, dass wir versuchen
haben miissen, auf die Leute aufzupassen, dass die Leute uns nicht ausbrennen und

einfach auch schauen, dass die Arbeitszeiten nach wie vor gut eingehalten werden (...)
(Interview 4, Z. 243-246; Interview 4, Z. 234-238).

Zudem zeigte die Fuhrungskraft des Unternehmens Nr. 4 auf, dass die Fuhrung auf Dis-
tanz insofern herausfordernd war, da Fuhrungskrafte ein Stick weit feinfuhliger sein

mussten, was sich in folgender Aussage widerspiegelte:

,Das heildt, da gilt es noch ein Stiick mehr weit feinfiihliger zu sein und auch ein paar
Themen aufzul6sen und zwischen den Zeilen manchmal lesen zu kénnen, was notwendig

ist, um auch die Dinge zu verstehen.“ (Interview 4, Z. 105-107; Interview 4, Z. 100-103).
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Eine weitere Herausforderung bestand im Onboarding neuer Mitarbeiter:innen (Interview
4, Z. 243-246). Fuhrungskraft 6 war der Meinung, dass sich die eigene Fuhrungsrolle
durch den Remotebetrieb nicht gedndert hat (Interview 6, Z. 155-156).

Kommunikation

Hinsichtlich der Kommunikationswege im virtuellen Setting zeigten die Interviewergeb-
nisse ein einheitliches Bild. Die Mehrheit der befragten Fihrungskrafte war der Meinung,
dass es im Zuge der virtuellen Fihrung einer aktiveren und bewussteren Kommunikation
bedarf (Interview 2, Z. 116-118; Interview 3, Z. 187-189, Z. 490-491; Interview 5, Z. 129-
130, Z. 147-150, Z. 155-158; Interview 8, Z. 221-223; Interview 9, Z. 179-181; Interview
10, Z. 1565-157).

»Ich glaube, man muss viel aktiver zum Telefon greifen und einfach mal anrufen, weil man
eben nicht an der Gestik und Mimik des Gegeniibers mitbekommt, was diesen jetzt be-

schéftigt, bendétigt jemand gerade Hilfe (...)* (Interview 5, Z. 144-146).

Die bewusstere Kommunikation mit Mitarbeiter:innen im Home-Office war enorm wichtig,
um die Beziehung und Bindung aufrechtzuerhalten (Interview 7, Z. 304-306). Inter-
viewpartner 8 war der Meinung, dass gerade zuruckhaltende Personen gezielter ange-
sprochen werden sollten und diejenigen, die aktiver sind, etwas in den Hintergrund ge-
drangt werden sollten (Interview 8, Z. 183-187). Fuhrungskraft Nr. 7 ergénzte in diesem
Fall die Aufrechterhaltung der Kommunikation durch regelmafige Besprechungen (In-
terview 7, Z. 168-170). Interviewperson 4 erganzte zudem, dass es in der virtuellen Fih-
rung von enormer Bedeutung ist, sicherzustellen, ob Mitteilungen von Mitarbeiter:innen
richtig vernommen werden (Interview 4, Z. 334-337). In den Unternehmen 4 sowie 8
veranderte sich die interne Kommunikation insofern, dass Mitarbeiter:innen regelmafi-
gere Updates der Geschéftsleitung erhielten (Interview 4, Z. 163-164; Interview 8, Z.
397-398). Interviewpartner:in 1 berichtete zudem, dass sich die Kommunikation zu den
Mitarbeiter:innen nach der Pandemie verbessert hat, als wieder vermehrt im Blro gear-
beitet wurde (Interview 1, Z. 129-130, Z. 132-134). Gegensatzlich argumentierte Inter-
viewperson Nr. 2, dass sich die Kommunikation zu manchen Mitarbeiter:innen ver-
schlechtert hat bzw. dass diese den Draht zu manchen Mitarbeiter:innen verloren hat
(Interview 2, Z. 320-322, 323-325). Mit anderen Mitarbeiter:innen hingegen erfolgte eine
offene Kommunikationskultur (Interview 2, Z. 325-326). Fihrungskraft 9 betonte, dass
sich die Kommunikation im Home-Office intensivierte, da aufgrund des Grol3raumburos
oft wenig Raum fir personliche Gesprache gegeben war (Interview 9, Z. 196-197). In-

terviewperson 6 erwahnte, dass es keine Veranderung der Kommunikation mit den
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Mitarbeiter:innen gab (Interview 6, Z. 174-175). Erganzend warf Interviewperson Nr. 4
ein, dass bei der virtuellen Kommunikation vermehrt darauf zu achten ist, Konflikte zu
vermeiden (Interview 4, Z. 328-329).

Vertrauen

Auch im Hinblick auf das Vertrauensverhaltnis zu den Mitarbeiter:innen waren sich die
Interviewpartner:innen einig. Sechs Fuhrungskrafte betonten ausdricklich, dass eine
Vertrauensbasis zu den Angestellten im Remotebetrieb einfach vorhanden sein muss
(Interview 1, Z. 186-187; Interview 2, Z. 238; Z. 286-290; Interview 5, Z. 226-229; Inter-
view 6, Z. 166-167; Interview 8, Z. 276-277; Interview 10, Z. 202-204), was durch fol-

gende Aussage verdeutlicht wurde:

»(...) dieses Thema, ob meine Mitarbeiter:innen im Home-Office arbeiten, das habe ich
nicht, weil ich meinen Mitarbeiter:innen vertraue, dass sie im Home-Office arbeiten.” (In-
terview 7, Z. 215-217).

Ferner bedurfte es bei Fihrungskraft Nr. 2 keiner Kontrolle der Mitarbeiter:innen, diesen
wurde somit ein groRerer Freiraum im Home-Office gelassen (Interview 2, Z. 80-81, Z.
87-90). Auch Fuhrungskraft Nr. 5 war der Meinung, dass im Home-Office-Betrieb ein
Stlck weit die Kontrolle abgegeben werden darf (Interview 5, Z. 120-123). Interviewper-

son Nr. 6 bezeichnete das Vertrauen als eine Grundtugend:

»(--.) das ist eine Grundtugend oder eine Grundeinstellung, die man hat, entweder man
vertraut Menschen oder man vertraut Menschen nicht.” (Interview 6, Z. 188-190).

Die befragte Person des Unternehmens 4 betonte, dass es herausfordernd ist, wenn
Flhrungskrafte mit neuen Mitarbeiter:innen im Home-Office eine Vertrauensbasis auf-
bauen sollen (Interview 4, Z. 315-318).

Beziehungsverhaltnis

Flahrungskraft Nr. 5 betonte, dass das Beziehungsverhaltnis zu manchen Mitarbeiter:in-
nen im Home-Office aufgrund des reduzierten personlichen Kontaktes litt (Interview 5,
Z. 316-318). Zudem betonte die befragte Person, dass diese aufgrund des fehlenden
Austausches weniger von den Mitarbeiter:innen mitbekam (Interview 5, Z. 283-286). Fer-
ner gab die Fuhrungskraft an, dass sich die Beziehung zu den Angestellten nach dem

Lockdown wieder intensivierte, was durch folgende Aussage bestatigt wurde:
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»~Nach dem Lockdown hat man bemerkt, dass die Beziehung wieder viel intensiver ge-
worden ist (...)“ (Interview 5, Z. 325-326).

Interviewperson 1 gab an, dass es wahrend des Lockdowns ein grof3es Bedurfnis gab,
dass sich die Mitarbeiter:innen wieder sehen (Interview 1, Z. 217-218, Z. 219-220). Wie
bereits oben im Punkt ,Vertrauen® erwahnt wurde, ist nicht nur der Vertrauensaufbau zu
neuen Mitarbeiter:innen schwierig, sondern auch der Beziehungsaufbau (Interview 3, Z.
467-469). AbschlieRend betonte die befragte Flihrungskraft 4, dass es im Home-Office-
Setting am meisten von Bedeutung ist, den Kontakt zu den Mitarbeiter:innen aufrecht-

zuerhalten:

,Also das man einfach irgendwie in Kontakt bleibt. Das ist sicherlich noch mehr nétig als
in der realen Welt.” (Interview 4, Z. 370-372).

Fuhrungskultur

Im Bereich der Fuhrungskultur wurden den Fuhrungskraften und Mitarbeiter:innen der
Unternehmen 2 sowie 6 Unterstitzungsangebote flr die virtuelle Flihrung angeboten
(Interview 2, Z. 295-297, Z. 300-303), was durch folgende Aussage deutlich wurde:

»(--.) also es gibt fiir die Mitarbeiter:innen so kleine Videos, Webinare, die interessiert
sind, es sich anzuschauen, wie gesagt, fiir Fiihrungskréfte gab es dieses durchaus span-
nende Seminar zum Thema hybriden Fiihren (...)* (Interview 6, Z. 326-328).

Interviewperson 3 argumentierte, dass das Vorleben als Fuhrungskraft fir die Verande-
rung der Fuhrungskultur enorm wichtig ist:

»Da sind wir beim Vorleben-Bereich. Vorleben ist ein wichtiges Thema im Sinne der Kultur
(...)" (Interview 3, Z. 419-420, Z. 436-440).

Im Unternehmen der befragten FUhrungskraft 5 wurde bereits in den vergangenen Jah-
ren eine neue Flhrungskultur etabliert, was eine positive Auswirkung auf die Zeit in der
Covid-Pandemie hatte (Interview 5, Z. 261-267). Interviewperson 8 betonte die Wichtig-
keit eines positiven Mindsets im Zuge der neu etablierten virtuellen Fihrung (Interview
8, Z. 1005-1007). Im Unternehmen 9 hat sich die Veranderung der Flihrungskultur inso-
fern gezeigt, dass verstarkt versucht wurde, den Kontakt zu den Mitarbeiter:innen auf-
rechtzuerhalten (Interview 9, Z. 357-358). Im Unternehmen 10 wurde die neu etablierte
Flhrungslinie mit einer klareren Auftragserteilung durch die Fuhrungskraft auch nach
der Pandemiezeit beibehalten (Interview 10, Z. 228-232).

72



Mechanismen zur Bewailtigung des Kontrollverlustes

Der subjektiv empfundene Kontrollverlust von Fuhrungskraften durch die virtuelle Fuh-
rung wurde von den befragten Interviewpersonen sehr unterschiedlich erlebt und bewal-
tigt. Interviewpersonen 2, 3 sowie 9 gaben an, dass durch einen regelmafigeren Aus-
tausch und intensivere Kontaktaufnahme mit den Mitarbeiter:innen sichergestellt werden
konnte, dass im Home-Office auch wirklich gearbeitet wurde (Interview 2, Z. 103-104, Z.
106-112, Z. 239-242; Interview 3, Z. 161-163, Z. 163-165), was auch Interviewperson 9

eindeutig mit folgender Aussage hervorhob:

»(---) wenn ich jetzt den Eindruck habe im Home-Office habe ich schon ldnger nichts ge-
hért (...) dann nehme ich hier natlirlich auch verstdrkt Kontakt auf und habe das in Be-
obachtung (...)" (Interview 9, Z. 298-302).

Flhrungskraft 2 flihrte regelmafige Morgenbesprechungen sowie Besprechungen zwi-
schendurch ein, um so den Draht zu den Mitarbeiter:innen nicht zu verlieren (Interview
2,Z.239-242). Diese befragte Person empfand die verlorene Fihrungskontrolle als her-
ausfordernd (Interview 2, Z. 97-99, Z. 101-102) und bezeichnete die angewandten Kon-
trollmechanismen als positives Kontrollverhaltnis gegenuber den Mitarbeiter:innen (In-
terview 2, Z. 99-100). Diese positive Kontrolle erlauterte die Flihrungskraft folgenderma-
Ben: ,Nicht zu kontrollieren, sondern abzustimmen und einfach auch up-to-date zu hal-
ten.” (Interview 2, Z. 242-243). Im Unternehmen der Fuhrungsperson 1 fand zur Bewal-
tigung der neuen Situation ein intensiverer E-Mail-Austausch statt (Interview 1, Z. 530-
533). Wenn es um die Beurteilung sowie Sicherstellung der Arbeitsleistung ging, waren
sich die Interviewpartner:innen 2, 3, 7 und 8 einig: aufgrund der zahlenspezifischen Ziele
im Bankenbereich erfolgte die Erfassung der Arbeitsauftrage sowie die Arbeitsaufzeich-
nung elektronisch im System, wodurch die Arbeitsleistung sehr transparent wurde (In-
terview 2, Z. 235-237, 276-280; Interview 3, Z. 217-218, Z. 220-221, Z. 238-241, Z. 262-
263, Z. 266-268; Interview 7, Z. 217-219; Interview 8, Z. 271-272, Z. 283-285, Z. 317-
318). Fur die befragte Flhrungskraft des Unternehmens 3 stand ganz klar das Arbeits-
ergebnis im Vordergrund (Interview 3, Z. 238-241). Die Arbeitsleistung spiegelte sich

weiters auch im Kund:innenservice wider, was nachfolgende Ausfiihrung zeigte:

»Richtig und auch spétestens, wenn etwas bei den Kund:innen ist: die Kund:innen be-
kommen oft nach dem Termin einen Anruf und werden gefragt, ob er oder sie zufrieden
mit dem Termin waren. Wenn der nicht stattgefunden hétte oder das Geschéft nicht ge-

macht worden wére dann... das féllt dann schon auf.” (Interview 3, Z. 297-300).
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Ferner behielt Interviewperson 2 die Kontrolle Uber die Arbeitstatigkeit der Mitarbeiter:in-
nen durch die Feedbackeinholung anderer Angestellten (Interview 2, Z. 243-245). Ins-
besondere hilfreich zur Beurteilung der Arbeitsleistung im Home-Office war die langjah-
rige Einschatzung und Kenntnis der Mitarbeiter:innen durch die Fihrungskraft (Interview
2, Z. 246-249; Interview 5, Z. 191-192). Zwei befragte Fuhrungskrafte waren zudem der
Meinung, dass Mitarbeiter:innen, welche im Blro eine geringe Arbeitsleistung erbringen,
auch im Home-Office dementsprechend low performen werden (Interview 2, Z. 249-252).

Interviewperson 4 gab das wie folgt zu erkennen:

Wie gesagt, jemand, der nicht arbeitet, der wird weder zuhause noch im Biiro was arbei-
ten.” (Interview 4, Z. 306-307).

Die befragte Fiuhrungskraft 2 bezeichnete es als einen Lernprozess, damit umzugehen,
dass man nicht alle Mitarbeiter:innen kontrollieren kann, und zeigte das deutlich mit ent-

sprechender Aussage:

»(---) man hat natiirlich da einen gewissen Prozentbereich, der soll so sein, die werden
wahrscheinlich auf der Couch sitzen, aber mit dem muss man umgehen lernen, genau.
Das ist so und das muss man so weit akzeptieren, man kann es nicht kontrollieren.” (In-
terview 2, Z. 253-256).

Weitere Kontrollmechanismen zeigten sich insofern auch in der Bearbeitung von E-Mail-
Auftrédgen durch die Mitarbeiter:innen (Interview 2, Z. 268-270) sowie Kontrolle der Ar-
beitszeiterfassungen (Interview 2, Z. 276-280). Wurden im Home-Office zu viele Arbeits-
zeitkorrekturen getatigt, wurden diejenigen Personen darauf angesprochen und dement-
sprechend die Arbeitszeit kontrolliert (Interview 3, Z. 266-268, Z. 310-312). Eine Kon-
trolle der Zeiterfassung erfolgte auch dann, wenn zu viele Uberstunden getétigt wurden,

was Interviewperson wie folgt darstellte:

,Wenn jetzt eine Person iibermé&Big viele Uberstunden macht, wenn man ein massives
Zeitkonto hat, dann ist das schon was anderes, dann sieht man sich die Person natiirlich
genauer an, weil da geht es ja darum, sind Uberstunden verordnet oder nicht, auch um
arbeitsrechtliche Themen.” (Interview 7, Z. 279-282).

In den Unternehmen der Fuhrungskrafte 6 und 7 fand keine Kontrolle der Arbeitszeit

statt, was durch folgende Ausflihrungen bekraftigt wurde:
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»(-..) nein, also, Arbeitszeit kontrolliere ich nicht. Ich meine, prinzipiell vor Ort sehe ich

sowieso wie lange die Leute da sind (...)" (Interview 6, Z. 245-246), sowie ,Ich habe noch

7

nie die Arbeitszeit meiner Mitarbeiter:innen (berpriift und das werde ich auch nie tun.’
(Interview 7, Z. 267-268).

Ferner erwahnte Interviewperson 7, dass Mitarbeiter:innen, welche Probleme mit der
Arbeitsform des Home-Office hatten, ein wenig mehr kontrolliert werden sollten (Inter-
view 7, Z. 222-225). Eine weitere Kontrollmdglichkeit der Arbeitsleistung ergab sich in
der Durchsicht der Termineintrage der Mitarbeiter:innen (Interview 5, Z. 198-200; Inter-
view 6, Z. 213-218). Drei Fuhrungskrafte sahen Telefonrickrufe der Mitarbeiter:innen als
ein weiteres Kontrollmedium (Interview 3, Z. 212-214, Z. 396-398; Interview 4, Z. 267-
271, Z. 297-299; Interview 5, Z. 167-169). Grundsatzlich herrschte im Unternehmen der
Flhrungskraft Nr. 3 Vertrauensarbeitszeit, doch diese empfand, dass es sehr wohl wich-
tig ist, dass Mitarbeiter:innen sich im Home-Office ein wenig kontrolliert fuhlen (Interview
3, Z. 212-214, Z. 215-217). Gegensatzlich dazu argumentierte Interviewperson Nr. 5,
dass statt Kontrolle eine Vertrauensbasis herrschte und die Arbeitsleistung durch aktives
Nachfragen bei den Mitarbeiter:innen sichergestellt wurde (Interview 5, Z. 171-175). Im
Unternehmen der Fuhrungskraft 4 war eine Kontrolle der Arbeitsleistung durch die agile
Arbeitsweise nicht notwendig, da die Arbeitserfolge sichtbar und transparent waren (In-
terview 4, Z. 215-217, Z. 218-224, Z. 262-264). Zudem argumentierte die Interviewper-
son, dass sich der klassische Aufgabenbereich der FUhrungskraft im Wandel befinde
und eine Kontrolle der Mitarbeiter:innen aufgrund intrinsischer Arbeitsmotivation nicht
mehr notwendig sei (Interview 4, Z. 300-303). SchlieRlich wurde von der befragten Fih-
rungskraft im Unternehmen 10 ein eigenes Kontrollinstrument eingefiihrt, das ein tagli-
ches Mail mit den Arbeitsergebnissen von den Mitarbeiter:innen anforderte (Interview
10, Z. 142-146). Wie auch bereits von den Interviewpartner:innen 5 und 6 erwahnt, wur-
den im Unternehmen der Interviewperson 10 durch klare Vorgaben die Terminfrequen-
zen der Mitarbeiter:innen kontrolliert (Interview 10, Z. 175-176). Das Unternehmen 10
war das einzige der zehn befragten Unternehmen, welches ein eigenes Tool fur Flh-
rungskrafte anbot, um die Leistung und Vertriebserfolge der Mitarbeiter:innen zu Uber-
wachen (Interview 10, Z. 178-181). Trotz dieser etablierten Kontrollmechanismen be-
zeichnete die befragte FUhrungskraft die Vertrauensbasis als unverandert (Interview 10,
Z.209-212).
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4.4 PERMA-Faktoren zur Unterstutzung veranderter Fihrungs-

mechanismen
Wie auch bereits im Punkt 2.3.3 aufgezeigt wurde, tragen die PERMA-Faktoren Positive

Emotions (Positive Emotionen), Engagement, Positive Relationships (Soziale Beziehun-
gen), Meaning (Sinn) und Accomplishment (Zielerreichung) ma3geblich zum Wohlbefin-
den der Mitarbeiter:innen bei und unterstiitzen Fuhrungskrafte zudem bei der Etablie-
rung neuer Fihrungsmechanismen im Zuge der Pandemie. Damit die Interviewergeb-
nisse im nachsten Kapitel umfassend interpretiert werden kénnen, erfolgt in diesem Un-
terkapitel in einem ersten Schritt die Auswertung der PERMA-Dimensionen der zehn
befragten Fuhrungskréfte. In einem zweiten Schritt werden die Interviewergebnisse zu

den einzelnen PERMA-Faktoren aufgezeigt.
Die nachfolgende Tabelle 5 fasst die Auspragungen der befragten Interviewpartner:in-
nen in den einzelnen PERMA-Faktoren zusammen. Die Auspragungen stellen Prozent-

werte dar.

Tabelle 5: Ubersicht PERMA-Auspragungen

Interview Nr.
. . 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dimension
P 90 60 40 90 80 90 100 80 90 90
E 90 60 50 100 80 100 100 70 100 70
R 100 50 50 100 90 80 100 90 100 60
M 90 70 40 80 80 70 100 80 80 70
A 100 70 60 100 90 80 100 80 80 60

Quelle: Eigene Darstellung

Die oben angeflihrte Tabelle gibt deutlich zu erkennen, dass die befragten Inter-
viewpartner:innen unterschiedlich hohe Auspragungen in den einzelnen Dimensionen
aufwiesen. Klar hervorstechend sind die Auspragungen der Interviewperson Nr. 7, wel-
che durchgangig mit 100 Prozent angegeben wurden. Gegensatzlich macht die Tabelle
ersichtlich, dass die befragte Fuhrungskraft Nr. 3 sehr niedrige Werte in den PERMA-
Faktoren aufwies. Auf Basis der angegebenen Werte in den PERMA-Dimensionen las-
sen sich die Flhrungskrafte in klassische/traditionelle“ sowie ,positive” Fliihrungskrafte

einordnen. Fir eine bessere Ubersicht soll anschlieRende Tabelle dienen.
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Tabelle 6: Unterscheidung Klassische und Positive Fihrungskrafte

Interview-

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
personen

Klassische
X X X X X
Leader:innen
Positive
X X X X X

Leader:innen

Quelle: Eigene Darstellung

Zu den klassischen ,Leader:innen“ lassen sich gemafR der oben angefihrten Tabelle die
Interviewpersonen 2, 3, 5, 8 sowie 10 zahlen. Aufgrund der hohen PERMA-Auspragun-
gen werden Interviewpersonen 1, 4, 6, 7, 9 als positive Fihrungskrafte eingegliedert. Im
Folgenden werden die Interviewergebnisse der befragten Flhrungskrafte zu den
PERMA-Faktoren aufgezeigt.

Positive Emotionen
Die FUhrungskrafte wurden befragt, was fir sie einen positiven Arbeitsplatz ausmacht
(in Verbindung mit Spaf3 und positiven Emotionen am Arbeitsplatz). Fihrungskraft 2 du-

Rerte sich dazu wie folgt:

»Ja, positive Emotionen und Spal3 werden nattirlich mehr gewlinscht, sage ich jetzt mal,
das kommt oft viel zu kurz, ja, also positive Motivation oder in der Art.” (Interview 2, Z.
442-443).

Zudem erganzte die Person, dass versucht wurde, positive Emotionen durch gemein-
same Ausflige und Aktivitdten zu erzeugen (Interview 2, Z. 447-449). Weiters gab die
befragte Fihrungskraft an, dass hinsichtlich eines positiven Arbeitsplatzes die Arbeits-
zeiten nicht ausschlaggebend sind, der Person sei es nur wichtig, dass die Arbeit erledigt
wird (Interview 2, Z. 408-410). Fur Interviewperson Nr. 1 bedeutete ein positiver Arbeits-
platz, eine offene und ehrliche Kommunikation (Interview 1, Z. 269-270). Interviewperson

3 bezeichnete einen positiven Arbeitsplatz wie folgt:

~Ich muss mich wohlfiihlen, es muss kein eigenes Biiro sein oder da miissen auch meine
Bilder nicht hdngen (...)* (Interview 3, Z. 644-645)

und betonte, dass alle Mitarbeiter:innen in einem positiven Bereich arbeiten wollen (In-

terview 3, Z. 633-634). Fir Interviewpersonen 5 sowie 7 aullerte sich ein positiver
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Arbeitsplatz dadurch, dass man gerne in die Arbeit geht, dass man sich an diesem Ort
wohlfiihlt und sich auch von anderen verstanden fihlt (Interview 5, Z. 377-382; Interview
7,Z.339-341). Zudem ist ein positiver Arbeitsplatz ein Ort, wo Neid und Missgunst nichts
zu suchen haben, sondern dem Gegenliber immer mit Freude begegnet wird (Interview
5, Z. 382-383). Ahnlich dazu duRerte sich auch Interviewperson Nr. 6 mit folgender Aus-

sage:

»(-..) die Mitarbeiter:innen sollen einfach Freude haben, ja, also Freude in dem was sie
tun, Freude an den Erfolgen, die sie haben - und die haben sie Gott sei Dank - und Freude
im Umgang mit den Menschen, sowohl Kund:innen als auch Kolleg:innen, einfach im
Team, dass sie sagen, es freut sie in der Friih, wenn sie am Montag wieder hineinkom-
men.” (Interview 6, Z. 434-439).

Diese Fuhrungskraft trug zum Wohlfiihlen am Arbeitsplatz bei, indem diese eine Wohl-
fuhlumgebung schaffte und die Starken der Mitarbeiter:innen gezielt einsetzte (Interview
6, Z. 447-449). Fur die befragte Person 8 war es fur einen positiven Arbeitsplatz zudem
ausschlaggebend, nicht immer nur von den quantitativen Zahlen zu sprechen, sondern
auch die Erfolge der einzelnen Mitarbeiter:innen hervorzuheben (Interview 8, Z. 486-
489). Interviewperson 9 war der Meinung, dass ein positiver Arbeitsplatz ein Ort ist, wo
auch ein privater Austausch stattfinden kann (Interview 9, Z. 455-459). Die befragte Fuh-
rungskraft 1 sorgte insofern dafiir, dass sich die Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz wohl-
fuhlen, indem sie eine wertschatzende Umgebung schaffte, eine offene Kommunikation
sowie Empathie von den Mitarbeiter:innen einforderte sowie als Fiihrungskraft fir diese
da war, wenn sie ein offenes Ohr benétigten (Interview 1, Z. 231, Z. 235-236, Z. 250, Z.
240-245). Interviewperson 9 betonte, dass sie den Mitarbeiter:innen bei Auftreten von
Problemen einen Rickhalt gibt (Interview 9, Z. 412-416). Interviewperson 2 trug zum
Wohlflihlen am Arbeitsplatz bei, indem sie eine Atmosphare und eine vernlnftige Struk-
tur im Unternehmen schaffte (Interview 2, Z. 364-368, Z. 380-382). Fir diese Flihrungs-
kraft stellte die offene Kommunikation ebenso einen zentralen Faktor zum Wohlfiihlen
am Arbeitsplatz dar (Interview 2, Z. 369-371, Z. 387-388). Fir Interviewperson 3 stellten
positive Aspekte wie Wertschatzung, Loben sowie das wahr- und ernstgenommen wer-
den der Mitarbeiter:innen zudem wesentliche Punkte flr das Wohlfihlen am Arbeitsplatz
dar (Interview 3, Z. 582-585, Z. 621-623). Die befragte Person Nr. 7 erwahnte in diesem
Zusammenhang die wertebasierte FUhrung als ausschlaggebenden Faktor zum Wohl-
fuhlen am Arbeitsplatz (Interview 7, Z. 354-355). Auch Interviewperson 10 trug zu einer

Wohlfihlumgebung bei, indem diese wertschatzend mit den Kolleg:innen umging
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(Interview 10, Z. 304-307). Im Unternehmen 4 duflerte sich eine positive Arbeitsumge-

bung fur die Mitarbeiter:innen wie folgt:

JAlso ja ich glaube es sind drei Sachen: Autonomy, Mastery, Purpose. Purpose heil3t
einmal inhaltlich, dass das was gemacht wird, spannend ist. Autonomie ist, dass ich mich
selbst einbringe, dass ich frei auch mitgestalten kann, und Mastery ist, dass ich mich
weiterentwickle.” (Interview 4, Z. 379-382).

Auch wurde an diesem Arbeitsplatz darauf Wert gelegt, dass die Mitarbeiter:innen die
notwendigen Dinge erhielten, die sie fir eine erfolgreiche Aufgabenausfiihrung bendti-
gen (Interview 4, Z. 413-414). Eine ahnliche Aussage zum Wohlfiihlen am Arbeitsplatz

wurde auch von der Fuhrungskraft Nr. 6 getroffen:

»(---) den Mitarbeiter:innen ein Arbeitsumfeld (...) zu schaffen und Arbeitsbedingungen

“

zu schaffen, dass sie A einen guten Job machen kénnen und B Spal3 dran haben (...)
(Interview 6, Z. 384-387).

Zudem erachtete diese Person es auch als wichtig, klare Pausenraume fiir die Mitarbei-
ter:innen zu schaffen (Interview 6, Z. 392-394). Einen weiteren wesentlichen Faktor fur
das Wohlfiihlen am Arbeitsplatz sah die befragte Person im entgegengebrachten Ver-

trauen gegenulber den Mitarbeiter:innen, was durch folgende Aussage ersichtlich wurde:

,Und das zweite ist, dass was ich persénlich tun kann, da sind wir wieder beim Vertrauen,
was gebe ich den Mitarbeiter:innen oder was spiele ich ihnen zu, glaube ich an diese,
vertrauen ich ihnen, bin ich da wenn diese mich benétigen oder nicht.” (Interview 6, Z.
399-402).

Interviewperson 5 sorgte insofern dafir, dass sich die Mitarbeiter:innen wohlfiihlen, in-
dem sie aufmerksam, transparent und klar flhrte (Interview 5, Z. 346-348, Z. 360-362).

Engagement

Die Flhrungskrafte wurden auch dartber befragt, wie sie erkennen, ob die Mitarbeiter:in-
nen die Tatigkeiten mit Engagement austben. Die Halfte der befragten Fuhrungskrafte
war sich einig, dass Engagement der Mitarbeiter:innen im Umgang mit den Kund:innen,
in den Reaktionen bei Neukund:innenanfragen oder Uber direkte Rickmeldungen der
Kund:innen sichtbar wird (Interview 1, Z. 276-277; Interview 2, Z. 483-486; Interview 3,
Z.737-741, Z. 746-749; Interview 5, Z. 426-429, Z. 441-442, Z. 437-439; Interview 6, Z.

507-510; Interview 10, Z. 404-407). Interviewperson Nr. 1 erwahnte zusatzlich, dass sich
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Engagement der Mitarbeiter:innen in der Art und Weise zeigt, wie Aufgaben bearbeitet
werden und dass ohne Engagement keine Ergebnisse erzielt werden kdnnen (Interview
1, Z. 283-284, Z. 289-290). Die befragte Person Nr. 2 gab an, dass ein aktives Engage-
ment bei den Mitarbeiter:innen insofern erkennbar ist, wenn sehr viel nachgefragt wird
(Interview 2, Z. 482-483). Engagement ist auch ersichtlich, wenn eine gewisse Freude
bei Erfolgen empfunden wird (Interview 2, Z. 485-487). Interviewperson 4 betonte, dass

es sehr gut erkennbar sei, wenn jemand Freude mit der Tatigkeit hat:

»(---) ich glaube du kennst sofort bei jemanden, ob er Leuchten in den Augen hat bei
Themen, die er macht (...)* (Interview 4, Z. 435-436).

Einen wichtigen Punkt brachte die befrage FUhrungskraft Nr. 5 insofern ein, dass Enga-

gement erkennbar sei, wenn mehr geleistet wird, als von jemanden verlangt wird:

sIch glaube Engagement bei den Mitarbeiter:innen zeigt sich, wenn mehr getan wird, als
verlangt wird. Das heif3t, wenn ich (ber meinen Tellerrand schaue, wenn ich selbstbe-
strebt bin, zum Beispiel einen perfekten Kund:innenservice abzubilden, und dass einfach

mehr geboten wird, wie Standardgeschichten.” (Interview 5, Z. 422-425).

Far Interviewpartner:innen 7 und 10 bedeutete Engagement, dass die Mitarbeiter:innen
selbst organisiert sind (Interview 7, Z. 476-477, Z. 479-480; Interview 10, Z. 411-413).
Engagement wurde zudem durch aktives Nachfragen der Arbeitsergebnisse bei den Mit-
arbeiter:innen (Interview 7, Z. 458-460) sowie durch die Kommunikation der Mitarbei-
ter:innen erkennbar (Interview 9, Z. 536-537). Einen weiteren wesentlichen Aspekt sah

Interviewperson 10 im zeitlichen Einsatz der Mitarbeiter:innen:

»(--.) wenn ich sage, Mitarbeiter:innen sind engagiert (...) dann sind diese vielleicht friiher
da und gehen spéter heim (...) einfach einmal der zeitliche Einsatz glaube ich, zeigt sicher

einmal, dass man engagiert ist (...)* (Interview 10, Z. 395-399).

Weiters wurden die Interviewpartner:innen zu den Voraussetzungen fir engagiertes Ar-
beiten befragt. Damit das Engagement der Mitarbeiter:innen bestmoglich geférdert wer-
den kann, sollten diesen spannende Aufgaben gestellt werden (Interview 4, Z. 438-440).

Interviewperson auferte sich wie folgt dazu:

sIch glaube, die richtigen Mitarbeiter:innen miissen am richtigen Platz sitzen, das heif3t
diese miissen die Starken ausleben dlirfen und miissen genau so ein Zwischending zwi-
schen Unter- und Uberforderung haben.“ (Interview 5, Z. 447-449).
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Zudem erwahnte die FUhrungskraft 5, dass es wichtig sei, die Stimmung und Motivation
im Team aufrechtzuerhalten (Interview 5, Z. 460-462). Fur Interviewperson Nr. 6 lagen
die Voraussetzungen fir engagiertes Arbeiten in der Vermittlung des Sinns der Tatigkei-
ten, in der Wertschatzung der Leistungen sowie im Entgegenbringen von Vertrauen (In-
terview 6, Z. 527-528, Z. 530-532, Z. 536-539).

Zudem wurden die FUhrungskrafte auch dariber befragt, wie die Starken und Interessen
der Mitarbeiter:innen bestmdglich geférdert werden koénnen. Fir Interviewperson 1
stellte hierfiur die individuelle Rollen- und Aufgabenverteilung einen zentralen Faktor dar
(Interview 1, Z. 298-299, Z. 302-304). Interviewpartner:innen 2, 3 sowie 9 forderten die
Starken und Interessen durch aktives Nachfragen und Einbindung der Mitarbeiter:innen
in interne Projekte (Interview 2, Z. 529-532; Interview 3, Z. 810-811; Interview 9, Z. 560-
562). Interviewperson Nr. 5 forderte die Starken der Angestellten durch einen aktiven
und aufmerksamen Austausch sowie eine Gegenuberstellung von Selbst- und Fremdbild
(Interview 5, Z. 469-472, Z. 479-482). Die befragte Fuhrungskraft Nr. 6 betonte klar und
deutlich sich mehr auf die Starken als auf die Fehler der Mitarbeiter:innen zu konzentrie-
ren (Interview 6, Z. 553-554). Interviewperson 8 erwahnte in diesem Zusammenhang
auch noch, dass Mitarbeiter:innen erfolgreicher sind, wenn diese ihre Starken ausleben

konnen:

,Und da sind wir einerseits wieder bei dem Thema positive Emotionen. Mitarbeiter:innen
feiern halt mehr Erfolge, wenn sie das machen kénnen, was sie gut machen.” (Interview
8, Z. 606-608).

Zu guter Letzt wurden die Interviewpartner:innen noch darlber befragt, welche Starken
zur optimalen Umsetzung der gednderten Fuhrungskultur notwendig sind. Interviewper-
son Nr. 2 betonte in diesem Zusammenhang die Relevanz einer offenen Kommunikation
(Interview 2, Z. 540-542). Fur Fuhrungskraft 5 lagen weitere Kompetenzen in einer guten
Organisationsfahigkeit, in der Belastbarkeit sowie notwendigen technischen Fahigkeiten
(Interview 5, Z. 494-499). Zudem betonte diese das Vertrauen als weitere Kompetenz

fur die virtuelle Fihrung:

»Ja und Vertrauen (...) das ist sicher auch etwas, was man mitbringen muss fiir die virtu-
elle Flihrung. Weil sonst kann ich keine Mitarbeiter:innen ins Home-Office lassen, wenn
ich die Kontrolle nicht abgeben kann.” (Interview 5, Z. 510-513).
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Zudem war es fur diese Fuhrungskraft wichtig, eine gewisse Ruhe im Hinblick auf die
Umstellung der Arbeitsform einzubringen (Interview 5, Z. 521-523). Weiters betonten die
Interviewpersonen 5 und 10 die Vorbildwirkung als Fuhrungskraft im Zuge der virtuellen
Flhrung (Interview 5, Z. 529-531; Interview 10, Z. 444-446). Interviewperson 6 sah eine
weitere Starke darin, die eigene Wirkung (Interview 6, Z. 560-562) sowie Konzentration
zu Uben (Interview 6, Z. 566-568).

Positive Beziehungen

Im Zusammenhang mit dem PERMA-Faktor ,Positive Beziehungen® wurden die Inter-
viewpartner:innen dartiber befragt, was Wertschatzung und persénliche Beziehungen
am Arbeitsplatz fur sie bedeuten und was sie beitragen kdnnen, damit gegenseitige
Wertschatzung am Arbeitsplatz stattfindet. Fir Interviewperson Nr. 1 auferte sich ein
positiver Umgang mit den Mitarbeiter:innen durch regelmafiige und gemeinsame Aktivi-
taten (Interview 1, Z. 318-321). Die befragten Fuhrungskrafte Nr. 2 und 3 betonten in
diesem Zusammenhang eine offene und wertschatzende Kommunikation (Interview 2,
Z. 548-552, Z. 559-562), welche von Lob und Respekt gepragt ist (Interview 3, Z. 862).
Interviewperson nannte auch Feedback als wichtigen Punkt fur die persénliche Wert-
schatzung (Interview 4, Z. 461-464). Weiters betonte die Fuhrungskraft, dass den Mitar-
beiter:innen auch Grenzen gesetzt werden mussen (Interview 2, Z. 583-585). Auch beim
Aufbau von personlichen wertschatzenden Beziehungen am Arbeitsplatz wurde die Vor-
bildwirkung der Fuhrungskraft betont (Interview 3, Z. 850-853; Interview 4, Z. 459-460).
Fir die Interviewperson Nr. 5 stellten personliche Beziehungen den Grundstein fir ein

erfolgreiches Team dar:

»(--.) also ich glaube persénliche Beziehungen sind der Grundstein fiir ein erfolgreiches
Team. Wertschétzung heil3t fiir mich, dass ich die Mitarbeiter:innen auch sehe, so wie
diese sind. Und dass ich mich diese als Person auch interessiere.” (Interview 5, Z. 537-
539, Z. 547-548).

Far Interviewpartner:innen 6 und 8 stellte Wertschatzung die oberste Fuhrungsprioritat
dar (Interview 6, Z. 574-577, Z. 587-588; Interview 8, Z. 672-673). Fihrungskrafte Nr. 2
und 9 erwahnten weiters, dass diese zu einem positiven Klima beitragen kdnnen, indem
Konflikte gemeinsam geldst werden (Interview 2, Z. 574-576; Interview 3, Z. 871-875;
Interview 9, Z. 601-603). Schliel3lich empfand die befragte FUhrungskraft die Wertschat-
zung als einen essenziellen Faktor fir den Unternehmenserfolg, was sich durch folgende

Aussage widerspiegelte:
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~Wenn aber alle miteinander gut umgehen kénnen, wenn man sich gegenseitig wert-
schétzt, nicht nur in der persénlichen Beziehung, sondern auch von den Ergebnissen her,
dann glaube ich, ist das immens wichtig fiir den Erfolg eines Unternehmens oder fiir eine

Abteilung, dass man die vorgegebenen Ziele erreicht.” (Interview 10, Z. 464-468).

Die Interviewpartner:innen wurden weiters dazu befragt, wie sich schlechte Beziehungen
am Arbeitslatz auliern. Die Interviewperson 1 aufderte sich dazu klar und deutlich, dass
die Zusammenarbeit und die Bereitschaft mehr als gefordert zu leisten, sehr einge-
schrankt sei (Interview 1, Z. 339-340, Z. 344-345). Auch die Kommunikation hatte sich

bei schlechten Beziehungen folgendermalfien verandert:

»(-..) die Kommunikation ist eine ganz andere, also da sucht man nicht die Kommunika-
tion, sondern wenn sie stattfindet, ist sie nicht immer kooperativ, sondern eher konflikt-
belastet, ja oder kritisch, negativ kritisch, nicht I6sungsorientiert (...)* (Interview 1, Z. 345-
348).

Zudem zeigten die Fuhrungskrafte auf, dass die schlechte Beziehung weiters auch in
der Arbeitsleistung splrbar sei (Interview 1, Z. 351-352; Interview 5, Z. 563). Die be-
troffenen Mitarbeiter:innen zeigten keine eigenen Leistungen mehr und gingen Konflik-
ten aus dem Weg (Interview 3, Z. 904-906; Interview 8, Z. 715-717; Interview 9, Z. 612-
615). Ferner auflerten sich schlechte Beziehungen durch Kindigungen von Mitarbei-
ter:innen (Interview 3, Z. 900). Fur Interviewperson Nr. 7 duflerte sich eine schlechte
Beziehung im Vertrauensmissbrauch (Interview 7, Z. 398-400). Interviewperson 9 zeigte
auf, dass die betroffenen Mitarbeiter:innen sich mehr dem privaten Austausch als der
Tatigkeit im Blro widmen (Interview 9, Z. 636-638).

Sinnvermittlung

Im Zusammenhang mit der Sinnvermittiung wurden die Fuhrungskréfte dartber befragt,
inwiefern diese den Sinn sowie das Ziel hinter den zu erledigenden Tatigkeiten mit den
Mitarbeiter:innen besprechen. Der Halfte der befragten Fuhrungskrafte war es wichtig,
dass die Mitarbeiter:innen den Sinn hinter den Aufgaben kennen und diese versuchten,
den Sinn auch an die Mitarbeiter:innen zu vermitteln (Interview 2, Z. 643-645; Interview
3, Z. 952-954; Interview 5, Z. 632-634, Z. 648-652; Interview 6, Z. 619-620; Interview 7,
Z. 513-515, Z. 517-518; Interview 10, Z. 308-310, Z. 329-333). Interviewperson Nr. 4
betonte, dass die Sinnvermittlung in der agilen Arbeitsweise einen Schlusselfaktor dar-
stelle (Interview 4, Z. 495-496).
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Die Fuhrungskrafte wurden auch zum eigenen Fuhrungsverstandnis befragt und wie
wichtig sie ihre Tatigkeit empfinden. Fuhrungskraft Nr. 3 sah ihre eigene Flhrungstatig-
keit als wichtig und wertvoll an und betonte, dass die Fihrungskraft eine relevante Vor-
bildwirkung hatte (Interview 3, Z. 963-966, Z. 969-973). Fur Interviewperson Nr. 5 stellten

FlUhrungskrafte zentrale Schlisselfunktionen dar (Interview 5, Z. 662-665).

Zielerreichung

Beim PERMA-Faktor Zielerreichung wurden die Flihrungskrafte dartiber befragt, ob die
Ziele gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen besprochen und diese in die Zielerreichung
eingebunden werden. Interviewpersonen 1 und 2 erwdhnten, dass die individuellen Ziele
mit den Mitarbeiter:innen gemeinsam besprochen werden (Interview 1, Z. 424-429; In-
terview 2, Z. 656-657). Zudem erachtete Interviewperson Nr. 2 es als relevant, auch
bereits erreichte Teilziele im Team aufzuzeigen (Interview 2, Z. 498-500) und betonte,
dass die Mitarbeiter:innen sich bei der Zielerreichung bestmaoglich gemeinsam unterstut-
zen (Interview 2, Z. 681-684). Im Unternehmen der befragten Person Nr. 3 gab es ein
Unternehmensleitbild mit einer genauen Definition des Zieles (Interview 3, Z. 925-926).
Auch Interviewperson Nr. 5 betonte die Wichtigkeit der Fokussierung auf individuelle
Mitarbeiter:innenziele, welche starkenorientiert gesetzt werden (Interview 5, Z. 671-675).
Annlich argumentierte auch Fiihrungskraft Nr. 10, welche die Teamziele individuell nach
den Starken und Schwachen der Mitarbeiter:innen vereinbart und dadurch positive Emo-

tionen entstehen kdénnen (Interview 10, Z. 338-342).

Die FUhrungskrafte wurden auch befragt, wie die Zielerreichung im Unternehmen kon-
trolliert wird. Interviewperson 3 dullerte sich dazu, dass die Ziele Uber die Arbeitsergeb-
nisse kontrolliert werden (Interview 3, Z. 997-998). In den Unternehmen der FUhrungs-
krafte Nr. 5, 6 und 7 gab es Reporting-Mdglichkeiten, um die Zielerreichung der einzel-
nen Mitarbeiter:innen zu kontrollieren (Interview 5, Z. 693-697; Interview 6, Z. 680-681;
Interview 7, Z. 535-536).

Die befragten Personen sollten zudem dazu Stellung nehmen, wie sich ein erreichtes
Ziel im Unternehmen aufert. Im Unternehmen der Interviewperson Nr. 1 wurden er-
reichte Ziele durch ein gemeinsames Team-Essen pramiert (Interview 1, Z. 458-459). In
den Unternehmen Nr. 3 und 5 gab es flr erreichte Ziele Mitarbeiter:innenveranstaltun-
gen sowie eine Bonuszahlung (Interview 3, Z. 1036-1037, Z. 1053-1054; Interview 5, Z.
704-705, Z. 711-712).
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Zu guter Letzt wurden die Interviewpartner:innen auch befragt, wie wichtig die PERMA-
Faktoren fur das veranderte Flhrungsverhalten sind. Interviewperson Nr. 1 zahlte als
Hauptfaktoren fur Mitarbeiter:innenunzufriedenheit eine geringe Herausforderung, we-
nige Perspektiven, ein schlechtes Betriebsklima, schlechte Bezahlung sowie Bonifikati-
onen sowie geringe Sozialleistungen auf und erwahnte in diesem Zusammenhang, dass
man auch in finanzieller Hinsicht positive Emotionen erleben sollte (Interview 1, Z. 636-
640). Fur Interviewperson Nr. 3 waren positive Emotionen fir die virtuelle Fiihrung von
besonderer Bedeutung (Interview 3, Z. 713-714), welche sich durch Flexibilitat, Vorle-
ben, Schulungen, Perspektiven, Informieren und Transparenz aulRerten (Interview 3, Z.
1166-1168, Z. 1172). Interviewperson Nr. 5 betonte, dass fur die virtuelle Fihrung den
Mitarbeiter:innen gegenlber eine klare Wertschatzung entgegengebracht werden muss
(Interview 5, Z. 800-802). Die befragte Person 2 zeigte zudem auf, dass auch im virtuel-

len Setting die Aufrechterhaltung des Teamgefiiges wichtig ist (Interview 2, Z. 460-463).

4.5 Erkenntnisse Home-Office

Wie auch bereits im Punkt 2.4.4 erwahnt, lassen sich aus der Arbeitsform des Home-
Office positive Aspekte ableiten, was auch die nachfolgenden Interviewergebnisse wi-

derspiegeln.

Bereitschaft zum Home-Office

Aus den Erkenntnissen der zehn geflhrten Interviews lassen sich deutliche Unter-
schiede zur Home-Office Bereitschaft erkennen. Interviewperson 1 erwahnte, dass im
Unternehmen 1 zu Beginn der Pandemie die Bereitschaft der Mitarbeiter:innen im Home-
Office zu arbeiten, gar nicht vorhanden war (Interview 1, Z. 479-480). Aufgrund der ge-
wonnenen Erfahrung mit diesem Arbeitssetting sei mittlerweile die Bereitschaft der An-

gestellten gestiegen, was in anschlieRenden AuRerungen verdeutlicht wurde:

»(--.) zwischenzeitlich, glaube ich, ist die Bereitschaft sicher gré3er und ich glaube, wenn
wieder so eine Situation kdme, féllt uns das erstens wesentlich leichter, weil wir die Er-
fahrung haben (...).“ (Interview 1, Z. 482-484), ,(...) die Mitarbeiter:innen sind durchaus

7

bereit — was friiher vielleicht nicht ganz so war — diese Sachen zuhause zu erledigen.*
(Interview 3, Z. 115-116).

Gegensatzlich erwahnte Fuhrungskraft Nr. 3, dass diese zum Zeitpunkt der Implemen-
tierung von Home-Office im Unternehmen ein Verfechter dieser Arbeitsform war (Inter-
view 3, Z. 333-335). Interviewperson 2 gab zudem zu erkennen, dass zwischenzeitlich

auch das Verstandnis fur diejenigen Mitarbeiter:innen gestiegen ist, die bereits im Home-
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Office arbeiten (Interview 2, Z. 486). Als ein wesentlicher Faktor fir die Bereitschaft zur
Home-Office Tatigkeit wurde von zwei Fuhrungskraften das Alter der Angestellten ge-
nannt (Interview 1, Z. 615-618; Interview 2, Z. 193-197). Als eine essentielle Erkenntnis
zur Bereitwilligkeit von Home-Office wurde von vier Fihrungskraften erwahnt, dass viele
Mitarbeiter:innen gar nicht in diesem Setting arbeiten mdchten, sondern deren Arbeits-
tatigkeit lieber im Buro verrichten wollen (Interview 3, Z. 323-324, Z. 550-551; Interview
6, Z. 133-135; Interview 8, Z. 879-881; Interview 9, Z. 50-52).

Positive Aspekte aus dem verdanderten Arbeitssetting

Die Interviewpartner:innen wurden weiters auch zu den positiven Aspekten dieser Ar-
beitsform befragt, welche in Zukunft beibehalten werden sollen. Im Unternehmen 2 er-
folgte dazu eine Bewertung positiver und negativer Erkenntnisse von Home-Office. Unter
anderem wurden von den Abteilungen eigene Spielregeln fir die Home-Office Zeit ver-
einbart, um eine perfekte Abstimmung untereinander zu ermdglichen (Interview 2, Z.
742-745).

Interviewperson 3 blickte auf die Anfangszeit zuriick und berichtete in diesem Zusam-
menhang, dass durch Home-Office auch eine Arbeitsverrichtung unter schwierigen Be-

dingungen mdglich sei, was durch folgende Aussage bestatigt wurde:

~Wenn ich es jetzt positiv betrachte, dann hat die Pandemie gezeigt, dass das System
auch funktioniert bei erschwerten Bedingungen, wenn man nicht vor Ort in der Bank ar-
beitet und nicht die Rdumlichkeiten zur Verfligung hat.” (Interview 3, Z. 31-33).

In diesem Zusammenhang erwahnte Fihrungskraft 3, dass es einer guten Organisation
bedarf, damit Home-Office funktioniert (Interview 3, Z. 559-562). Zudem sind besondere
Kompetenzen wie ein positives Mindset, Vorleben sowie Lésungsorientierung notwen-
dig, damit diese Arbeitsform auch fur den Vertriebsbereich mdglich ist (Interview 3, Z.
1179-1183, Z. 1188-1189). Interviewperson 4 sah einen positiven Aspekt im Home-
Office, dass trotz des fehlenden persoénlichen Kontaktes ein Netzwerk aufrechterhalten
werden kann (Interview 4, Z. 575-578). Fur die befragte Person Nr. 5 ermdglichte Home-
Office einen weiteren Schritt in Richtung Digitalisierung des Unternehmens, was durch

folgende AuRerung ersichtlich wurde:

»Ich glaube das war jetzt ein digitaler Schub fiir unser Unternehmen. Es hat gezeigt, dass
es méglich ist, dass es trotzdem weitergeht, dass man den Mitarbeiter:innen auch soweit
eigentlich auch vertrauen kann.” (Interview 5, Z. 839-841).
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Zudem empfand Interviewperson 5 es als eine wesentliche Erkenntnis, dass der persén-
liche Kontakt trotz all den Remotemdglichkeiten wichtig ist und bleibt (Interview 5, Z.
842-846) und dass die Aufrechterhaltung des Kontaktes durch die neu etablierten Tools
wie Microsoft Teams gut moglich sei (Interview 5, Z. 868-870). Zudem betonte die Per-
son, dass man sich trotz der ganzen Pandemie etwas Positives mithehmen kann (Inter-
view 5, Z. 897-902). Fur Fuhrungskraft Nr. 6 stellte diese Form des Arbeitens eine we-
sentliche alltagliche Zeitersparnis dar (Interview 6, Z. 838-843). Ahnliches wurde auch

von der Flhrungskraft Nr. 7 erwahnt:

»,ES war total positiv, es war auch interessant, viele Menschen haben das auch genutzt,
dass diesen einen halben Tag die Arbeitszeit abgeglitten haben und haben das fiir sich
selbst privat genutzt, um wieder einmal ein anderes Leben zu leben (...)* (Interview 7, Z.
47-49).

Zusammenfassend waren vier der befragten Flhrungskrafte sich einig, dass die Mog-
lichkeit im Home-Office zu arbeiten fir die Unternehmen sehr gut funktioniert hat (Inter-
view 4, Z. 571-575; Interview 7, Z. 703-704; Interview 8, Z. 64-66, Z. 944-945; Interview
9,Z.311-312).

Zukunftsfaktoren Home-Office

Wenn es um die Zukunft der Arbeitsform des Home-Office geht, waren sich acht von
zehn befragten Flhrungskraften einig. Home-Office wird in Zukunft verstarkt bleiben (In-
terview 3, Z. 84-85, Z. 1194-1196; Interview 4, Z. 67-69; Interview 5, Z. 866-867; Inter-
view 6, Z. 720-722; Interview 7, Z. 105-107; Interview 8, Z. 135-137, Z. 946-947; Inter-
view 9, Z. 766-767; Interview 10, Z. 686-689). In diesem Zusammenhang erwahnte die
Interviewperson 7 das flexible Arbeitsmodell des Jobsharing, bei welchem sich mehrere
Arbeitnehmer:innen einen Arbeitsplatz teilen, was in Zukunft flr die Unternehmen eine
wesentliche Rolle spielen wird (Interview 7, Z. 105-107). Zudem erganzte die Flhrungs-
kraft 7 das Home-Office nur als NotmalRnahme im Unternehmen bleiben wird (Interview
7, Z. 703-704). Ein weiterer wichtiger Zukunftsfaktor stelle die Diskretion dar, die unbe-
dingt im Home-Office gegentiber den Kund:innen einzuhalten sei (Interview 3, Z. 338-
341). Ferner sei es auch wichtig, die Arbeitsform des Home-Office so zu gestalten, dass
die verwendeten Kanale sicher sind und Datenschutzbestimmungen eingehalten werden
(Interview 3, Z. 1231-1232). Interviewpersonen 6 und 8 waren zudem der Ansicht, dass
die Aufzeichnung von Kund:innenterminen via Tools wie Microsoft Teams aufgrund der
Datenschutzbestimmungen sehr schwer mdglich ist (Interview 6, Z. 746-748; Interview

8, Z. 984-986). Weiters erwahnte die Interviewperson Nr. 3 dass die elektronische
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Zeichnungsmadglichkeit fir die Kund:innen noch in der Entwicklung sei, aber in Zukunft
eine entscheidende Rolle spielen wird (Interview 3, Z. 1208-1212). Die befragte Person
des Unternehmens 2 war der Meinung, dass die Kommunikation ein wichtiger Erfolgs-
faktor fur die Zukunft bleibt (Interview 2, Z. 766). Ein weiterer Zukunftsaspekt, was das
Unternehmen der FUhrungskraft 4 beschaftigen wird, sind die Gestaltungsmdglichkeiten
fur Home-Office im Ausland (Interview 4, Z. 141-144). Ein wesentlicher Aspekt, welcher
sich flr Fuhrungskraft Nr. 6 fir die Zukunft des Home-Office ergibt, ist zu lernen, wie
Teams wieder gut im Blro zusammenarbeiten (Interview 6, Z. 359-362). Zudem wird es
zukunftig auch wichtig, neue Mitarbeiter:innen in bestehende Teams einzugliedern,
wenn diese im Home-Office arbeiten (Interview 6, Z. 367-369). Fuhrungskraft 6 erwahnte
in diesem Zusammenhang das Vertrauen, welches auch in Zukunft fur die Tatigkeit im
Home-Office essenziell sein wird (Interview 6, Z. 847-851). In diesem Zusammenhang
erwahnte die befragte Person auch, dass es fur den Vertrauensaufbau im Home-Office
einer neuen Generation an Fuhrungskraften bedarf (Interview 6, Z. 838-843). Inter-
viewperson 7 betonte Resilienz als einen wichtigen Zukunftsfaktor fir den Erfolg der

Arbeitsform des Home-Office, was sich in folgender Aussage zeigte:

sIch glaube was ganz wichtig ist fiir ein Team heutzutage ist Resilienz, die Widerstands-
féhigkeit ist einer der wesentlichsten Attribute (...)“ (Interview 7, Z. 719-720).

Auch zukunftig werde es wichtig sein, dass die Arbeitszeit im Home-Office nicht tber-

schritten wird, was von Interviewperson 9 folgendermalen dargestellt wurde:

»(-..) ich glaube, man muss auch im Home-Office aufpassen, dass man die Zeit nicht
liberschreitet, ja, weil man hat, dann schon irgendwie die Tendenz, alles ist aufgebaut,
wie auch immer, und man muss auch Schluss machen und auch nicht unbedingt

schauen, dass man dementsprechend Uberstunden aufbaut.” (Interview 9, Z. 802-805).

Flhrungskraft 10 war der Meinung, dass ein Vertrauens- sowie Beziehungsaufbau im
Home-Office fiir die Zukunft nicht méglich sei, was sich in folgender Aussage widerspie-

gelte:

»(...) ist vielleicht ein altmodisches Denken, aber ich glaube, dass ich von zuhause aus
nicht wirklich nur immer Uiber virtuelle Geschichten, Beziehung, Vertrauen aufbauen kann
und die Kund:innen auch verstehen lerne beziehungsweise umgekehrt diese auch mich
(-..)" (Interview 10, Z. 686-689).
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4.6 Wandel in der Bankenbranche

Wie bereits in der Einleitung erortert wurde, unterliegt die Bankenbranche einem sehr
starken Wandel mit zunehmender Unsicherheit. Die befragten Fihrungskrafte waren
sich darlber einig, dass diese Branche auch in Zukunft mit weiteren Herausforderungen
konfrontiert sein wird, was durch die nachfolgenden Interviewergebnisse aufgezeigt wer-

den soll.

Herausforderungen

In Bezug auf die Herausforderungen in der Bankenbranche ergab sich ein einheitliches
Bild. Die Halfte der befragten Fihrungskrafte vertrat die Ansicht, dass die Digitalisierung
und damit verbunden der Kontaktverlust zu den Kund:innen die gréf3te Herausforderung

fur die Bankenbranche darstelle, was durch folgende Aussage erkenntlich wurde:

,Die aktuellen Herausforderungen sind einfach die Digitalisierung, die zuschlégt, dass wir
den Draht zu unseren Kund:innen im Zusammenhang mit der Digitalisierung auch nicht
verlieren wollen.” (Interview 2, Z. 689-691).

Auch die Interviewpartner:innen 1, 3, 5 und 10 waren der Meinung, dass die Digitalisie-
rung fur Banken in Zukunft weiterhin eine grof3e Rolle spielen werde (Interview 1, Z. 555-
559; Interview 3, Z. 1070-1072, Z. 1078-1079; Interview 5, Z. 730-731, Z. 736-737; In-
terview 10, Z. 597-600). Zudem vertraten sechs von zehn befragten Fihrungskraften die
Anschauung, dass sich die Kund:innen-Bank-Beziehung zukinftig enorm verandern
werde (Interview 2, Z. 708-710; Interview 3, Z. 1072-1074; Interview 5, Z. 740-741; In-
terview 8, Z. 818-821; Interview 10, Z. 597-600). Interviewperson 6 argumentierte damit,
dass diese Beziehung nur aufrechterhalten werden kann, wenn die Banken den Kund:in-
nen genauso attraktive Plattformen zur Verfligung stellen kdnnen wie Onlinebanken (In-
terview 6, Z. 791-796). Eine weitere Herausforderung, welche von zwei befragten Fuh-
rungskraften genannt wurde, stelle das aktuelle und zukinftige Image der Banken dar
(Interview 5, Z. 730-731; Interview 7, Z. 604-605). Diese beiden Personen waren zudem
der Meinung, dass der nach wie vor vorherrschende Fachkraftemangel fur Banken in
Zukunft weiters herausfordernd sein wird (Interview 5, Z. 732-733; Interview 7, Z. 604-
605). Fuhrungskraft Nr. 7 gab an, eine weitere Schwierigkeit im Wertewandel der Ge-
sellschaft zu sehen (Interview 7, Z. 656). Ferner bestehe eine zukulnftige Problematik fur
Banken darin, dass die SchlieRung sowie Zentralisierung von Filialen weiterhin voran-
schreite (Interview 2, Z. 691-697; Interview 7, Z. 594-596). Dadurch werden die Tatigkei-
ten in Zukunft von weniger Mitarbeiter:innen ausgefihrt (Interview 2, Z. 721-723). Da-

hingehend war fur die befragte Person Nr. 3 die Aufrechterhaltung der persdnlichen
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Beziehung zu den Kund:innen enorm von Bedeutung (Interview 3, Z. 1083-1086). Eine
ahnliche Ansicht vertrat auch Interviewperson 10, fur welche die Bildung eines Netzwer-
kes fur Kund:innen einen aulerst relevanten Zukunftsfaktor darstellt, was durch folgende

Aussage deutlich wurde:

»(--.) ich glaube auch, dass man zuklinftig auch sehr sehr stark sein kann und wird, wenn
man auch vielleicht die Kund:innen vernetzt (...) wodurch man einen Mehrwert haben
wird durch diese Kund:innenbeziehung (...)* (Interview 10, Z. 614-619).

Andere zukunftige Herausforderungen bestiinden im Social-Media-Marketing (Interview
7, Z. 574-576) sowie in den regulatorischen Anforderungen (Interview 8, Z. 835-836;
Interview 10, Z. 597-600). SchlieBlich stelle zudem auch die Altersstruktur der Mitarbei-
ter:innen insbesondere im Zusammenhang mit der fortschrittlichen Digitalisierung eine
bedeutende Schwierigkeit fir die Zukunft der Bankenbranche dar (Interview 1, Z. 588-
590; Interview 3, Z. 537-540, Z. 1147).

VorbereitungsmaBnahmen

Wie auch bereits die Interviewergebnisse zu den zukilnftigen Herausforderungen aufge-
zeigt haben, stellen die Digitalisierung sowie die Aufrechterhaltung der Kund:innenbe-
ziehung die wesentlichsten Faktoren fir die zukinftige Bankenbranche dar. Inter-
viewperson 2 erwahnte in diesem Zusammenhang, dass es essenziell sei, diese beiden
Herausforderungen miteinander zu verzahnen, um kunftig als Bank noch wettbewerbs-
fahig zu sein (Interview 2, Z. 704-707). Damit dies erreicht werden kann, sei eine per-
sOnliche Ansprache der Kund:innen von Néten (Interview 3, Z. 1091-1093). Damit sich
die fortschreitende Digitalisierung weiterentwickeln kann, war Interviewperson 5 der Mei-
nung, dass sehr viel in die bestehenden EDV-Strukturen investiert werden muss (Inter-
view 5, Z. 751-754). Des Weiteren vertrat diese Fuhrungskraft die Ansicht, dass die zu-
kinftigen Herausforderungen gut zu bewaltigen sind, wenn bestehende Hierarchien ver-
flacht und ein positives Image der Bank nach Auften aufgebaut wird (Interview 5, Z. 756-
758). Ferner erachtete diese Person es als mal3geblich, die Arbeitgeber:innenattraktivi-
tat zu steigern sowie neue Fihrungsmodelle im Unternehmen zu etablieren (Interview 5,
Z. 764-768). Fur die Interviewperson 7 sei es in Zukunft entscheidend, ein positives
Mindset bei den Mitarbeiter:innen aufzubauen und Kund:innen neue Kanale anzubieten,
von welchen diese zusatzlich profitieren kdnnen (Interview 7, Z. 572-574). Wie auch be-
reits im Punkt Herausforderungen erwahnt, sei es von enormer Bedeutung, eine persén-

liche Kund:innenbeziehung aufzubauen, um als Bank in Zukunft erfolgreich und
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wettbewerbsfahig zu sein (Interview 10, Z. 625-626). Interviewperson Nr. 10 legte diese

Wichtigkeit in folgender Aussage dar:

»(-..) Ich glaube, wenn man wirklich die Kund:innen in den Mittelpunkt stellt, eine gute
Beziehung hat, gegenseitig sich vertraut und wertschétzt, Verlgsslichkeit gegeben ist, ra-
sche Entscheidungen auch vor Ort treffen kann, dass das schon ein sehr mal3geblicher
Aspekt sein wird, dass man langfristig auch gut verdienen kann im Firmenkund:innenge-
schéft oder im Bankenbereich.” (Interview 10, Z. 631-635).

Fuhrungskrafte als Vorbildfunktion

Damit die oben genannten VorbereitungsmalRnahmen zur Bewaltigung der zukinftigen
Herausforderungen der Bankenbranche gut umgesetzt werden kdbnnen, missen in erster
Linie auch die Mitarbeiter:innen diese Veranderungen mittragen. Interviewperson 1

stellte dies folgendermalen dar:

»(---) wenn man das nicht riiberbringt, dass die Mitarbeiter:innen den Weg mitgehen, dann

hat die Branche oder jede einzelne Bank ein Problem (...).” (Interview 1, Z. 593-595).

Wenn die Mitarbeiter:innen nicht Uberzeugt sind, stelle dies eine Blockade fiir die Ver-
anderungsmalnahme dar (Interview 1, Z. 595-596). Damit Mitarbeiter:innen diesen Weg
mitgehen, miisse sehr viel Informations- und Uberzeugungsarbeit geleistet werden (In-
terview 1, Z. 623-628; Interview 2, Z. 730-732). Interviewperson 3 erwahnte die Wichtig-
keit, als Fuhrungskraft einen Schritt weit die Verantwortung zu Ubergeben sowie neue
Karrieremoglichkeiten fir Mitarbeiter:innen aufzuzeigen (Interview 3, Z. 1147-1152). Die
befragte Flhrungskraft 4 war der Meinung, dass sich die zuklnftigen Aufgaben einer
Flahrungskraft nicht in Kontrollimdglichkeiten widerspiegeln, sondern die Veranderungs-
malnahmen klar zu titulieren und den Mitarbeiter:innen ein klares Ziel vor Augen zu
fuhren (Interview 4, Z. 389-392). Interviewpartner:innen 5, 6 und 9 begleiten Mitarbei-
ter:innen kinftig durch die Herausforderungen, indem diese den Mitarbeiter:innen die
Angste nehmen (Interview 5, Z. 777-779; Interview 6, Z. 808; Interview 9, Z. 732-734).
Die befragte Fuhrungskraft Nr. 7 biete den Mitarbeiter:innen eine klare Vision und Au-
thentizitat, um die Veranderungen zu begleiten (Interview 7, Z. 628, Z. 636-638). Diese
klare Ziel- sowie Sinnvermittlung empfand auch Interviewperson 10 als enorm hilfreich,
um die Mitarbeiter:innen dazu motivieren, die zukunftigen Herausforderungen der Bank
bestmdglich zu bestreiten (Interview 10, Z. 653-662).
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Im nachsten Kapitel erfolgt eine Interpretation der Ergebnisse der durchgeflihrten Unter-

suchung und eine Darstellung unter Bezugnahme auf die Forschungsfragen.

5 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Nachdem nun die Interviewergebnisse dargestellt wurden, folgt in diesem Kapitel eine
Interpretation der Kernergebnisse der Interviews. Hierflr werden die Ergebnisse mit den
theoretischen Ausfiihrungen verbunden und die Forschungsfragen samt Detailfragen
beantwortet. Zudem erfolgt ein kritischer Blick auf die Starken und Schwachen der Arbeit

und es wird ein Ausblick auf den zukunftigen Forschungsbedarf gegeben.

Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit war es, zu untersuchen, wie Home-Office das
Kontrollverhalten von Fuhrungskréaften in der Bankenbranche verandert. Dabei erfolgte
vor allem eine Betrachtung der veranderten Fihrungsmechanismen, der Kommunikation
sowie des veranderten FUhrungsverhaltens, welche mit den PERMA-Lead-Faktoren von
Ebner (2019) in Verbindung gebracht wurden. Die PERMA-Lead-Faktoren lassen sich
wie folgt zusammenfassen: ,Positive Emotions” (Positive Emotionen), ,Engagement®
(Engagement), ,Relationships® (Soziale Beziehungen), ,Meaning“ (Sinnvermittlung) und
,<Accomplishment® (Zielerreichung). Im zweiten Kapitel wurden zunachst auf Basis einer
aktuellen Literaturrecherche die theoretischen Grundlagen zum Forschungsthema auf-
gezeigt. Das dritte Kapitel bildete die Beschreibung des methodischen Vorgehens fir die
empirische Untersuchung. Da es sich bei den veranderten Fihrungsmechanismen durch
Home-Office noch um ein wenig erforschtes Themengebiet handelt, wurde fir die ge-
genstandliche Arbeit die Methodik der qualitativen Sozialforschung angewandt. Anhand
dieser Basis wurden zehn Leitfadeninterviews gefuhrt. Das Sample setzte sich aus drei
weiblichen und sieben mannlichen Fuhrungskraften von acht verschiedenen Bankenar-
ten (Regionalbank, Privatbank, Landesbank, GroRRkonzerne, Spezialbank und Tochter-
unternehmen) zusammen. Die Interviews wurden mittels Tonaufnahme aufgenommen,
audiodokumentiert und danach von der Forscherin, in Schriftsprache Ubertragen,
transkribiert. Die Datenauswertung erfolgte nach der qualitativen Themenanalyse nach
Froschauer und Lueger (2020). Aus dem Datenmaterial wurden zentrale Kategorien ab-
geleitet, codiert und in ein Kategoriensystem aufgenommen. Das Kernthema der gegen-
stéandlichen Arbeit bildete das vierte Kapitel mit der Darstellung der gewonnenen Ergeb-
nisse der qualitativen Befragung, welche die Beantwortung der folgenden Hauptfor-
schungsfrage zum Ziel hatte: Wie veranderte sich das Kontrollverhalten von Fiih-

rungskraften in der Bankenbranche durch den Remotebetrieb?
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Nachfolgend werden die im Punkt 1.1 aufgezeigten Forschungsfragen samt Detailfragen
beantwortet. Zur Frage 1a. ,Gab es in den Unternehmen vor der Pandemie bereits die
Méglichkeit im Home-Office zu arbeiten?” kann gesagt werden, dass die Untersuchungs-
ergebnisse dieser Studie zeigen, dass die Arbeitsform des Home-Office vor der Pande-
mie in einem Grofteil der befragten Unternehmen noch nicht angeboten wurde. Als
Griinde hierfur wird von den Flhrungskraften erwahnt, dass die Gberwiegende Vertrieb-
statigkeit sowie die Notwendigkeit der Pflege des Kund:innenkontaktes eine Home-
Office-Tatigkeit erschwert. Zudem fehlten vor der Pandemie die technischen Vorausset-
zungen, um gleichwertig von zuhause zu arbeiten. Im Zuge der Interviewflhrung fiel je-
doch auf, dass die notwendigen Mittel fur die Arbeit im Home-Office rasch zur Verfigung
gestellt wurden, und die Mitarbeiter:innen effektiv von zuhause aus arbeiten konnten.
Das deckt sich auch mit den Studienergebnissen von Davis, Ghent und Gregory (2021,
S. 3), die mit der Verfligbarkeit sowie Verbesserung der IT-Technologie eine erhéhte

Produktivitat im Home-Office verzeichnen.

Diese neue Arbeitsform wurde — mit allen Vor- und Nachteilen - von den Mitarbeiter:in-
nen durchwegs positiv angenommen. Bei der Beantwortung der Frage 1b. ,Welche Vor-
und Nachteile sehen Fuhrungskrafte im Home-Office?“ zeigt sich, dass Vorteile vor allem
in dem ungestorten, konzentrierten sowie effizienteren Arbeiten liegen. Das bestatigen
auch die Untersuchungen von Emmler und Kohlrausch (2021, S. 16) sowie Frodermann
et al. (2021, S. 8), die herausfanden, dass die Arbeitsproduktivitat von Mitarbeiter:innen
wahrend der Pandemie im Home-Office deutlich zunahm. Babiel (2021, S. 18f.) sieht
zudem Vorteile in der Ersparnis des Arbeitsweges sowie der erhdhten Flexibilitat, Selbst-
organisation und Eigenstandigkeit. Zudem postuliert die Studie, dass die flexible Zeitein-
teilung maR3geblich zu einer besseren Work-Life-Balance beitragt, was auch von den
befragten Fuhrungskraften insofern bestatigt wird, dass diese die gewonnene Zeiter-
sparnis im Home-Office nutzen, um Uberstunden abzubauen oder Freizeittermine wahr-
zunehmen. Ein weiterer Vorteil, der im Zuge der Interviewfihrung mit Fihrungskraft 1
aufkam, war das im Home-Office eine intensivere Arbeitsproduktivitat stattfindet. Das
wurde auch von Krick et al. (2022) bestatigt, die in ihrer Studie aufzeigen, dass Mitarbei-
ter:innen mit Home-Office-Mdglichkeit ein deutlich hdheres organisationales Commit-
ment aufweisen. Zu der in der Studie postulierten Freiwilligkeit fur die Moglichkeit im

Home-Office zu arbeiten, lieferten die durchgefiihrten Interviews keine Erkenntnisse.

Ubereinstimmungen zwischen Forschung und Interviews gab es auch bei den Nachtei-
len mit dieser Arbeitsform. Die von Ipsen et al. (2021, S. 2) beschriebene soziale Isola-

tion von Mitarbeiter:innen im Home-Office wahrend der Corona-Zeit wird auch von den
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Interviewpartner:innen verstarkt wahrgenommen und beschrieben. Die Befragten sehen
weitere Herausforderungen im Fehlen des personlichen Austausches sowie einer ver-
minderten Kommunikation. Das wird in der Studie von Ahlers et al. (2021, S. 16) zur
Arbeitnehmer:innenzufriedenheit im Home-Office ebenfalls bestatigt, welche in diesem
Zusammenhang zu dem Ergebnis kam, dass die persénliche Kommunikation nicht von
digitalen Medien wie E-Mail, Telefon- und Videokonferenzen ersetzt werden kann. Inter-
viewperson 6 bekraftigt diese Erkenntnisse insofern, als dass Emotionen sowie Mimik
und Gestik in groRen Team-Meetings verloren gehen und dadurch der personliche Aus-
tausch vermindert wird. In diesem Zusammenhang zeigen Bonin und Rinne (2021, S.
25) in ihrer Studie, dass viele Beschaftigte nach der Pandemie wieder am betrieblichen
Arbeitsplatz zurtickkehren méchten. Diese Erkenntnis deckt sich auch Grofteils mit den
Interviewaussagen der Befragten, die den personlichen Austausch im Buro favorisieren.
Gemal den Interviewergebnissen lasst sich weiters erkennen, dass Mitarbeiter:innen
aufgrund der freien Arbeitsgestaltung Privates nicht mehr von Beruflichem trennen kén-
nen und die Grenzen sich vermischen. Die Interviewergebnisse stimmen mit den theo-
retischen Ausfiihrungen insofern tberein, dass die Gefahr des ,Ausbrennens” durch ein
zu intensives Arbeiten als wesentlicher Nachteil von Home-Office genannt wird. Die Er-
kenntnisse von Begerow und Roscher (2020, S. 11) im Zusammenhang mit der ,interes-
sierten Selbstgefahrdung®, welche sich durch ein gesundheitsgefahrdendes Verhalten
aulert, bestatigen diese Gefahr (vgl. Kapitel 2.4.6). Peters (2011, S. 5f.) gibt an, dass
sich dieses Verhalten in einem erhdhten Arbeitspensum, in GbermaRigen Uberstunden
sowie in einer standigen Erreichbarkeit duert. Zudem zeigt auch die empirische Studie
von Pfnir et al. (2021, S. 24), dass die Home-Office-Tatigkeit negative Auswirkungen
auf das Pausenverhalten sowie eine verstarkte Erreichbarkeit der Beschaftigten zur

Folge hat.

Interessanterweise zeigt die Studie von Demmelhuber et al. (2020, S. 2f.) Uber die Aus-
wirkungen und der Geschlechterbetroffenheit von Home-Office wahrend der Pandemie-
zeit, dass sich die Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraften und deren Mitarbeiter:in-
nen durch Home-Office wesentlich verschlechterte. Diese Erkenntnis findet in den Inter-
viewergebnissen keine Deckung, was die Forscherin auf die verstarkten Kontaktaufnah-

memaoglichkeiten der befragten Flihrungskrafte zurtckfihrt.

Uberraschend fiir die Forscherin war, dass Interviewperson 9 erwahnte, wahrend der
Pandemiezeit im Home-Office aufgrund der Kinderbetreuung ihres Sohnes einer héhe-
ren Belastung ausgesetzt zu sein. Diese Erfahrung findet hingegen in den Studienergeb-

nissen von Frodermann et al. (2021, S. 6ff.) keine Deckung, da die befragten
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Mitarbeiter:innen angaben, sich trotz Kinderbetreuungspflichten im Home-Office relativ
selten belastet zu fuihlen. Die in der Studie von Frodermann et al. (2020, S. 6) diskutierte
negative Auswirkung von Home-Office auf die Karrierechancen konnte in den Studien-
ergebnissen nicht nachgewiesen werden und liefert somit einen wichtigen Ansatz fir

zukunftige Forschung.

Die Interviewergebnisse zu den wesentlichen Erkenntnissen der Arbeitsform des Home-
Office zeigen weiters, dass einige Mitarbeiter:innen zu Beginn der Pandemie diese Ar-
beitsform strikt ablehnten. Die befragten Fuhrungskrafte du3ern das fortgeschrittene Al-
ter im Zusammenhang mit der Digitalisierung als wesentlichen Grund fur die Ablehnung.
Die Autorin schlieRt aus den Interviews zudem, dass mit dieser Arbeitsform die Digitali-

sierung in der Bankenbranche vorangetrieben wird.

Zur Frage 2 ,Wie beurteilen die FUihrungskrafte die Auswirkungen der Pandemie auf das
Arbeitsleben?“ zeigt sich, dass viele der befragten Fuhrungskréafte die Umstellung auf
das Remotesetting als herausfordernd empfinden. Dabei erscheint es von gro3er Rele-
vanz, die Arbeitsstrukturen umzuorganisieren und somit den Geschaftsbetrieb aufrecht-
zuerhalten und den Mitarbeiter:innen und Kund:innen die Verunsicherungen zu nehmen.
Die Pandemie fuhrte zu einer mafRgeblichen Beschleunigung flexibler Arbeitsformen wie
Home-Office. Die befragten Fuhrungskrafte sind sich einig, dass diese Arbeitsform zu-
kunftig bleiben wird. Das wird auch in den theoretischen Ausfiihrungen von Demmelhu-
ber et al. (2020, S. 2) insofern bestatigt, dass Home-Office den Arbeitsalltag der Zukunft
bestimmen wird. Zudem zeigen Bloom, Davis und Zhestkova (2021, S. 5) auf, dass der
durch die Pandemie deutlich beschleunigte technologische Fortschritt die mobile Arbeit
beschleunigen konnte. Aktuell noch schwer zu verlagernde Téatigkeiten lieRen sich
dadurch effizienter und einfacher gestalten. Fluter-Hoffmann und Stettes (2022, S. 25)
zeigen in ihren wissenschaftlichen Untersuchungen zudem auf, dass Unternehmen wie
Facebook oder Twitter Home-Office férdern und den Mitarbeiter:innen eine 100%ige Ar-

beitsleistung im Home-Office ermdglichen.

Im Zuge der Interviewfuhrung ergab sich insofern ein weiterer interessanter Aspekt in
der Lern- sowie Anpassungsfahigkeit von Teams, welche nach der Pandemie wieder
lernen mussen, gut im Buro zusammenzuarbeiten. Fliter-Hoffmann und Stettes (2022,
S. 4) zeigen in diesem Zusammenhang auf, dass nach der Rickkehr ins Buro insbeson-
dere in kleinen Unternehmen Interessenskonflikte aufgrund unterschiedlicher Home-

Office-Wiinsche wahrscheinlich sind.
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Zur Forschungsfrage 3 ,Welche Herausforderungen im Zusammenhang mit der Flihrung
traten wahrend der Home-Office-Zeit auf?“ haben Begerow und Roscher (2020, S. 11)
postuliert, dass im virtuellen Setting eine aktive und bewusste Kommunikation eine ent-
scheidende Rolle spielt. Dabei lassen die Interviewergebnisse erkennen, dass sich die
virtuelle Fuhrung sehr unterschiedlich auf die Kommunikationsbeziehung zu den Mitar-
beiter:innen auswirkt. Bei manchen der befragten Fluhrungskrafte I&sst sich eine intensi-
vierte Kommunikation erkennen, einige Flhrungskrafte berichten gegenteilig auch von
einem verminderten Austausch zu den Mitarbeiter:innen. Fur die Aufrechterhaltung der
Bindung sowie Beziehung zu den Mitarbeiter:innen muss die Kommunikation zwischen
aktiven und weniger aktiven Mitarbeiter:innen klar unterschieden und individuell ange-
passt werden. Nicklich und Sauer (2019, S. 11) betonen hierbei, dass durch socializing
events und kick-off-meetings ein informeller Austausch zwischen Geflihrten und Fuhren-
den erhalten werden kann. Zudem interessant fur die Forscherin war das Kommunikati-
onsverhaltnis im Unternehmen der Flhrungskraft Nr. 9, bei welcher sich eine deutliche
Intensivierung der Kommunikation im Home-Office zeigt, da aufgrund von GroRraumb-
ros oftmals keine personlichen Gesprache geflihrt werden kénnen. Aus den Interviews
ist zudem hervorgegangen, dass sich das neu eingefiihrte Kommunikationstool ,Micro-
soft Teams* gut etabliert hat. Interviewpartnerin 9 berichtete jedoch, dass im Zuge der
virtuellen Kommunikation vermehrt darauf geachtet werden muss, dass Mitteilungen und

Informationen auch wahrgenommen und verstanden werden.

Die Interviews gaben zudem zu erkennen, dass es flr die virtuelle Fihrung neuer zwi-
schenmenschlicher Fahigkeiten sowie guten Organisationsfahigkeiten bedarf, um Mitar-
beiter:innen durch den reduzierten personlichen Kontakt fiihren zu kénnen. Die Befrag-
ten geben an, dass FUhrungskrafte eine neue Sprache entwickeln sowie feinfihliger auf
die Mitarbeiter:innen zugehen missen. Das bestatigen auch die Ergebnisse der vom
Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter durchgefihrten Metastudien insofern,
dass Vorgesetzte die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter:innen verstehen und im Fihrungs-
handeln berticksichtigen missen. Aufgrund dem fehlenden Kontakt sowie der Distanz
zu den Mitarbeiter:innen durch den digitalen Aufschwung missen Fuhrende vor allem
Kompetenzen wie aktives Zuhdren, Wertschatzung und Ehrlichkeit aufbauen (Lieber-
meister, 2019, S. 3f.; 2022, S. 11).

Ubereinstimmungen zwischen Forschung und Theorie lassen sich weiters darin erken-
nen, dass Flhrungskrafte es als herausfordernd empfinden, Arbeitszeitregelungen im
Home-Office zu Uberpriifen und darauf zu achten, dass Mitarbeiter:innen durch zu hohe

Arbeitsanforderungen und mangelndes Zeitmanagement nicht gesundheitlich gefahrdet
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werden. Heitmann, Fietz und Zieschang (2020, S. 19) bestatigen das insofern dadurch,
dass im Home-Office meist ein hdheres Arbeitspensum herrscht und geringere Pausen

eingehalten werden, was zu erheblichen psychischen Belastungen fiihren kann.

Die befragte Fuhrungskraft Nr. 4 gibt weiters an, dass ein virtueller Vertrauensaufbau zu
neuen Mitarbeiter:innen im Home-Office sehr herausfordernd ist. Das findet auch in den
theoretischen Ausflihrungen von Bau und Altepost (2020, S. 3) sofern Bestatigung, dass
aufgrund der rdumlichen Distanz die kommunikative Interaktion zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter:innen leidet und dadurch die bendtige Beziehungsarbeit zum Vertrau-
ensaufbau beeintrachtigt ist. Weiters zeigen die Interviewergebnisse auf, dass der redu-
zierte personliche Kontakt eine erhebliche Schwierigkeit darstellt, neue Mitarbeiter:innen
ins Team zu integrieren sowie ein gemeinsames Teamgeflige aufzubauen. Diese Er-
kenntnis Iasst sich im ,Project Aristotle” von Google jedoch nicht bestatigen, da in dieser
Studie postuliert wird, dass die Teameffektivitat nicht von einer gemeinsamen Zusam-
menarbeit vor Ort abhangig ist (https://rework.withgoogle.com, 21.05.2022). Eine wei-
tere Herausforderung zeigt sich dadurch, dass Fuhrungskrafte ihren Mitarbeiter:innen im
Home-Office aufgrund von erhdéhten Ablenkungsmaoglichkeiten viel haufiger Misstrauen
(Jerzy, 2020). Die Forscherin schlief3t daraus auf einen subjektiv empfundenen Kontroll-
verlust von FUhrungskraften, welcher sich in einer vermehrten Kontaktaufnahme wider-
spiegelt. Doffman (2020) zeigt jedoch auf, dass diese Angstgeflihle vollig unberechtigt
sind, da in Europa im Home-Office taglich bis zu zwei Stunden mehr gearbeitet wird
(Doffman, 2020).

Zu den Forschungsfragen 4a., wie die Flihrungskrafte mit dem Kontrollverlust wahrend
der Krise umgegangen sind und 4c., ob sich das Mindset der Fiihrungskrafte sowie die
FUhrungskultur geadndert hat, zeigt sich, dass aufgrund des durchgangig hoch ausge-
pragten Vertrauensverhaltnisses der befragten Fuhrungskrafte diese mit dem empfun-
denen Kontrollverlust durch Home-Office gut umgehen kénnen. Die Interviewergebnisse
geben weiters zu erkennen, dass keine Kontrolle der Arbeitszeiten erfolgt, sondern die
Arbeitsleistung anhand konkreter Aufgaben und Ergebnissen gemessen wird. Auch zei-
gen die theoretischen Uberlegungen von Begerow und Roscher (2020, S. 11), dass sich
Mitarbeiter:innen im Home-Office durch grofliere Freirdume in der Arbeitszeitgestaltung
sowie der schlussendlichen Kontrolle der Arbeitsergebnisse nicht kontrolliert fihlen und

ihnen vertraut wird.

Im Unternehmen der befragten Fuhrungskraft 1 kam es aufgrund der neu ibernomme-

nen Fuhrungsrolle anfangs zu Konflikten und Reibungspunkten. Der Interviewpartner

97



berichtet von einem sehr schwierigen Verhaltnis zu seinen Mitarbeiter:innen. Im Zuge
der Pandemie konnte sich die Flhrungskraft durch die Rolle als Krisenmanager jedoch
profilieren. Durch die Organisation von Home-Office-Tagen sowie Kurzarbeit in der Ab-
teilung versuchte die Flhrungskraft den Kontakt mit seinen Mitarbeiter:innen bestmog-
lich aufrechtzuerhalten. Bei der Beschreibung dieser neu tibernommenen Rolle wird die
Interviewperson von der Autorin als auch in der Selbsteinschatzung als Uberaus emoti-
onal erlebt. Die Interviewausfiihrungen zeigen ebenso, dass die Beziehungen zu den
Mitarbeiter:innen im Buro sodann wieder erheblich tiefer waren. Die Interviewperson gab
eine wesentliche Verbesserung der Kommunikation an, was darauf deuten lasst, dass
vermutlich sehr viele personliche Gesprache und Wertediskussionen lber sensible The-
men wie Impfen sowie Arbeitsaufteilungen und Vertrauen stattgefunden haben. Die neu
ubernommene Rolle als Krisenmanager verhalf der Fihrungskraft somit die Kontrolle
Uber sein Team zu behalten und hat den Beziehungs- sowie Vertrauensaufbau zu den
Mitarbeiter:innen wesentlich geférdert. Diese Ergebnisse decken sich auch mit den the-
oretischen Ausfiihrungen von Begerow und Roscher (2020, S. 11), welche in ihrer Studie
postulieren, dass der reduzierte personliche Austausch zwischen Fuhrungskraft und An-
gestellten den Fuhrungskraften das Geflhl gibt, ihre Mitarbeiter:innen zu verlieren. Ein
erhdhtes Kontrollbedirfnis zeigt sich bei Fuhrungskraft 9 auch insofern, dass ihr es wich-

tig ist, dass eine Mehrheit der Mitarbeiter:innen zukulnftig im Blro prasent sein muss.

Die befragten Flhrungskrafte konnten mit der neu implementierten virtuellen Fihrungs-
kultur gut umgehen, da diesen diverse Unterstiitzungsangebote ermdglicht wurden. Da-
bei erscheint es essentiell, dass die FUhrungskrafte der Veranderung gegenuber positiv
entgegenstehen und diese im Unternehmen aktiv vorleben. Kriger (2012, S. 25) hebt
als wesentliche Starken fur die veranderte Fihrung eine offene Kommunikation, gute
Organisationsfahigkeiten, Belastbarkeit sowie technische Kompetenzen hervor. Interes-
sant fUr die Forscherin war dabei, dass die neu etablierte virtuelle Fihrungskultur auch
nach der Pandemiezeit aufrechterhalten wurde. Dies zeigt sich im Unternehmen der
Flhrungskraft 8 insofern dadurch, dass virtuelle Video- und Informationsbotschaften von

der Geschaftsleitung an die Mitarbeiter:innen Ubermittelt werden.

Die Interviewergebnisse zeigen, dass sich die Flihrungskultur und das Mindset der Fih-
rungskrafte insofern verandert hat, dass den Mitarbeiter:innen flexible Arbeitsgestal-
tungsmoglichkeiten angeboten werden. Die veranderte Fuhrungskultur bringt jedoch
auch einen subjektiv empfundenen Kontroll- sowie Machtverlust fur die Fuhrungskrafte

hervor. In den befragten Unternehmen aulierte sich dies wahrend der Pandemiezeit
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durch eine erhohte Kontaktaufnahme zu den Mitarbeiter:innen, welche mittels verstark-

ten Telefonanrufen sowie einem erhdhten E-Mail-Verkehr erfolgte.

Bei der Beantwortung der Detailforschungsfrage 4b. ,Wurden neue Flihrungs- und Kon-
trollmechanismen eingeflhrt?“ zeigt sich, dass die MalRnahmen zur Bewaltigung des
Kontrollempfindens von den befragten Fihrungskraften sehr unterschiedlich ausfallen.
Die Interviewergebnisse lassen erkennen, dass die Fuhrungskréafte einen intensiveren
und regelmafigeren Austausch zu ihren Mitarbeiter:innen pflegen. Dadurch wird zum
einen sichergestellt, dass Mitarbeiter:innen im Home-Office erreichbar sind, zum ande-
ren wird damit kontrolliert, ob die Aufgabenbearbeitung auch tatsachlich stattfindet. Das
wird auch in den theoretischen Ausfliihrungen von Begerow und Roscher (2020, S. 12)
bestatigt, die neue Kontrollmechanismen in regelmafRigeren Meetings sowie einem in-
tensiveren E-Mail-Verkehr sehen. Ein weiteres Kontrollmedium liegt auch in der Trans-
parenz der Arbeitsergebnisse durch die Systeme. Begerow und Roscher (2020, S. 11)
bestatigen dies insofern, dass eine Kontrolle der Arbeitsergebnisse anstatt der Arbeits-

zeiten zu einem hoheren Vertrauensverhaltnis beitragt.

Die Befragten geben an, dass die Arbeitsergebnisse zum einen in der Zusammenarbeit
mit den Kund:innen sowie zum anderen in der Feedbackeinholung durch Kolleg:innen
sichtbar werden. Zudem liegen neu etablierte Kontrollmechanismen der Fihrungskrafte
in der Durchsicht von Termineintragen der Mitarbeiter:innen sowie in der Kontrolle von
Telefonrtckrufen. Weiters sind die Fuhrungskrafte der Meinung, dass Mitarbeiter:innen,
welche im Biro eine geringe Performance zeigen, diese geringe Arbeitsleistung auch im
Home-Office anwenden werden. Der entsprechende Umgang mit dieser Problematik be-

darf einem erhdhten Lern- sowie Akzeptanzprozess der betroffenen Fuhrungskrafte.

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage 5 ,Welche PERMA-Faktoren der Fiihrungs-
krafte wirkten unterstitzend fur die Bewaltigung des Kontrollverlusts?“ wurde von Selig-
man (2012, S. 24) im Kapitel 2.3.3 in seinen Ausfuhrungen zu den PERMA-Faktoren
aufgezeigt, dass vor allem positive Emotionen dazu beitragen, dass sich Mitarbeiter:in-
nen am Arbeitsplatz wohlfiihlen und dadurch ein ehrliches und offenes Kommunikations-
klima gegeben ist. Aus den Interviews finden sich viele Indizien dafir, dass die Foérde-
rung von positiven Emotionen sowie eines positiven Arbeitsplatzes mafigeblich dazu
beitragt, das Kontrollempfinden von FUhrungskraften zu bewaltigen. Beispielsweise
starkt Fuhrungskraft 1 sein Kontrollempfinden durch eine ausgepragte Kommunikation,

Wertschatzung sowie Empathie gegenuber den Mitarbeiter:innen.
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Aus den Interviewergebnissen zeigt sich weiters, dass der PERMA-Faktor ,Soziale Be-
ziehungen® einen mafigeblichen Einfluss auf den empfundenen Kontroll- sowie Macht-
verlust der Fihrungskrafte hat. Creusen et al. (2010, S. 202f.) postulieren, dass positive
soziale Beziehungen am Arbeitsplatz forderlich fir das Erleben von positiven Emotionen
wie Freude, Hoffnung und Motivation sind und das Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen
starken. Seligman (2011, S. 21f.) kommt insofern zu &hnlichen Ergebnissen, als dass
positive soziale Beziehungen ein hohes Engagement begunstigen. Die Autorin schlief3t
daraus, dass Fuhrungskrafte ein niedrigeres Kontrollbedurfnis erleben, wenn ihre Mitar-

beiter:innen ein hohes Commitment und Engagement zeigen.

Zudem belegt eine Studie von Sage (2018), dass durch gute personliche Beziehungen
am Arbeitsplatz ein héheres Vertrauensklima im Unternehmen gegeben ist (Wygoda,
2021). Weiters zeigt sich, dass Flhrungskrafte mit einem hohen Vertrauen in ihre Mitar-
beiter:innen mit dem Kontrollverlust besser umgehen kénnen. Dies lasst sich insbeson-
dere bei der FUhrungskraft 7 feststellen, welcher Vertrauen als eine Grundtugend be-
zeichnet und anmerkt, dass seine Mitarbeiter:innen nicht kontrolliert werden. Die Inter-
viewpartner:innen fordern positive wertschatzende Beziehungen am Arbeitsplatz durch
regelmaflige und gemeinsame Aktivitaten mit den Mitarbeiter:innen. Das zeigt sich ins-
besondere bei der Fuhrungskraft Nr. 10, die auch wahrend der Pandemiezeit seine Mit-
arbeiter:innen regelmafig zuhause besuchte. Weiters haben die Fuhrungskrafte ver-
sucht, mit regelmaBigen virtuellen Teamsitzungen sowie Kaffeepausen die Beziehung
zu den Mitarbeiter:innen aufrecht zu erhalten. Das deckt sich auch mit den literarischen
Ausfiihrungen von Guttel und Wiesinger (2019, S. 147f.), die aufzeigen, dass regelma-
Rige Jour-Fixes, Team-Meetings und Videokonferenzen die Interaktion zwischen Fiih-

rungskraft und Mitarbeiter:innen in der Krise begtinstigen.

Wertschatzung wird von den Fuhrungskraften als oberste Prioritdt angegeben, welche
auch mafRgeblich zum Unternehmenserfolg beitragt. Die Interviewpartner:innen geben
an, dass durch Wertschatzung eine offene Kommunikationskultur méglich ist, wo Kon-
flikte offen angesprochen und I6sungsorientiert bewaltigt werden kénnen. Weiters beto-
nen die Befragten, dass Wertschatzung vor allem flr das virtuelle Arbeitssetting von be-
sonderer Bedeutung ist. Die Forscherin schliefl3t daraus, dass aufgrund der verstarkten
Kontaktaufnahmen mit Mitarbeiter:innen im Home-Office den Beschaftigten vor Ort eine
geringere Aufmerksamkeit entgegengebracht wurde. Bestatigung findet diese Annahme
in der durchgefluihrten Befragung der Universitat Wien insofern, als dass Personen, wel-
che vor Ort arbeiten, sich weniger gut informiert, fair behandelt sowie weniger wertge-

schatzt durch ihre Vorgesetzten fihlen (Einwiller, 2020).
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Im Zusammenhang mit dem Aufbau von personlichen Beziehungen zeigen die Intervie-
wergebnisse weiters, dass Fuhrungskréfte eine Vorbildwirkung gegeniber ihren Mitar-
beiter:innen haben, was von der Autorin als wesentliche Minimierung des Kontrollbedurf-
nisses erachtet wird. Diese Vorbildwirkung zeigt sich insbesondere im transformationa-
len FUhrungsstil, bei welchem Fihrungskrafte ihren Mitarbeiter:innen gemeinsame Visi-
onen glaubwirdig kommunizieren und dadurch eine Vorbildfunktion fur die Gefihrten
darstellen (Pastoors, Becker, Ebert und Auge, 2019, S. 6).

Zudem legen die Interviewerkenntnisse nahe, dass schlechte Beziehungen am Arbeits-
platz die Zusammenarbeit sowie das Vertrauensverhaltnis zwischen Fuhrungskréaften
und Mitarbeiter:innen erheblich erschweren kénnen und dadurch das Kontrollbedurfnis
von Vorgesetzten begulnstigt wird. Schlechte Beziehungen aufdern sich insofern in einer
verminderten und konfliktbehafteten Kommunikation und einem Ausnitzen des entge-
gengebrachten Vertrauens. Dabei wird von Beermann, Backhaus, Tisch und Bren-
scheidt (2019, S. 8) im Zusammenhang mit Home-Office erwahnt, dass eine haufige
Home-Office-Tatigkeit sich negativ auf die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz aus-

wirkt.

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage 6 ,Wie war die Auspragung der PERMA-
Werte bei den teilnehmenden Fihrungskraften?“ wurden die befragten Flhrungskrafte
anhand der vorgelegten PERMA-Fragebdgen in positive und klassische Leader:innen
unterteilt. Die interpretative Auswertung der vorgelegten PERMA-Fragebogen zeigt
deutliche Unterschiede in den Auspragungen der einzelnen PERMA-Faktoren. Durch-
wegs hohe Auspragungen zeigen sich bei der Interviewperson Nr. 7, welche die Dimen-
sionen durchgangig mit 100 Prozent bewertet. Die niedrigsten Werte lassen sich bei der
Interviewperson Nr. 3 erkennen, welche bei den Auspragungen nicht mehr als 70 Pro-
zent angibt. Die angegebenen Werte bilden die Basis fiir die Unterscheidung der Fih-
rungskrafte in klassische sowie positive Flihrungskrafte. Zu den klassischen Fihrungs-
kraften zahlen gemaf der Analyse die Interviewpersonen 2, 3, 5, 8 sowie 10. Auf Basis
der hohen Prozentwerte in den PERMA-Dimensionen lassen sich die Interviewpersonen

1, 4, 6, 7 sowie 9 als positive FUhrungskrafte bezeichnen.

Die klassischen Fuhrungskrafte geben hohe Werte in der Dimension A (Zielerreichung)
an, was darauf deuten lasst, dass ihnen das Erreichen der Unternehmensziele wichtig
ist. Das bestatigen auch die Interviewergebnisse insofern, dass die Zielerreichung in der
Bankenbranche an oberster Stelle steht. Die Aufrechterhaltung des Geschaftsbetriebes

sowie die Wettbewerbsfahigkeit kann nur dann gewahrleistet werden, wenn die
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Ubergeordneten Unternehmensziele erreicht werden. Aus den Interviewgesprachen
wurde zudem deutlich, dass positive Flihrungskrafte einen verstarkten Fokus auf indivi-
duelle starkenorientierte Ziele legen und diese personlich mit den Mitarbeiter:innen be-
sprechen. In zukiinftigen Forschungsarbeiten kdnnte dartiber hinaus untersucht werden,
wie positive Flihrungskrafte individuelle starkenorientierte Ziele bei ihren Mitarbeiter:in-

nen verfolgen kdnnen, womit positive Emotionen hervorgerufen werden.

Zudem weisen diese befragten Personen jedoch auch hohe Werte in der Dimension
,Positive Beziehungen® auf, was in der Weise zu interpretieren ist, dass eine Zielerrei-
chung nur durch ein positives Teamgeflige und guten persénlichen Beziehungen mit den
Mitarbeiter:innen moglich ist. Die Studie von Rheinberg et al. (2007, S. 105ff.) zeigt auf,
dass engagiertes und fokussiertes Arbeiten von einer eindeutigen Zielsetzung abhangig
ist. Insofern zeigen die Interviewergebnisse, dass ohne Engagement keine Arbeitser-
gebnisse erzielt werden. Engagement tragt somit entscheidend dazu bei, dass die Ziel-
erreichung gelingt. Die Interviewerkenntnisse zeigen, dass sich Engagement vor allem
im zeitlichen Einsatz der Mitarbeiter:innen aufert. Nakamura und Csikszentmihalyi
(2002, S. 195f.) zeigen in ihren theoretischen Ausfihrungen zum Flow-Erleben auf, dass
Menschen durch die véllige engagierte Fokussierung auf die Arbeitstatigkeit das Zeitge-
fuhl verlieren. Damit Engagement stattfindet, zeigen die Interviewergebnisse, dass Star-
ken gezielt eingesetzt und spannende Tatigkeiten angeboten werden mussen. Dadurch
kann interpretiert werden, dass ein positiver Fihrungsstil aufgrund der enorm ausge-
pragten Starken- und Mitarbeiter:innenorientierung bei den Mitarbeiter:innen mehr En-
gagement hervorruft als klassische Flhrungsstile. Ebner (2019, S. 66f.) zeigt auch, dass
Engagement gefordert wird, wenn Mitarbeiter:innen eine Balance zwischen Unter- und

Uberforderung erleben.

Engagement &8sst sich am besten dadurch erkennen, wenn Mitarbeiter:innen mehr leis-
ten, als von ihnen abverlangt wird. Die Autorin sieht ein gewisses Engagement von Mit-
arbeiter:innen jedoch nur dann, wenn diesen auch der Sinn hinter den zu erledigenden
Aufgaben vermittelt und ihnen Vertrauen entgegengebracht wird. Das zeigt sich insbe-
sondere im Interview 6. Hierfiir lassen sich Ubereinstimmungen in den theoretischen
Ausfihrungen von Koczy, Borkircher, Hofmann und Hille (2022, S. 2) finden, die aufzei-
gen, dass Fuhrungskrafte im Zuge der virtuellen Fihrung aktiv Engagement und Zusam-
menarbeit ihrer Mitarbeitenden férdern und die Sinnvermittlung transparent darstellen
mussen. Die Sinnvermittlung spielt aktuell bei den befragten Interviewpartner:innen eine
grofRe Rolle, da aufgrund der zunehmenden Veranderungen in der Bankenbranche die

Flhrungskrafte gefordert sind, den Mitarbeiter:innen sowie den Kund:innen die
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Hintergrinde fur die maRgeblichen Umstrukturierungen und Entscheidungen zu de-
monstrieren. Das zeigt sich bei der Fihrungskraft Nr. 7 vor allem dadurch, dass auf eine
visionare Vermittlung von Zielen, Werten und dem ,Warum® hinter den Entscheidungen
sowohl gegenuber den Beschéftigten als auch den Kund:innen ein besonderer Wert ge-
legt wird. Was nicht so gut gelungen und erforscht werden konnte, ist die Interviewfrage,
inwiefern die FUhrungskrafte den Sinn hinter den zu erledigenden Aufgaben mit den Mit-
arbeiter:innen besprechen. Das fuhrte bei einigen Interviewpartner:innen zu Verwirrung,
da von manchen Befragten der Sinn der Aufgaben mit dem Sinn von Ubergeordneten

Unternehmenszielen verwechselt wurde.

Damit die Forschungsfrage 7 “Wie haben sich diese Werte im Umgang mit der Krise/mit
der Veranderung im FUhrungsverhalten geauf3ert?“ beantwortet werden kann, gilt es zu
eruieren, welche Fuhrungskrafte die virtuelle Umstellung im Zuge der Covid-Krise gut
gemeistert haben. Auf Basis der aufgezeigten Erkenntnisse im Ergebnisteil erleben klas-
sisch traditionelle Fihrungskrafte ein vermindertes Kontrollempfinden im Zuge der virtu-
ellen Fihrung und flhren zur Aufrechterhaltung der Kontrolle von Mitarbeiter:innen neue
Flhrungsmechanismen ein. Dieses Ergebnis entspricht auch der im Methodenteil auf-

gezeigten Vorannahme (vgl. Kapitel 3), welche nachfolgend nochmalig dargestellt wird:

Es wird angenommen, dass klassische Flihrungskréfte unter dem Kontrollver-
lust wéhrend der Corona-Pandemie gelitten und dadurch neue Kontrollmecha-
nismen aufgebaut haben. Diese erlebten weiters eine Fiihrungskrise, nach-

dem die Mitarbeiter:innen nicht persénlich greifbar waren.

Fast alle befragten Fiihrungskrafte werden sowohl von der Autorin als auch in der Selbst-
einschatzung als zunehmend Uberfordert mit der Einfihrung der virtuellen Fihrungskul-
tur erlebt. Der Autorin fallt jedoch auf, dass dies besonders auf jene Personen in der
Untersuchung zutrifft, die noch einen autoritaren, klassischen Flhrungsstil anwenden.
Diese Fihrungskrafte empfinden die Einfihrung von Home-Office als sehr herausfor-
dernd, was auf die verlorene Fuhrungskontrolle deuten lasst. Das zeigt sich auch im
Praxisbeitrag zur Fihrung auf Distanz von Breisig (2020, S. 188) dadurch, dass die Auf-
rechterhaltung des personlichen Kontaktes zu den Mitarbeiter:innen fur viele Fihrungs-
krafte eine Herausforderung darstellt. Ein interessanter Aspekt diesbezlglich wird von
Weber, Thomson und Pundt (2018, S. 8ff.) erforscht, welche die Notwendigkeit persén-
licher FUhrung in Frage stellen und argumentieren, dass die Uberwiegenden technischen

Moglichkeiten die personliche Fuhrung ersetzen konnen.
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Aufgrund der empfundenen verlorenen Fuhrungskontrolle etablierten die befragten Fih-
rungskrafte wahrend der Covid-Pandemie neue Kontrollmechanismen, um zu Gberpru-
fen, ob Mitarbeiter:innen im Home-Office auch tatsachlich arbeiteten. Dabei fallt der Au-
torin auf, dass neue Fiuhrungsmechanismen vor allem von klassisch-orientierten Fih-
rungskraften implementiert wurden. Diese neuen Kontrollmechanismen auf3ern sich vor
allem dadurch, dass eine intensivere Kontaktaufnahme mit den Mitarbeiter:innen forciert
wird. Die erfolgt durch eine Kontrolle von E-Mail-Auftrdgen. Ferner werden die Termin-
frequenzen der Mitarbeitenden durchgesehen und kontrolliert, um dadurch zu erkennen,
wie aktiv die Mitarbeiter:innen im Home-Office sind. Neue Flhrungsmechanismen au-
Rern sich insbesondere auch dadurch, dass die Fuhrungskrafte wahrend der Home-
Office-Zeit auf Telefonrlckrufe der Angestellten besonders grofen Wert legen. Im Un-
ternehmen 10 gibt es eigene Plattformen zur Uberwachung der Leistung sowie Vertriebs-
erfolge der Mitarbeiter:innen. Diese Fuhrungskraft hebt zudem hervor, dass durch die
vorgegebenen Unternehmensziele Arbeitsauftrage automatisch elektronisch erfasst
werden, wodurch die Arbeitsleistung im System transparent wird. SchlieRlich wird von
der befragten Person Nr. 10 ein neues Kontrollinstrument insofern verwendet, dass je-
weils am Arbeitsende die Arbeitsergebnisse von den Mitarbeitenden angefordert wer-
den. Das deutet auf ein hohes Kontrollbedurfnis der Fihrungskraft, welches von den

Mitarbeiter:innen erst nach einer gewissen Zeit angenommen wurde.

Gegensatzlich dazu zeigen die Ergebnisse, dass die positiven Flhrungskrafte die Um-
stellung auf die virtuelle Fihrung bzw. auf das virtuelle Arbeitssetting sehr gut meistern.
Bei Fuhrungskraft Nr. 7 duRert sich das vor allem dadurch, dass keine Kontrolle der
Arbeitszeit erfolgt. Weiters zeigt sich, dass durch die agile Arbeitsweise im Unternehmen
4 Arbeitserfolge rasch sichtbar werden und Mitarbeiter:innen aufgrund ausreichend aus-

gepragter intrinsischer Arbeitsmotivation nicht kontrolliert werden.

Gemeinsamkeiten zwischen klassischen und positiven Fuhrungskraften lassen sich in-
sofern durch die hohen Auspragungen in der Dimension R (Personliche Beziehungen)
finden. Die Umstellung der Arbeitsbedingungen durch die Covid-Pandemie wurde so-
wohl von den positiven als auch von den klassischen Fuhrungskraften als herausfor-
dernd empfunden. Dadurch kann interpretiert werden, dass die etablierten Kontrolime-
chanismen zur Aufrechterhaltung des Beziehungsverhaltnisses dienen. Weiters gemein-
sam ist den positiven und klassischen Flhrungskraften, dass diese sich neue Fahigkei-
ten im Zuge der virtuellen Fihrung aneignen. Zudem sind sich die Flihrungskrafte einig,
dass eine aktivere und bewusstere Kommunikation notwendig ist, um gut virtuell fihren

zu kénnen. Unterschiede hinsichtlich der Kommunikation zeigen sich insofern, dass sich
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die Kommunikation der positiven Leader:innen zu den Mitarbeiter:innen nach der Pan-
demie verbessert hat. Positive Fluhrungskrafte, welche vor der Pandemie ihre Mitarbei-
ter:innen im Grofsraumbduro flhrten, berichten von einer intensiveren Kommunikation im
Home-Office. Gegenséatzlich wird von klassischen Fuhrungskraften berichtet, dass sich
die Kommunikation zu manchen Mitarbeiter:innen deutlich verschlechtert hat. Daraus
schlussfolgert die Autorin, dass die funf ausgepragten PERMA-Faktoren positiver Fuh-
rungskrafte auch in Krisenzeiten mitarbeiter:innenorientiert eingesetzt werden kénnen,
um Positive Leadership zu férdern und eine Wohlfihlumgebung zu schaffen. Weiters
sind sich positive als auch klassische Fuhrungskrafte einig, dass im Home-Office-Betrieb
eine gewisse Vertrauensbasis zu den Mitarbeiter:innen vorhanden sein muss. Dieses
Interviewerkenntnis war fur die Autorin doch sehr Giberraschend, da das verstarkte Kon-
trollbedurfnis der klassischen Flhrungskrafte darauf schlief3en lasst, dass diese ihren
Mitarbeiter:innen eher wenig Vertrauen entgegenbringen. Was die Forscherin jedoch
sehr positiv und zufrieden stimmte war, dass alle befragten Fihrungskrafte die Wert-
schatzung gegenuber ihren Mitarbeiter:innen priorisieren. Das zeigte sich in den Inter-
viewergebnissen insofern, dass die Wertschatzung mafgeblich unterstitzend zur Auf-
rechterhaltung der Beziehung mit den Mitarbeiter:innen wahrend der Pandemiezeit

wirkte.

Damit die letzte Forschungsfrage 8 ,Welche PERMA-Faktoren sind insbesondere fir die
Bankenbranche wichtig?“ aufgeldst werden kann, erschien es der Autorin im Zuge der
InterviewfUhrung wichtig, die zukunftigen Herausforderungen der Bankenlandschaft zu
eruieren. Wie bereits im Kapitel Bankenbranche (vgl. 2.6) erwahnt wurde, zeigt sich ein
Umbruch in der 6sterreichischen Bankenbranche. Die grofite Herausforderung lasst sich
in der zunehmenden Digitalisierung und dem damit verbundenen Kontaktverlust zu den
Kund:innen erkennen. Rolfes und Wessling (2020, S. 20) postulieren dazu, dass eine
Kund:innenbindung nur durch das Anbieten von neuen digitalen Moglichkeiten erreicht
werden kann. Die Interviewpartner:innen geben an, dass durch FilialschlieBungen- und
Zentralisierungen genau das Gegenteil erreicht wird, namlich das sich die Kund:innen-
beziehung reduziert. Diese Erkenntnis lasst sich auch in den theoretischen Ausfihrun-
gen von Pfingsten (2016, S.11ff.) insofern bestatigen, dass fur einen Beziehungserhalt
mit den Kund:innen trotz des Filialsterbens die Beibehaltung wesentlicher Geschaftsstel-
len ausschlaggebend ist. Als weitere zuklnftige Herausforderungen geben die Inter-
viewpartner:iinnen das aktuell vorherrschende Image der Bankenbranche, den Werte-
wandel in der Gesellschaft sowie den Fachkraftemangel an, welcher dazu fihrt, dass
Banken zu wenig geeignete Mitarbeiter:innen finden. Diese Faktoren lassen erkennen,

dass die Aufrechterhaltung einer personlichen Kund:innenbeziehung in Zukunft von
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bedeutender Relevanz ist. Diese Erkenntnisse werden insofern von Pfingsten (2016, S.
11ff.) bestatigt, als dass Kund:innen zukunftig tUber verschiedene Kanale vernetzt wer-
den mussen, um die Beziehung zur Bank aufrecht zu erhalten. Die Interviewergebnisse
zeigen weitere Herausforderungen im Social-Media-Marketing, in den regulatorischen
Anforderungen, sowie der Altersstruktur der Mitarbeiter:innen im Zusammenhang mit der
fortschreitenden Digitalisierung. Rolfes und Wessling (2020, S. 67) postulieren, dass
FlUhrungskraften eine entscheidende Vorbildwirkung zukommt, um ihren Mitarbeiter:in-
nen die Angste sowie Unsicherheiten im Zusammenhang mit der Veranderung zu neh-

men.

Aufgrund dieser Ausflihrungen erachtet die Autorin vor allem die PERMA-Faktoren ,,Po-
sitive Emotionen“ sowie ,Soziale Beziehungen“ als wesentlich fir die Bewaltigung der
gegenwartigen und zuklnftigen Herausforderungen der Bankenbranche. Im Zuge der
Veranderungen spielt es eine essentielle Rolle, dass sich Mitarbeiter:innen am Arbeits-
platz wonhlfiihlen und positive Emotionen wie Spald und Freude erleben. Damit die Fi-
nanzbranche die kommenden Herausforderungen gut bewaltigen kann, sind positive Be-
ziehungen am Arbeitsplatz unumganglich. Insbesondere die Férderung von Wertschat-
zung im Team sowie gegenuber den Mitarbeiter:innen und die Aufrechterhaltung eines
guten Beziehungsverhaltnisses zwischen Fihrungskraft und Arbeitnehmer:innen stellen
einen wesentlichen Erfolgsfaktor flr die Bankenlandschaft dar. Zudem machen die In-
terviewergebnisse durchgéngig erkennbar, dass eine gute Vertrauensbasis essenziell

fur das Weiterbestehen der zukunftigen Bankorganisationen ist.

Die Interviewpartner:innen gaben durchgangig an, dass in den Unternehmen gezielte
Vorbereitungsmaflinahmen in Hinblick auf die zukinftigen Herausforderungen veranlasst
werden. Diese dulRern sich vor allem in der Férderung flacher Organisationsstrukturen,
Steigerung der Arbeitgeber:innenattraktivitat, Etablierung neuer Flihrungsmodelle, An-
gebot von Karrieremoglichkeiten und Verantwortungsibertragung. Der Autorin fallt je-
doch auf, dass in den meisten der befragten Unternehmen noch starre hierarchische
Strukturen herrschen, welche einer flexiblen Arbeitsform wie Home-Office widerspre-
chen und ein verstarktes Macht- und Kontrollempfinden der Flihrungskrafte hervorrufen.
Fir den Wandel der klassischen Flihrungsrolle hin zu flexibleren Strukturen und Arbeits-
formen wird Resilienz als wesentlicher Zukunftsfaktor genannt. Das findet auch in den
theoretischen Ausfiihrungen von Heller (2019, V) insofern Uberstimmung, als dass Resi-
lienz als eine Zukunftskompetenz fir unsichere Zeiten angesehen wird. Das aktuelle
komplexe Unternehmensumfeld erfordert neue Fahigkeiten, um mit unsicheren Situatio-

nen umgehen zu kdnnen, Entscheidungen in einem unsicheren Umfeld treffen zu
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kénnen sowie Scheitern auch zuzulassen (Heller, 2019, V). Das bedeutet fur die Fuh-
rungskrafte, dass diese eine koharente Organisationskultur mittels Koharenz von Zielen,
Vision, Mission, Identitat, Werten und Regeln leben. Mitarbeiter:innen erleben ihr eige-
nes Handeln sodann als stimmig und sinnhaft (Cooper, Flint-Taylor & Pearn, 2017, S.
187ff.).

Zusammenfassend zeigen die gewonnenen Erkenntnisse, dass die Arbeitsform des
Home-Office Uberwiegend positiv in den Banken implementiert wurde. Dennoch werden
von den befragten Fuhrungskraften einige Mechanismen angewendet, die sich negativ
auf die Dynamik in der Arbeitsbeziehung zwischen Flihrenden und Gefiihrten auswirken.
Die Zielsetzung im Hinblick auf die gegenstandliche Arbeit, die durch Home-Office be-
dingte Veranderung des Kontrollverhaltens von Flhrungskraften in der Bankenbranche
wissenschaftlich zu untersuchen, konnte differenziert dargestellt und die Forschungsfra-
gen mit Ausblick auf zukinftige Studien erfolgreich beantwortet werden. Die Untersu-
chung des Themas brachte aulRerst interessante Erkenntnisse fiir den Bankenbereich
hervor, welche wertvolle Mdglichkeiten fur einen weiteren Forschungsbedarf aufzeigen.

Im nachsten Kapitel folgt eine Darstellung von Limitationen der Arbeit.

5.1 Limitationen der Studie

Die Berucksichtigung der Limitationen dieser Arbeit ist von erheblicher Bedeutung, da

diese die Studienergebnisse mal3geblich beeinflussen.

Um die PERMA-Auspragungen bei den befragten Fihrungskraften zu testen, wurde der
PERMA-Fragebogen nach Ebner (2019) verwendet. Bei diesem Instrument lassen sich
die subjektiven Antworten nicht Uberprifen, was Verzerrungen in den einzelnen Dimen-
sionen beinhalten kdnnte. Zudem konnten die Teilnehmer:innen der Studie durch ein
sozial erwlinschtes Antwortverhalten beeinflusst sein und daher keine realistischen und
wahrheitsgetreuen Aussagen prasentieren. Vor allem in Bezug auf die Themen Ver-
trauen sowie Kontrolle kdnnten die befragten Fuhrungskrafte sehr sensibel reagieren
und daher keine wahrheitstreuen Aussagen tatigen. Trotz der zugesicherten Anonymitat
der Aussagen konnten die Fihrungskrafte im Hinblick auf die erhobenen Dimensionen
gehemmt sein. Eine weitere Beeinflussung der Erhebung koénnte in der mangelnden
Selbsteinschatzung der Flhrungskrafte bezliglich des eigenen Flihrungsverhaltens lie-
gen. Eine Beeinflussung der Ergebnisse kdnnte ebenfalls durch den vorgelegten
PERMA-Fragebogen stattgefunden haben. So wurden die Auspragungen in den einzel-

nen PERMA-Dimensionen der Fuhrungskrafte vor der Interviewfihrung gemessen.
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Durch diese erste Erhebung von Positive Leadership und der zeitlichen Nahe zum Inter-

view konnten die Interviewergebnisse in eine sozial erwlnschte Richtung verzerrt sein.

Im Hinblick auf die Zusammensetzung der Stichprobe ergebt sich eine weitere Limita-
tion. Aufgrund des vorherrschenden Mangels an weiblichen Fuhrungskraften in der Ban-
kenbranche ist das Verhaltnis von weiblichen und mannlichen Fihrungskraften in dieser
Studie sehr unausgewogen. So liefien sich nur drei weibliche Flihrungskrafte unter den
zehn befragten Teilnehmer:innen der Studie finden. Auch kann die Fihrungserfahrung
in Jahren der Befragten als Limitation angesehen werden. So lassen sich unter den zehn
gefundenen Interviewpartner:innen lediglich drei Personen finden, welche eine Fih-
rungserfahrung von Uber 30 Jahren aufweisen. Eine weitere Limitation betrifft auch das
virtuelle Befragungssetting. Aufgrund des zum Befragungszeitpunkt vorherrschenden
Lockdowns fanden sechs von zehn durchgefihrten Interviews Uber virtuelle Konfe-
renztools wie Microsoft Teams und Webex statt. Damit Verbindungsprobleme vermieden
werden kénnen, fand die Aufzeichnung der Gesprache ohne Video statt. Dadurch konn-

ten Mimik, Gestik sowie Kérperbewegungen der Personen nicht beobachtet werden.

Des Weiteren lasst sich eine Limitation in den unterschiedlichen Flhrungserfahrungen
der befragten Fiuhrungskrafte erkennen. Fuhrungskrafte mit noch sehr wenig Flihrungs-
erfahrung kdénnten aufgrund des Uberwiegend theoretischen Fihrungsverstandnisses
sowie mangelnder Praxiskenntnisse die Ergebnisse in sozial erwinschte Richtungen
verzerren. Ferner ist zu erwahnen, dass aufgrund des Uberschaubaren Samples von
zehn durchgeflihrten Interviews die Aussagekraft der Ergebnisse nicht reprasentativ fir
die gesamte Bankenbranche sind. Dieser Limitation kdnnte mithilfe einer Verdichtung
der Ergebnisse durch eine quantitative Befragung abgeholfen werden. Des Weiteren
kann aufgrund der Aussagen der Fuhrungskrafte nicht auf das tatsdchliche wahrheits-
getreue Fuhrungsverhalten gegeniber den Mitarbeiteriinnen geschlossen werden.
Dadurch dass nur die Fuhrungssicht und nicht die Meinungen der Mitarbeiter:innen er-
fragt wurden, I&sst sich nicht Uberprifen, ob die Flhrungskrafte tatsachlich so fihren,
wie sie in den Interviews aussagen. Demnach kénnten zukunftige Forschungen zusatz-
lich zum Fuhrungsbild auch die Sichtweise der Mitarbeiter:innen beleuchten, und diese
beiden Bilder miteinander vergleichen, um ein reprasentativeres Gesamtergebnis zu er-

zielen.

Abschlieend ist zu erwahnen, dass es sich bei der vorliegenden Studie um eine Quer-
schnittstudie handelt und die Aussagen der befragten Fuhrungskrafte den Moment des

Befragungszeitpunktes eingrenzen.

108



5.2 Starken der Studie

Die Starken dieser Studie liegen in der praxisrelevanten Erforschung der PERMA-Di-
mensionen im Zusammenhang mit den veranderten Flihrungsmechanismen der befrag-
ten Fuhrungskrafte. Dabei handelt es sich um ein aktuelles Thema, welches noch wenig
erforscht wurde. Dabei zeigt sich, dass Positive Leadership im Vergleich zur klassischen
Flhrung sich positiv auf die Beziehung zwischen Fuhrungskraft sowie Mitarbeiter:innen
auswirkt und Engagement sowie Motivation férdert. Die Verknupfung der Leitfadeninter-
views mit dem PERMA-Fragebogen kann insofern als wesentliche Starke der Studie an-
gesehen werden, da durch diese Verknupfung aussagekraftigere Ergebnisse erzielt wur-
den. Diese Erkenntnisse waren ohne die Abfrage der PERMA-Dimensionen nicht mdég-
lich gewesen. Besonders hervorzuheben ist die breite Variation der unterschiedlichen
Fahrungskrafte. Die Mehrheit der befragten Interviewpersonen weisen eine Bankener-
fahrung zwischen 20 und 30 Jahren auf, wodurch eine umfassende Sichtweise auf die

Bankenbranche geboten wird.

5.3 Implikationen fiir die Praxis

In diesem Kapitel folgt eine Vorstellung der Implikationen der gegenstandlichen Arbeit.
Im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit konnte aufgezeigt werden, dass Fuhrungs-
krafte mit einem positiv orientierten Fihrungsstil besser mit dem Kontrollverlust wahrend
der Corona-Pandemie umgehen konnten als klassische Flhrungskrafte. Aufgrund des
hohen Kund:innenkontaktes in der Bankenbranche spielen besonders die Dimensionen
Positive Emotionen sowie Soziale Beziehungen eine grol3e Rolle, welche auch maflgeb-
lich dafur verantwortlich sind, dass Fuhrungskrafte die Mitarbeiter:innen wahrend der
Pandemie im Home-Office gut gefuihrt haben. Demnach sollen FUhrungskrafte dafir sor-
gen, dass sich Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz wohlfiihlen, positive Emotionen erleben
sowie gute soziale Beziehungen in der Organisation aufbauen. Dadurch wird den Mitar-
beiter:innen mehr Vertrauen sowie Wertschatzung entgegengebracht, was sich schluss-
endlich positiv auf das Kontrollempfinden von Fuhrungskraften in der Bankenbranche
auswirkt. Die Interviewausfihrungen zeigten eine eindeutige Unterordnung der Dimen-
sion Sinnvermittlung. Aufgrund dessen sollten von den Organisationen gezielte MalRnah-
men gesetzt werden, um den Mitarbeiter:innen den Sinn hinter den Tatigkeiten einfach
sowie transparent zu vermitteln. Um den wahrgenommenen Kontrollverlust zu bewalti-
gen, sollten FUhrungskrafte anstatt der Kontrolle der Arbeitszeiten sowie Tatigkeiten den
Fokus verstarkt auf die Arbeitsergebnisse im Sinne eines ,Fihren Uber Ziele® legen. Das
eigene Fuhrungs- und Leistungsverstandnis muss sich dahingehend verandern, dass

Mitarbeiter:innen auch im Home-Office ohne standige Kontrolle ausreichend arbeiten.
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Anhand der Ergebnisse kann zudem aufgezeigt werden, dass ein gutes Flhrungsver-
haltnis im Home-Office maRRgeblich vom Umfang der gelebten Home-Office-Praxis ab-
hangt. Positive Auswirkungen auf die Mitarbeiter:innenzufriedenheit, die Arbeitsleistun-
gen sowie das Beziehungsverhaltnis zu den Fuhrungskraften aullern sich nur dann,
wenn die Home-Office-Mdglichkeit in einem moderaten Umfang angeboten wird. Die In-
terviewergebnisse haben weiters gezeigt, dass eine gute Fihrung im Home-Office nur
dann gelingen kann, wenn Flhrungskrafte die vorherrschenden Einstellungen grundle-

gend andern sowie ein Kulturwandel im Unternehmen erfolgt.

Zudem zeigt sich, dass die starke Reduktion des personlichen Kontaktes zu den Mitar-
beiter:innen im Zuge der Einfuhrung von virtuellen Arbeitsformen fur viele FUhrungs-
krafte eine enorme Herausforderung darstellte. Einem Grofteil der Fiihrungskrafte fehlte
es an den notwendigen Kompetenzen und Erfahrung, wie sie die Fuhrungsverantwor-
tung sowie die Betreuungs- und Uberwachungsaufgaben im Home-Office bewaltigen.
Dieser Wissensmangel kdnnte durch entsprechende Fuhrungskrafteschulungen beho-

ben werden.

Des Weiteren wurde in einem der befragten Unternehmen sichtbar, dass sich im Home-
Office der persdnliche Austausch zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter:innen intensi-
vierte, da aufgrund von GrofRraumbdros hierfiir keine Moglichkeiten gegeben waren. Um
eine intensivere Kommunikation im GroRraumbdro zu férdern, kénnten in der organisa-
tionalen Praxis wochentliche persénliche Face-to-Face-Gesprache sowie monatliche

Mitarbeiter:innengesprache vereinbart werden.

Besonders in Zeiten der Veranderung zeigen Flhrungskrafte noch immer autoritare Fih-
rungselemente wie Kritik, Kontrolle und Misstrauen. Fir die Unternehmenspraxis lasst
sich daraus ableiten, dass ein positiver Fliihrungsstil besonders in Krisenzeiten forderlich
ist, um die Mitarbeiter:innenbindung aufrechtzuerhalten. Fihrungskrafte sollten individu-
elle Leistungen fordern, Mitarbeiter:innen vertrauen sowie positive Visionen vermitteln
(Furtner, 2016, S. 23).

5.4 Ausblick — zukunftiger Forschungsbedarf

AbschlieRend wird in diesem Kapitel ein Ausblick fur zuklnftige Studien ermdglicht.
Diese sollten die im Punkt 5.2 erwahnten Limitationen der vorliegenden Masterarbeit
weitgehend bericksichtigen. So sollte auf eine bessere Ausgewogenheit der Geschlech-

ter geachtet werden, um eine differenzierte Sichtweise und Ansatze fur weitere
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Forschungsarbeiten zu erhalten. Weiters sollten zukunftige Forschungen im Zusammen-
hang mit den veranderten Fihrungsmechanismen auch die Sichtweise der Mitarbei-
ter:innen berlcksichtigen, um die bereits gewonnenen Erkenntnisse des veranderten

FUhrungsverhaltens zu verdichten.

Wie die bereits erwahnten Ausfiuihrungen zeigen, handelt es sich bei dem Thema Home-
Office um ein neues und viel diskutiertes Forschungsgebiet in der Wissenschaft. Zusatz-
lich zu den bereits gewonnenen Erkenntnissen der gegenstandlichen Arbeit lasst sich
ein weiterer Forschungsbedarf fur die Zukunft aufdecken. Zuklnftige Studien kénnten
erforschen, wie sich ein positiv orientierter Fihrungsstil auf das Stressempfinden sowie
-erleben und die Burnout-Gefahr von Mitarbeiter:innen in der Bankenbranche auswirkt.
Des Weiteren erscheint es interessant, ob sich die Ergebnisse im Zusammenhang mit

den neu etablierten Fihrungsmechanismen auch in anderen Branchen finden lassen.

Ein weiterer Ansatz fur zukunftige Forschung liegt im Verstandnis von Mitteilungen sowie
Informationen Uber virtuelle Kommunikationstools. Hier ware es interessant zu erfor-
schen, ob Mitteilungen durch verschiedene Kommunikationsplattformen wie beispiels-

weise E-Mail oder Microsoft Teams unterschiedlich wahrgenommen werden.

Ein weiterer Forschungsbedarf ergibt sich durch die Auswertung der PERMA-Dimensio-
nen der befragten Flhrungskrafte. Der Forscherin ist aufgefallen, dass klassische Flih-
rungskrafte vor allem hohe Werte in den Dimensionen Zielerreichung sowie Soziale Be-
ziehungen angeben. Fur zukinftige Studien ware es spannend zu erforschen, ob diese
beiden Faktoren bei klassischen Fuhrungskraften leichter anschlussfahig sind als die
restlichen drei PERMA-Faktoren.

Ein weiterer interessanter zuklnftiger Forschungsbedarf ergibt sich fir die Autorin auch
aufgrund der theoretischen Ausfiihrungen von Fliter-Hoffmann und Stettes (2022, S. 4),
die aufzeigen, dass im Zuge der Rickkehr der Mitarbeiter:innen vom Home-Office ins
Biro nach der Pandemie mit Interessenskonflikten aufgrund unterschiedlicher Bedurf-
nisse zu rechnen ist. Dabei ware es spannend zu eruieren, wie sich die Situation in den
Teams verandert hat, als wieder alle im Buro zusammengearbeitet haben oder ob Home-

Office als fixe Arbeitsform in den Organisationen weitergefiihrt wurde.

Weiters kdnnten zukinftige Forschungen die Karriereentwicklung von Mitarbeiter:innen
im Home-Office untersuchen. Dabei kdnnte vor allem erforscht werden, wie sich ein po-

sitiver Fuhrungsstil auf die Weiterentwicklung sowie Karrieremdglichkeiten fur
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Mitarbeiter:innen im Home-Office auswirkt. Zusammenfassend kann erwahnt werden,
dass die gegenstandliche Arbeit einen erheblichen Mehrwert fir die bisherige Positive
Leadership-Forschung darstellt und sich daher in das Forschungsfeld sehr gut einglie-

dern lasst.
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Anhang

Interviewleitfaden

Einleitung Begrifung

(2,5 Minuten)

Erklarung des Interviewverlaufs

Hinweis auf Aufzeichnung des Interviews (Ergebnisse flieRen anonym in die Masterarbeit
ein)

Information Uber Vertraulichkeit und Zustimmungseinholung

Kurze Vorstellung der Arbeit

Themenblock Auswirkungen Covid-Pande- | Einstieg ins Thema

mie auf Arbeitsleben
(2,5 Minuten)

Wie empfanden Sie die Zeit wahrend der Corona-Pandemie?
Wie wurde das empfohlene Home-Office in lhrem Unternehmen umgesetzt?
Gab es vorher bereits die Moglichkeit von zuhause aus zu arbeiten?

Welche spezifischen Auswirkungen hatte die Pandemie auf die Arbeitsbedingungen?

Themenblock Home-Office & Veranderung | Kommunikation, Rollen, Haltungen

Fihrungsmechanismen
(10 Minuten)

Welche Vorteile ergeben sich aus lhrer Sicht durch die Home-Office-Tatigkeit?

Mit welchen Herausforderungen ist Home-Office verbunden?

Wie hat sich lhre Fuhrungsrolle durch die Arbeitsform des Home-Office verandert?

Wie veranderte sich die Kommunikation durch den reduzierten persdnlichen Kontakt mit
den Mitarbeiter:innen?

Wie konnte wadhrend dieser Zeit sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter:innen im
Home-Office arbeiteten?

Wie konnte wahrend dieser Zeit sichergestellt werden, dass Arbeitsergebnisse erzielt
wurden?

Welche Mdglichkeiten gab es, die Arbeitszeit zu Uberprifen und nachzuvollziehen?

Wie erfolgte wahrend dieser Zeit die Leistungsfeststellung?

Wie schatzen Sie die Vertrauensbasis zu Ihren Mitarbeiter:innen wahrend dieser Zeit ein?
Wie wirkte sich die virtuelle FUhrung auf Ihr Mindset, Denken und Handeln aus?

Welche Veranderungen und Anpassungen gab es in der Fihrungskultur in Ihrem Unter-

nehmen?




Inwiefern hat sich die Beziehung zu Ihren Mitarbeiter:innen durch Home-Office veran-
dert? Welche Hauptfaktoren spielen dabei eine Rolle?
Wie entwickelte sich die Beziehung nach der Pandemie, wo wieder im Buro gearbeitet

wurde?

Themenblock wichtige Faktoren im Arbeitskontext

Positive Emotionen (30 Minuten)

Wie sorgen Sie dafiir, dass sich lhre Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz wohlfiihlen?

Was bedeutet fur Sie ein positiver Arbeitsplatz (Spal® und positive Emotionen am Arbeits-
platz?

Wie wirken sich Spaly und Freude am Arbeitsplatz auf Ihre veranderte FUhrungsrolle
durch Home-Office aus?

Wie wirken sich Spafd und Freude am Arbeitsplatz auf die Beziehung zu den Mitarbei-

ter:innen aus?

Engagement

Wie erkennen Sie ob Ihre Mitarbeiter:innen mit Engagement die Tatigkeiten ausiiben?
Welche Voraussetzungen bendtigt engagiertes Arbeiten?

Inwiefern férdern Sie die individuellen Stérken und Interessen lhrer Mitarbeiter:innen?
Welche Starken sind notwendig zur optimalen Umsetzung der geanderten Flihrungskul-

tur?

Positive Beziehungen

Was bedeuten Wertschatzung und personliche Beziehungen am Arbeitsplatz fur Sie?
Wie kdnnen Sie dazu beitragen, damit gegenseitige Wertschatzung in lhrem Team statt-
findet?

Wie aulern sich schlechte Beziehungen am Arbeitsplatz?

Wie beurteilen Sie die persdnliche Beziehung zu lhren Mitarbeiter:innen?

Was wuirden Sie an diesen Beziehungen andern, wenn es mdglich ware?

Sinnvermittlung

Inwiefern besprechen Sie mit Ihren Mitarbeiter:innen das Ziel hinter den zu tatigenden
Aufgabenstellungen?

Werden die Tatigkeiten besser umgesetzt, wenn den Mitarbeiter:innen der Sinn hinter
den Aufgaben vermittelt wird?

Erleben Sie lhre Fihrungsarbeit als wichtig und wertvoll?

Zielerreichung

Wie erfolgt die Zielsetzung in Ihrem Unternehmen?

Wie werden erledigende/libergeordnete Ziele mit Mitarbeiter:innen besprochen?




Wie kontrollieren Sie die Zielerreichung bei Ihren Mitarbeiter:innen?

Wie auldert sich ein erreichtes Ziel in lhrem Unternehmen?

Themenblock Bankenbranche
(5 Minuten)

Mit welchen aktuellen und zukulnftigen Herausforderungen muss sich die Bankenbranche
auseinandersetzen?

Welche MaRRnahmen kénnen getroffen werden, um sich auf diese Herausforderungen
bestmdglich vorzubereiten?

Was wird von lhrer Seite aus unternommen, um die Mitarbeiter:innen trotz der Krise und
Veranderungen anzutreiben und zu motivieren?

Welche Faktoren spielen besonders in der Bankenbranche eine wichtige Rolle, um Mit-
arbeiter:innen trotz der Veranderungen zufriedenzustellen und an das Unternehmen zu
binden?

Themenblock Learnings Erkenntnisse aus der Corona-Krise

(5 Minuten)

Welche Erkenntnisse haben Sie aus dem umgestellten Arbeitssetting (Home-Office) ge-
sammelt?

Aktuell herrscht in vielen Unternehmen wieder Normalbetrieb. Welche Veranderungen
wurden aus der Krise beibehalten?

Was wiirden Sie in Zukunft verandern, wenn Sie nochmals in dieser Situation waren?

Abschluss Offene Themen, Punkte

(2,5 Minuten)

Welche Aspekte fallen Ihnen zu den oben angefiihrten Themen noch ein, auf welche ich

noch nicht eingegangen bin?

Soziodemografische Fragen
(2,5 Minuten)

Alter:

Unternehmen:

Beruf/Funktion:

Flhrungskraft seit (Anzahl Jahre):

Personalverantwortung (Anzahl der gefuihrten Mitarbeiterinnen):

Wie lange bereits im Unternehmen (Anzahl Jahre):




Kategoriensystem

Kategoriebezeichnung

Definition

Ankerbeispiel

UK 1.1 Home-Office Moglichkeit vor der | Identifizierung, ob es die Mdglich- | ,Genau, also wir hatten die Mdglichkeit
Pandemie keit im Home-Office zu arbeiten | fir Home-Office bereits vor der Krise,
bereits vor der Pandemie in den | wir haben diese auch noch jetzt nach
Unternehmen gab der Krise (...)* (12, Z. 741-742)
UK 1.2 Vor- und Nachteile durch Home- | Identifizierung der Vor- sowie | ,Aber mich hat es relativ schnell schon
Office Nachteile oder negative Auswir- | gestort, dass ich keinen persoénlichen
kungen der Arbeitsform des Home- | Kontakt hatte.” (I 1, Z. 91-92)
Office »(...) man ist konzentrierter, man ist
nicht abgelenkt, man ist allein zu-
hause.“ (I 1, Z. 164-165)
OK 2 Auswirkungen Pandemie auf | Identifizierung der wesentlichsten Auswirkungen der Pandemie auf die
Arbeitsleben Arbeitsbedingungen
UK 2.1 Umstellung Arbeitssituation Identifizierung der individuellen Er- | ,Die Situation war so unreal und ist so

fahrungen mit der Arbeitsumstel-

lung

schnell gekommen. Wir hatten alle null
Erfahrung, niemand hat gewusst, was
los ist, wie sich die Pandemie auswirkt,
wie gefahrlich es ist.“ (I 1, Z. 25-28)




UK 2.2

Arbeitsbedingungen

Identifizierung der umgestellten Ar-

beitsbedingungen

»(...) wir haben im Konzern Microsoft
Teams eingeflihrt, das was halt als zu-
satzliche Schiene hinzugekommen ist.
Mit dem haben wir zuerst einmal Uber-
haupt umgehen lernen mussen.“ (I 2,
Z.182-185)

OK3

Veranderung Fuhrungsmecha-

nismen

Identifizierung der veranderten Fiihrungsmechanismen durch die Ar-

beitsform des Home-Office

UK 3.1

Herausforderungen der virtuellen

Flhrung

Identifizierung des veranderten
Handelns, Denkens, Mindsets so-

wie Rolle der Flihrungskrafte

,Die Flhrung ist an sich eine andere,
weil man einfach diese ein- oder sagen
wir zweidimensionale - wenn man die
Kamera anmacht — Kommunikation
hat, wo aber durch Gestik oder Aus-
druck im Gesicht vieles aber trotzdem
transportiert wird (...)“ (1 4, Z. 100-103)

UK 3.2

Kommunikation

Identifizierung neuer Kommunikati-

onswege

,S50 habe ich die Kommunikation auf-
rechterhalten, was am Anfang naturlich
schwierig war, weil man hat jeden
zweiten Tag einmal anfanglich durch-
telefoniert und gefragt, ob alles passt,
ob alles stimmt, ob alles in Ordnung ist
(...)“(12,Z.116-118)




UK 3.3

Vertrauen

Identifizierung des Vertrauens als
wesentlichen Faktor fir die veran-

derten Fihrungsmechanismen

»(...) das ist eine Grundtugend oder
eine Grundeinstellung, die man hat,
entweder man vertraut Menschen oder
man vertraut Menschen nicht.” (I 6, Z.
188-190)

UK 3.4

Beziehungsverhaltnis

Identifizierung der wesentlichen
Auswirkungen von Home-Office
auf die Beziehung zu den Mitarbei-

ter:innen

,Nach dem Lockdown hat man be-
merkt, dass die Beziehung wieder viel
intensiver geworden ist (...)* (I 5, Z
325-326)

UK 3.5

Fahrungskultur

Identifizierung von Unterstitzungs-

angeboten fur die virtuelle Flihrung

,und bei uns hat es Angebote gege-
ben, dass man halt grad sich in der An-
wendung von Microsoft Teams weiter-
entwickeln kann, wie man dann auch
Workshops, Gruppen bildet, wie man
dann in Gruppen wieder einsteigt, also
das war sehr hilfreich und das versucht
man halt immer wieder anzuwenden.*
(12, Z.300-303)

UK 3.6

Mechanismen zur

des Kontrollverlustes

Bewaltigung

Identifizierung des Umgangs mit
dem Kontrollverlust sowie neuer
Flhrungs- und Kontrollmechanis-

men

,Nicht zu kontrollieren, sondern abzu-
stimmen und einfach auch up-to-date
zu halten.” (1 2, Z. 242-243)




OK 4

PERMA-Faktoren zur Unterstiit-
zung veranderter Fiihrungsme-

chanismen

Definition PERMA-Faktoren sowie Zusammenhang mit den verédnder-

ten Fihrungsmechanismen

UK 4.1

Positive Emotionen

Individuelle Bedeutung ,positiver

Emotionen” fur Flihrungskrafte

»~Ja, positive Emotionen und Spal} wer-
den natlrlich mehr gewunscht, sage
ich jetzt mal, das kommt oft viel zu
kurz, ja, also positive Motivation oder in
der Art.“ (1 2, Z. 442-443)

Wohlflihlen am Arbeitsplatz

Individuelle Bedeutung ,Wohlflih-
len am Arbeitsplatz® fur Flihrungs-
krafte

,D0as man ein ganz offenes Klima hat,
also das man offen alles ansprechen
darf, aber das schon sehr wertschat-
zend und auf Augenhdhe, und eher
Klartext sprechen (...)“ (12, Z. 369-371)

Bedeutung positiver Arbeitsplatz

Individuelle Bedeutung ,positiver

Arbeitsplatz® fir Fihrungskrafte

,ich glaube, dass ist einfach ein Ort, wo
man in der Frah gerne hingeht, wo man
Leute um so hat, mit denen man sich
gut versteht, sich auch verstanden fiihlt
(...) aber wo man vielleicht auch merkt,
dass man sich flreinander freut, wenn
zum Beispiel ein guter Abschluss statt-
fand oder ein gutes Kund:innenge-
sprach.“ (15, Z. 377-382)




UK 4.2

Engagement

Alle Textstellen, die auf eine Deutung des Begriffs Engagement hinwei-

sen

Identifikation von Engagement

am Arbeitsplatz

Identifizierung, wie sich Engage-

ment am Arbeitsplatz auswirkt

»~Ja, definitiv, das erkennt man schon,
das erkennt man relativ einfach so bald
Kund:innen ins Spiel kommen.“ (I 1, Z.
276-277)

Voraussetzung fur Engagement

Identifizierung der Voraussetzun-

gen fir engagiertes Arbeiten

,lch glaube, die richtigen Mitarbeiter:in-
nen mussen am richtigen Platz sitzen,
das heildt diese mussen die Starken
ausleben durfen und missen genau so
ein Zwischending zwischen Unter- und
Uberforderung haben.“ (I 5, Z. 447-
449)

Forderung Starken und Interes-

sen der Mitarbeiter:innen

Beschreibung, wie Fuhrungskrafte
die Starken und Interessen der Mit-
arbeiter:innen bestmoglich férdern

konnen

,und da muss man schon individuell
darauf eingehen und das kann man
dann schon in der Rollenverteilung und
in der Aufgabenverteilung berlcksich-
tigen.“ (I 1, Z. 302-304)

Starken fir das veranderte Fih-

ren durch Home-Office

Identifizierung der Starken der

Flhrungskrafte fir verandertes

FUhren

»~Ja und Vertrauen (...) das ist sicher
auch etwas, was man mitbringen muss
fur die virtuelle Fihrung. Weil sonst

kann ich keine Mitarbeiter:innen ins




Home-Office lassen, wenn ich die Kon-
trolle nicht abgeben kann.” (1 5, Z. 510-
513)

UK 4.3

Positive Beziehungen

Definition von positiven Beziehungen am Arbeitsplatz

Forderung Wertschatzung und
positive Beziehungen am Arbeits-

platz

Definition von Wertschatzung und
positiven Beziehungen am Arbeits-

platz

,Ohne Wertschatzung geht gar nichts,
diese ist ganz wichtig. Also nicht nur
Wertschatzung, sondern auch eine of-
fene Kommunikation, wenn was Gutes
passiert ist oder wenn was gut umge-
setzt wurde, dann muss man Wert-
schatzung geben und wenn was nicht
so gut funktioniert hat, muss man das
auch ansprechen. Und das aber eben-
falls wertschatzend.” (1 2, Z. 548-552)

Schlechte Beziehungen am Ar-

beitsplatz

Definition, wie sich schlechte Be-

ziehungen am Arbeitsplatz duf3ern

»(...) dass die Zusammenarbeit sehr
eingeschranktist (...)“ (1 1, Z. 339-340)

UK 4.4

Sinnvermittlung

Definiton der Sinnvermittlung der Tatigkeiten

Sinnvermittlung an Mitarbeiter:in-

nen

Besprechung des Sinnes der Ta-

tigkeiten mit den Mitarbeiter:innen

,Das ist auch immer das, das man ver-
sucht hinter jeder Tatigkeit den Sinn

naturlich zu vermitteln, aber da wissen




die Personen bei mir sehr gut, was der
Sinn der Aufgabe ist.” (I 2, Z. 643-645)

FUhrungsverstandnis

Einbindung Zielerreichung

Beurteilung der eigenen Fiihrungs-

arbeit

Identifizierung, ob Ziele gemein-
sam mit den Mitarbeiter:innen be-

sprochen werden

»(...) ich empfinde meine Tatigkeit als
Flahrungskraft als enorm wichtig, weil
wenn man mit der FUhrungskraft nicht
kann, oder wenn man eher einen auto-
ritaren Fuhrungsstil hat und wenn man
einfach nicht auf die Leute eingeht,
eine schlechte Beziehung zu den Mit-
arbeiter:innen aufbaut (...)* (1 3, Z. 963-
966)

,Genau, also die Ziele sind von oben
vorgegeben und wir besprechen mit
den Mitarbeiter:innen die Ziele welche
zu erledigen sind.“ (1 2, Z. 656-657)

Kontrolle Zielerreichung

Identifizierung, wie die Zielerrei-
chung in den Unternehmen kon-

trolliert wird

,Die Zielerreichung wird Uber die Ar-
beitsergebnisse kontrolliert, Qualitats-
umfragen bei Kund:innen haben wir,
wir haben auch diese Mitarbeiter:in-
nenumfragen (...)“ (I 3, Z. 997-998)




AuRerung von Erfolgen im Unter-

nehmen

Identifizierung, wie sich Erfolge im

Unternehmen aufern

»(...) ein erreichtes Ziel wird — speziell
unser grofdes Ziel — wird immer dann
vom Haus so pramiert, dass wir ein ge-
meinsames Essen bekommen (...)* (I
1, Z. 458-459)

4.6

UK 5.1

Auswirkungen PERMA-Faktoren
auf verandertes Fuhrungsverhal-

ten

Bereitschaft zum Home-Office

Identifizierung, wie sich die
PERMA-Werte im Umgang mit der

Krise/mit der Veranderung aufdern

Identifizierung der wesentlichsten

Erkenntnisse

,Positive Emotionen sind fiir die virtu-
elle Fuhrung sehr wichtig. Auch gerade
wie man kommuniziert, alles was re-
mote ist, wenn ein Bildschirm da ist
(...)(13,Z2.713-714)

.(...) zwischenzeitlich, glaube ich, ist
die Bereitschaft sicher gréRer und ich
glaube, wenn wieder so eine Situation
kame, fallt uns das erstens wesentlich
leichter, weil wir die Erfahrung haben
(...).“ (11, Z. 482-484)

UK 5.2

Positive Aspekte aus dem veran-

derten Arbeitssetting

Aspekte, welcher aus dem veran-
derten Arbeitssetting beibehalten

werden

Wenn ich es jetzt positiv betrachte,
dann hat die Pandemie gezeigt, dass
das System auch funktioniert bei er-

schwerten Bedingungen, wenn man




nicht vor Ort in der Bank arbeitet und
nicht die R&umlichkeiten zur Verfi-
gung hat.“ (I 3, Z. 31-33)

UK 5.3 Zukunftsfaktoren Home-Office Erwlnschte Verbesserungen fur | ,Man hat schon die Erfahrung und
die Zukunft diese Moglichkeit mobil zu arbeiten,
wird sicher bleiben, das ist ,gekom-
men, um zu bleiben“.” (I 3, Z. 84-85)
OK 6 Wandel in der Bankenbranche | Betonung der Verdanderungsnotwendigkeit der Bankenbranche
UK 6.1 Herausforderungen Identifizierung der aktuellen und | ,(...) die Rahmenbedingungen werden
zukunftigen  Herausforderungen | sich gewaltig veréandern, also in den Fi-
von Banken lialen, geringere Offnungszeiten, das
Kund:innen-Bank-Bild wird sich veran-
dern, da wird es in Zukunft viel weniger
Berlhrungspunkte geben.“ (1 2, Z. 708-
710)
UK 6.2 VorbereitungsmalRnahmen Identifizierung aktueller MaRnah- | ,Das man einerseits naturlich die Digi-

men von Banken, um auf Verande-

rungen reagieren zu kdnnen

talisierung in den Vordergrund stellt,
ohne die glaube ich geht man als Bank
unter, aber andererseits naturlich auch
die Beziehung zu den Kund:innen ir-
gendwo auch nicht verliert und das

zwar irgendwie verschrankt Hand in




Hand da probiert, in die Zukunft zu ge-
hen.“ (1 2, Z. 704-707)

UK 6.3

FUhrungskrafte als Vorbildfunk-

tion

Identifizierung des Beitrages der
FlOhrungskraft, um Mitarbeiter:in-
nen zu den Veranderungen anzu-

treiben

,Das heildt die Aufgabe einer Fuh-
rungskraft ist nicht kontrollieren, An-
weisen, Delegieren sondern klarzuma-
chen, was ist das Ziel, klarzumachen,
wo wollen wir hin, es ist auch nicht zu
sagen, wie die Dinge exakt zu funktio-
nieren haben, sondern was wollen wir
(...) (14, Z. 389-392)




