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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit gewahrt einen Einblick in Gemeinsamkeiten, die Fihrungs-
krafte mit Kindern, in Fiihrungssituationen im Unternehmen und in ihrer Elternrolle, erle-
ben. Ausgehend von den multiplen Krisen der Gegenwart wird ein Fokus auf die Krisen-
zeit gelegt. Im Rahmen der qualitativen Studie wurden zehn Expert*innen-Interviews mit
Eltern in Fihrungsposition und eigenem/n Kind*ern unter 10 Jahren mittels Leitfadenin-
terviews gefihrt. Daraus resultierend konnten mehr als 70 Kompetenzen ergriindet wer-
den, wovon ein Grofteil der Befragten auch direkt die Kompetenzibertragung von El-
ternkompetenzen aus ihrer Elternschaft auf ihre Rolle als Flihrungsperson erleben. Zum
Teil werden Verhaltensweisen und Werte sowie zwischenmenschliche Interaktion von
Eltern auf die Rolle als Fuhrungskraft bewusst tibertragen. Das zeigt sich an Kompeten-
zen wie beispielsweise der Empathie, Abgrenzungsfahigkeit oder Coaching. Anderer-
seits lassen sich auf Basis der Aussagen auch unbewusste Gemeinsamkeiten anneh-
men. Insbesondere in Krisenzeiten sind Kompetenzen wie Humor, Klarheit, Verande-
rungsbereitschaft, Zuversicht oder Kommunikation essenziell. Auf Basis der Interviews
wurde verstarkt Veranderung der Kommunikationsformen, vor allem bedingt durch die
Coronakrise, erkannt. Eine offene und ehrliche Kommunikation stellt in Krisenzeiten ge-
genlber Mitarbeitenden wie auch den Kindern, genauso wie auch Zuversicht, eine we-
sentliche Kompetenz dar.

Schliisselbegriffe: Kompetenzen, Filhrung, Krisen, elterliche Fuihrung, Familie, Uber-
schwappungs-Effekt, Wandel der Arbeitswelt

Abstract

This master thesis provides an insight into the similarities that executives with children
experience between leadership competencies in the company and family competencies
concerning parenthood. Due to multiple crises in the present, a focus is placed on the
crisis period. Within the framework of the qualitative study, ten expert interviews were
conducted with parents in leadership positions with children under 10 years of age. As a
result, more than 70 competencies could be explored, of which a large part of the inter-
viewees also directly experience the competence transfer of parenting competencies
from their parenthood to their role as a leader. In part, behaviors and values as well as
interpersonal interactions are consciously transferred from parents to the role as a
leader. This can be seen in competencies such as empathy, the ability to set boundaries,
or coaching skills. On the other hand, unconscious transfers can also be assumed ac-
cording to the interviews. Especially in times of crisis competencies such as humor, clar-
ity, readiness for change, confidence or communication are essential. Based on the in-
terviews, an increased change in the forms of communication was recognized, especially
due to the Corona crisis. In times of crisis, open and honest communication with staff
and children is an essential competence, as well as optimism.

Keywords: competencies, leadership, crisis, parental leadership, family, Interrole-Spill-

over, new work
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die Welt in der Gegenwart ist von einer Gleichzeitigkeit vieler Krisen gepragt. Kaum
schien die Coronakrise Uberwunden, folgte der Krieg in der Ukraine, der durch den rus-
sischen Angriff, mit Beginn im Februar 2022, den Frieden in Europa zerschlagen hat
(Ehrhart, 2022, S. 415). Eng einhergehend folgten eine Gas- und Energiekrise, Inflation
und Rezession mit Auswirkungen auf die gesamte Weltwirtschaft (Khudaykulova,
Yuangiong & Khudaykulov, 2022, S. 44). Die weltweit gestiegenen Preise filhren zu
nachlassenden Konsumnachfragen und Wohlstandsverlust (Holtemoller, Kooths,
Schmidt & Wollmershauser, 2022, S. 761). Damit befinden wir uns in einer Polykrise,
(Strzyzowski, 2022, S. 44) die Osterreich, nicht zuletzt durch die Auswirkungen der Uk-
rainekrise, in erhebliche Risiken fiihrt (Baumgartner et al., 2022, S. 2). Hinzu kommt,
dass sich die Arbeitswelt in einem lang abgezeichneten Wandel befindet. Inshesondere
durch technologischen Fortschritt, aber auch durch den demografischen Wandel und
Digitalisierung, die fast alle unsere Lebensbereiche betreffen, und das Bewusstsein flr
nachhaltige Lebens- und Wirtschaftszugange steigen lassen (Ottersbock, 2021, S. 1).
Die Herausforderungen all dieser Krisen liegen insbesondere in der Unvorhersehbarkeit
(Bergner, 2022, S. 1) und der breiten Wirkung dieser auf ganze Volkswirtschaften. Un-
ternehmen bedurfen dabei zur Krisenbewdltigung zumeist Verénderungen ihrer Organi-
sationen (Hasenzagl, Jung & Jung, 2021, S. 30). Die Auswirkungen all dieser Krisen auf
die Arbeitswelt spiegeln sich in einer neuen Normalitéat wider. Rump (2022, S. 3) nennt
in diesem Zusammenhang neben Herausforderungen im mobilen Arbeiten, hybrider
Fuhrung von Mitarbeiter*innen und Visualisierung, enorm zu erwartende Investitionen
der Unternehmen in die Transformations-Trilogie, die die digitale, 6konomische und dko-
logische Transformation umfasst. Dabei gibt sie zu bedenken, dass den Inputfaktoren
wie Zeit, finanziellen Mitteln und Arbeitskraft, die die Investition in die Transformations-
Trilogie bedarf, limitierte Faktoren gegenuberstehen. Denn durch die Polykrise ist die
finanzielle Lage oftmals angespannt, der Faktor Zeit wird durch Zunahme der Verande-
rungsgeschwindigkeit zu einem knappen Gut. Der Fach- und Fuhrungskraftemangel
préagt das Spannungsfeld der neuen Normalitat. Durch Knappheit an Ressourcen besteht
die Gefahr eines Verteilungskampfes um Personal, Zeit und Geld, in einer Zeit, in der
durch Wertewandel die Konsensbereitschaft sinkt. (Rump, 2022, S. 3f.)

Direkt im Zusammenhang mit dem Wandel der Arbeitswelt verandern sich die Aufgaben

und Anforderungen an Unternehmen und somit auch an FlUhrungskrafte. Ehemals
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klassische Fihrungsstile verandern sich hin zu einem Managementstil, der eines neuen
Fuhrungszugangs mit entsprechend hoher Mitarbeiter*innenorientierung bedarf (Rump,
2021, S. 10). Der Paradigmenwechsel zu ,New Leadership‘ (vgl. Kapitel 2.3.1) verlangt
von Fuhrungskraften transparente Kommunikation, Kreativitat aber auch Akzeptanz von
Veranderungen, um virtuelle und agile Teams authentisch und selbstsicher zu fiihren
(Helmold, 2022, S. 8). Es braucht dartiber hinaus seitens der Fihrung entsprechende
Einstellungen und Fuhrungskompetenzen, um Mitarbeiter*innen in Zeiten der neuen
Normalitat zu fihren (Rump, 2021, S. 10).

Die Gemeinsamkeiten, zwischen dem System Familie und der Mitarbeit in einer Organi-
sation, liegen in der Form der Zugehorigkeit im jeweiligen System (Jantscher & Lauchart-
Schmidl, 2021, S. 23). Elternschaft wie auch Mitarbeiter*innenfiihrung sind soziale Be-
ziehungen, die durch wechselseitige Handlungen und Einstellungen zwischen Personen
gekennzeichnet sind (Schnieber, 2014, S. 6).

Beziehungen lassen sich differenzieren, wobei die zweistellige Form (das meint Bezie-
hungen zwischen Individuen), zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter*in, jener zwi-
schen Eltern und Kindern ahnelt.

Macht als Beziehungsgeschehen wird durch das entsprechende Verhalten der Beteilig-
ten wirksam und wirkt in systemischer Sicht zwischen den Mitwirkenden. Dieser Aus-
tausch kann symmetrisch, auf Augenhthe oder asymmetrisch, gekennzeichnet durch
ein Gefalle, basieren. (Harder, 2020, S. 2971f.)

Erziehung von Kindern ist Fiihrung in einer asymmetrischen Beziehung und gleicht damit
jener Asymmetrie, die haufig im Unternehmenskontext zwischen Mitarbeiter*in und Fiuh-
rungskraft erlebt wird (https:/www.wiso-
net.de/document/WWON__ 4be9e03e8a8aebafde5a4563c4be21d2cce72db8, 31.10
2022). Kinder bendtigen zum Lernen das Vertrauen ihrer Eltern, die Eltern-Kind-Bezie-
hung ist wesentlich fur kindliches Verhalten. Vice versa benétigen Eltern dieses Ver-
trauen in ihre Kinder ebenfalls. Genau dieses gegenseitige Vertrauen begtinstigt positive
Beziehungen, ebenso im beruflichen Kontext, zwischen Fuhrungskréaften und Mitarbei-
terfinnen. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 95)

Elternschaft fordert vielfaltige familidre Kompetenzen, neben Empathie beispielsweise
Strukturierung oder Priorisierung unter schweren Bedingungen, die Unternehmen erken-
nen und den Transfer dieser Kompetenzen aus dem Familienleben ins Unternehmen
starken sollten (Sekhon, [https://www.unternehmerjournal.de/parental-leadership-diese-
kompetenzen-der-elternschaft-machen-erfolgreiche-fuehrungskraefte-aus/ ], 2020).
Damit starkt Elternschaft Kompetenzen, die auch in Fihrungspositionen gefragt sind
(Lask & Junker, 2018b, S. 7). In der Literatur werden unterschiedliche Nennungen bzw.

Differenzierungen von Kompetenzklassen getroffen, die aber in Summe zu
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vergleichbaren Ergebnissen fihren. Diller und GralRmann (2022, S. 27) nennen Kompe-
tenzen wie Flexibilitat, Kommunikationsfahigkeit, Zeitmanagement oder Verstandnis.
Lask und Junker (2018c, S. 3) unterscheiden zwischen beziehungsorientierten Kompe-
tenzen, aufgabenbezogenen Kompetenzen und Selbstkompetenzen. Aufgabenbezoge-
nen Kompetenzen beinhalten unter anderem Anleitung, Organisation oder Flexibilitat.
Beziehungsbezogene Kompetenzen schlieRen etwa Konfliktbewaltigung oder adres-
sat*innengerechte Kommunikation mit ein. Zu den Selbstkompetenzen z&hlen beispiels-
weise Frustrationstoleranz, Selbstreflexion, Geduld, Zeitmanagement und Stressbewal-
tigung. (Lask & Junker, 2018a, S. 2; Lask & Junker, 2018c, S. 3)

Aus wirtschaftlicher Sicht ist es damit nicht nachvollziehbar, dass Elternkompetenzen im
Unternehmenskontext bislang kaum fur die Entwicklung von Mitarbeiter*sinnen beachtet
werden (Lask & Junker, 2018c, S. 7). Auch wenn nur wenig empirische Forschung zur
Schnittstelle zwischen Beruf und Familie vorliegt, lasst sich aus diesen Theorien abse-
hen, dass es eine Menge an Potenzial gibt, wie Familien Ressourcen férdern, die in den

Berufsalltag transferiert werden kénnen (Powell et al., 2018, S. 99f.).



1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Ausgehend von der in der Problemstellung erlauterten Polykrise, sollen in der nachste-
henden Masterarbeit die Auswirkungen der momentanen Krisen und die Bedeutung die-
ser in der aktuellen Arbeitswelt von Fiuhrungskraften mit Kindern untersucht werden.
Dazu wird im Rahmen der Theorie die moderne Fiihrung von Mitarbeiter*innen beschrie-
ben. Davon ableitend wird thematisiert, welche Kompetenzen eine Fuhrungskraft heute
braucht und welche Kompetenzen zukunftsweisend sein werden.

Daruber hinaus werden Effekte der Elternschaft auf Fiihrungskompetenzen in Krisenzei-
ten untersucht, da viele Menschen wahrend ihres Lebens zu Eltern werden (Stellner,
2022, S. 112). Die Zahl der Geburten in Osterreich war nach der Jahrtausendwende
relativ stabil und stieg ab 2013 bis 2016 voriibergehend starker an (vgl. Abbildung 1)
(Kaindl & Schipfer, 2021, S. 18f.).

Abbildung 1: Anzahl der Lebendgeborenen in Osterreich in den Jahren 2013-2021
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistik Austria
(https://Iwww.statistik.at/statistiken/bevoelkerung-und-soziales/bevoelkerung/gebur-

ten/demographische-merkmale-von-geborenen, 15.12.2022)

Betrachtet man die existenten Familienformen in Osterreich, so lebten im Jahr 2020
43,2% als Ehepaar oder in Lebensgemeinschaft ohne Kinder. 36,6% der Ehepaare, in
Lebensgemeinschaft Lebende oder Alleinerziehende, hatten Kinder unter 18 Jahren.
Rechnet man auch altere Kinder tber 18 Jahren hinzu, so lebten 56,8% in Familien mit
Kindern. Dabei gilt es zu beachten, dass Familien ohne Kinder nicht dauerhaft kinderlos

bleiben missen, und geplante oder schon ausgezogene Kinder nicht in der Statistik
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bertcksichtig wurden. (Kaindl & Schipfer, 2021, S. 49) Im Jahr 2020 lag das Erstgebar-
alter der Mutter in Osterreich bei 30,0 Jahren (Kaindl & Schipfer, 2021, S. 8), somit wur-
den Frauen durchschnittlich mit 30 Jahren das erste Mal Mutter. Das durchschnittliche
Gebaralter der Mutter, bezogen auf alle Geburten, lag in Osterreich im Jahr 2021 bei
31,5 Jahren und das Durchschnittsalter des Vaters, bei der Geburt eines ehelichen Kin-
des, bei 34,8 Jahren (https://www.statistik.at/statistiken/bevoelkerung-und-soziales/be-
voelkerung/geburten/soziodemographische-merkmale-der-eltern-von-geborenen,
29.11.2022).

Dass es dadurch zu einschneidenden Lebensveranderungen und veranderten Priorité-
ten kommt, kann die Autorin dieser Arbeit aus eigner Erfahrung als Mutter eines finfjah-
rigen Sohnes bestatigen. Studien belegen die Auswirkung einer familidren Rolle auf die
Funktionsfahigkeit in einer nicht familiaren Rolle, beispielsweise im Beruf (Bindah, 2017,
S. 1). So kommt es gemalf einer Studie von Stellner (2022, S. 112) bei Vaterschaft einer
mannlichen Fuhrungskraft zu geénderten Prioritaten und Rollenerwartungen, sowie da-
mit verbunden zu einem Transfer von Ressourcen, der zu einer Veranderung im Fih-
rungsverhalten fiihrt. Eltern erleben Ressourcenverschiebungen durch die Ubernahme
unterschiedlicher Rollen, wodurch sich ihre Kompetenzen erweitern (Stellner, 2022, S.
112). Durch Zunahme der flexiblen Arbeitsweisen und Anderungen in der Unterneh-
menswelt lasst sich steigender Bedarf an zwischenmenschlichen Kompetenzen erken-
nen (Farrell, 2018, S. 597ff.). Insbesondere in aktuellen Krisenzeiten bendtigen Mitarbei-
tende auch emotionale Unterstiitzung (Amerland, [https://www.springerprofessio-
nal.de/fuehrungsqualitaet/leadership/warum-empathische-fuehrung-gerade-jetzt-so-
wichtig-ist/18774900], 2021).

Das Ziel der nachstehenden Arbeit ist es, in Theorie grundlegend Elternkompetenzen
und Fuhrungskompetenzen zu ergriinden. Zusatzlich werden mittels empirischer Unter-
suchung Gemeinsamkeiten familiarer Elternkompetenzen sowie Fihrungskompetenzen

im Unternehmenskontext in Krisenzeiten erforscht.
Dazu wurde folgende Forschungsfrage formuliert:
Welche Gemeinsamkeiten erleben Flhrungskréafte mit Kindern zwischen Fihrungs-

kompetenzen im Unternehmenskontext und familiaren Kompetenzen ihre Eltern-

schaft betreffend, insbesondere in Krisenzeiten?
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1.3 Aufbau der Arbeit

Im Theorieteil werden die theoretischen Grundlagen erlautert, um einen wissenschaftli-
chen Einblick in den Themenbereich zu schaffen. Ausgehend von den multiplen Krisen
der Gegenwart wird ein Konnex zur Zukunft der Arbeitswelt hergeleitet und der Wandel
der Arbeitswelt, von New Work bis New Normal, beschrieben. Anschliel3end wird auf das
Thema Fuhrung Bezug genommen und moderne Fihrung sowie der Wandel hin zu
neuen Fihrungskonzepten erlautert. Danach folgt das Kapitel Kompetenzen, das auf
Fuhrungs- und Zukunftskompetenzen eingeht. Elternkompetenzen werden im darauffol-
genden Abschnitt, im Kapitel ,Eltern in Fihrung’, naher beschrieben.

In Kapitel 3 folgt der Methodenteil, in dem die empirische Untersuchung unter Durchfiih-
rung eines qualitativen Forschungsprozesses erlautert wird. Neben dem Forschungsde-
sign wird auf die Erhebungsmethode und das Erhebungsinstrument vertiefend einge-
gangen. Dies beinhaltet die Erklarung der Stichprobe, die Erlauterung der Durchfiihrung
der qualitativen Interviews und die Beschreibung der Auswertung sowie Ergebnisana-
lyse. Da es sich um eine qualitative Forschung handelt werden dartber hinaus die Gu-
tekriterien qualitativer Forschung beschrieben.

Kapitel 4 stellt die Ergebnisse der Forschungsarbeit dar. Die Diskussion und ein Ausblick
erfolgten in Kapitel 5. Die Masterarbeit schliel3t mit Implikationen fur die Praxis ab.



2 Theorie

2.1 Multiple Krisen der Gegenwart

Die Gesellschaft steht vor enormen Herausforderungen durch die Zusammenkunft gro-
Rer Krisen. Die Coronakrise, die in Europa 2020 begonnen hat, beschleunigte einerseits
die Digitalisierung und fuhrte zur Verstarkung sozialer Ungleichheiten, vor allem fokus-
siert auf arbeitsbezogene Gesundheit (Ertel et al., 2022, S. 1). Dem Tagungsbericht des
Kongresses Armut und Gesundheit 2022 zu Folge zeigte die Coronakrise deutlich die
Ungleichverteilung gesundheitlicher Chancen und Risiken und die Bedeutung von Armut
und Gesundheit auf, Themen die durch den Kriegsausbruch in der Ukraine 2022 tages-
aktuell werden (Janella et al., 2022, S. 917). Zudem bringt der Krieg grof3e Belastungen
fur die gesamte Weltwirtschaft mit sich. Der weitere Verlauf des Angriffs auf die Ukraine
ist derzeit unklar und dauert bis zum heutigen Tag fortlaufend an. Unumstritten sind ak-
tuell hohe Energiepreise, drohende Engpasse in der Energieversorgung und steigende
Belastungen durch ausfallende Zulieferungen und fehlende Fachkréafte (Grémling &
Bardt, 2022, S. 283ff.). Lieferengpasse durch den Ukrainekrieg wirken sich auf die Ent-
wicklung des Arbeitsmarktes aus (Hummel, Hutter & Weber, 2022, S. 316) und beein-
flussen unternehmerische Entscheidungen (Bischof, Dorrenberg, Rostam-Afschar, Si-
mon & Voget, 2022, S. 727). Der schon vor den aktuellen Krisen bestehende Fachkraf-
temangel dehnt sich zu einem Arbeitskraftemangel aus, der eine Wende des Arbeits-
marktes bedeutet. Hohe Pensionierungszahlen ausscheidender Jahrgénge stehen Jahr-
gangen gegenuber, die nicht ausgleichen kénnen und die Gesellschaft vor enorme Her-
ausforderungen stellen. (Bonin & Rinne, 2022, S. 665)

Steigende Inflation und hohe Lebenserhaltungskosten bedeuten eine Krise, die die Be-
volkerung armer macht, Heterogenitat fordert und Menschen belastet (Riedel & Peichl,
2022, S. 745). Zu all diesen Krisen kommt der globale Klimawandel. Die Summe dieser
enormen Herausforderungen hat Auswirkungen auf die Zusammenarbeit von Menschen,
ihr Denken Uber Arbeit und in weiterer Folge fiir Organisationen (Kreuzer, Lanzl, ROm-
melt, Schoch & Wenninger, 2022, S. 1032).

2.2 Die Zukunft der Arbeitswelt

Stock-Homburg (2013, S. 603) prognostizierte im Jahr 2013 drei Faktoren, die die zu-
kiinftige Entwicklung der Arbeitswelt bis 2030 pragen wirden: einerseits den technolo-
gischen Fortschritt, den demografischen Wandel und die Globalisierung. Wohl wurde
auch der Umgang mit anderen zu Unsicherheit fihrenden Faktoren bedacht, der tber

die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen entscheiden wirde (Stock-Homburg, 2013, S.
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603), jedoch konnte zu diesem Zeitpunkt niemand erahnen wie radikal sich die
Coronakrise auf Digitalisierung, Arbeitsprozesse und Zusammenarbeit auswirken wirde
(Kohl, Sperber, Fehr & Rapp, 2022, S. 1076). Sie war nur eine jener Krisen, die die
Diskussion um neue Arbeitsmodelle neu entfacht hat und Unternehmen Gber die Arbeits-
weise der Zukunft nachdenken lasst. Der digitalen Transformation kommt, neben der
technologischen Transformierung, nun vielmehr auch ein kultureller Wandel zu. Dass
die Coronakrise die Arbeitsweise der Zukunft grundlegend verandert, ist mittlerweile viel-
fach untersucht. (Hofmann, Piele & Piele, 2020, S. 1ff.; Kohl et al., 2022, S. 1076f.; Bun-
desministerium fur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021, S. 1ff.)

Die weiteren Auswirkungen auf die Arbeitswelt durch die Vielfalt aktueller Krisen sind auf
Grund der Neuartigkeit noch unbelegt, lassen aber auf Basis der Erkenntnisse der
Coronakrise auf gravierende Anderungen schlieBen. Auch Kreuzer et al. (2022, S. 1034)
kommen in ihrer aktuellen Analyse aus dem Jahr 2022 zum Schluss, dass die Erwerbs-
arbeit nach der Coronapandemie nicht mehr aussieht wie zuvor und die geanderten Er-
wartungen grol3e Herausforderungen sowie neuartige Anforderungen an Organisationen
stellen. Dabei erkennen sie Anforderungen aus drei Richtungen. Inshesondere stellen
sie dabei die ,alte Welt' und die ,neue Welt' gegeniber, wie in nachstehender Abbildung
2 zu entnehmen ist. (Kreuzer et al., 2022, S. 1034f.)

Abbildung 2: Der Dreiklang von nachhaltiger hybrider Arbeit

Nachhaltigkeit
- Okologisch
- Sozial
- Okonomisch
Nachhaltige
Hybride Arbeit
Arbeit vor Ort Arbeit im Homeoffice
LAlte Welt” ,Pandemie-Welt"
- Enge persénliche Kontakte - Flexibel hinsichtlich Ort und Zeit
- Zusammenhalt / Bindung an Organisation - Selbstbestimmt und eigenverantwortlich
- Fhrung basiert auf Kontrolle - Fuhrung basiert auf Vertrauen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehung an Kreuzer et al., 2022, S. 1035



Veranderte Prioritaten und ein Streben nach Autonomie pragen die Gegenwart und spie-
len eine wesentliche Rolle. Sie bilden damit eine Briicke zu New Work, die in die gleiche
Richtung abzielt und auf eine Arbeitswelt mit Selbstbestimmtheit und Flexibilitat unter
Miteinbeziehung Mitarbeitender fokussiert. (Kreuzer et al., 2022, S. 1034)

2.2.1 Wandel der Arbeitswelt - New Work

Entwickelt wurde das Konzept zu New Work von Frithjof Bergmann (Bergmann, 1977,
2004 zitiert in Fischer & Hausling, 2018, S. 90). Der Begriff geht bereits auf die 1970er
Jahre zuruck, ist aber auch 2023 noch immer zentral, wenngleich heutzutage unter New
Work die sich wandelnde Arbeitswelt im Allgemeinen gemeint ist und Bergmann darin
urspriinglich eine Alternative zur Lohnarbeit in kapitalistischer Wirtschaft definierte (Kohl
et al., 2022, S. 1078). Bergmann legte als zentrale Werte des New Work-Konzepts die
Unabhangigkeit, Freiheit und Teilhabe am Gemeinwesen fest (Fischer & Hausling, 2018,
S. 90; Helmold, 2022, S. 209; Kohl et al., 2022, S. 1078). Darlber hinaus sind Elemente
wie Selbstwertgefuhl, Flexibilitat, ein sinnstiftender Beruf wie auch Entwicklung und so-
Ziale Verantwortung integriert (Helmold, 2022, S. 209). Urspriinglich basierte Bergmanns
Arbeit auf einer Auseinandersetzung mit dem Begriff der Freiheit und er forderte dabei
ein neues Modell der Arbeit (Fischer & Hausling, 2018, S. 90; Helmold, 2022, S. 209).
Bergmanns ldee ging weiter als es das heutige System leisten kann, in dem seiner Vision
nach jeder Mensch eine Arbeit finden kann, die den eigenen Werten und Fahigkeiten
entspricht (Helmold, 2022, S. 211). Durch gesellschaftliche Veranderungen, die digitale
Transformation und aktuelle Krisen, wie die Coronakrise und den Krieg in der Ukraine,
hat sich das Verstandnis von Arbeit in den letzten Jahren drastisch verandert. Im Spezi-
ellen Corona hat die digitale Transformation rapide angetrieben und neben dem demo-
grafischen Wandel hat die neue Werteorientierung wesentlichen Einfluss auf die Arbeits-
welt (Helmold, 2022, S. 210; Kohl et al., 2022, S. 1078). Die zunehmende Digitalisierung
fuhrt des Weiteren zu Komplexitatssteigerung und beschleunigt den Arbeitsalltag (Har-
wardt, 2022, S. 171). Der Wandel verschiebt zudem die Anforderungen an die Mensch-
heit (Deimling, 2021, S. 12). Die heute allgemeine Bezeichnung von New Work fur die
nachhaltige Veranderung der Arbeitswelt beschreibt ein weites Feld (Helmold, 2022, S.
212). New Work als ganzheitlicher Ansatz 16st, ausgehend vom Grundgedanken, starre
Arbeitsmodelle ab und préagt, nicht zuletzt durch die unterschiedlichen Wertvorstellun-
gen, beispielsweise hinsichtlich Arbeitszeitgestaltung, wie in Zukunft gearbeitet werden
wird/soll (Fischer & Hausling, 2018, S. 90; Kohl et al., 2022, S. 1078). New Work kann
anhand dreier zentraler Dimensionen festgemacht werden und in die Fragmente

Mensch/Mitarbeitende, Arbeitsort und Technologien untergliedert werden (Kohl et al.,



2022, S. 1078). Als Weiterentwicklung von New Work wird inzwischen von New Normal

gesprochen (Rump 2021, S. 4).

2.2.2 Die Neue Normalitat in der Arbeitswelt - New Normal

Rump (2021, S. 4) definiert New Normal als ,eine Arbeitswelt, die zum einen durch die
Megatrends und zum anderen durch die Coronakrise beeinflusst wird“. New Normal ent-
halt dabei wesentliche Aspekte von New Work, denen weitere Gesichtspunkte hinzu-
kommen (Rump, 2021, S. 4). Hybride Arbeitswelten kennzeichnen das New Normal der
Fuhrungskréfte (Gall & Wittenberg, 2021, S. 15). Zu diesem Schluss kommen auch Hof-
mann et al. (2020, S. 4), die New Normal (oder auch ,neue Normalitat' bzw. ,New Diffe-
rent’) in einem deutlich ausgepragterem Ausmaf® an Mischung virtueller und im Biro
stattfindender Tatigkeiten festmachen. Hiubler (2022, S. V) nennt die Zunahme an Home-
officetatigkeiten und Forcierung unternehmerischer GrofRraumkonzepte nach der
Coronapandemie ,New Normal-Hybrid‘. Die hybride Arbeitswelt lasst sich als eine Kom-
bination verschiedener Arbeits- und Téatigkeitsorte einer Person definieren und stellt so-
mit eine Verknupfung analoger und digitaler Arbeitswelt dar (Gall & Wittenberg, 2021, S.
17). Wie Abbildung 3 veranschaulich bringt das hybride Arbeiten Spannungen zwischen
allen Akteur*innen mit sich und verlangt zugleich ein hohes Mal3 an Flexibilitat (Gall &
Wittenberg, 2021, S. 21f.).

Abbildung 3: Spanungsfelder im hybriden Arbeiten

Fithrungskraft

Spannungsfelder
©e0 00 ) TEE
m
on-site/analog off-site/digital
arbeitende Mitarbeiter arbeitende Mitarbeiter

Quelle: Gall & Wittenberg, 2021, S. 22

Im Hinblick auf die Forschungsfrage wird an dieser Stelle rein auf die Spannungsfelder

im Bereich der Fuhrungskrafte naher eingegangen. Diese erstrecken sich von
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reduzierten persénlichen Kontakten, weniger Kontroliméglichkeiten und unsichtbarer Ar-
beit, dem Wegfall einer einheitlichen Arbeitsatmosphéare oder gemeinsamer Rituale bis
hin zu ungleichen Arbeitsbedingungen (Gall & Wittenberg, 2021, S. 35ff.).

Jede Reduzierung von Hierarchien und Abbau formaler Fuhrungsstrukturen stellt neue
Anforderungen an Fihrungskréafte dar (Schwuchow, 2021, S. 13) und fuhrt zu einer Ab-
anderung ihrer vertrauten Handlungsweisen (Zinke & Kilhmayer, 2021, S. 102).

Um diesen Erfordernissen der Fuhrung in der hybriden Arbeitswelt gerecht zu werden,
sind Reflexion der eigenen Denk- und Geflhlsmuster, Einstellungen und Haltungen, Vo-
raussetzung. Dabei ist die eigene Bereitschaft der Fihrungskrafte wesentlich, um im
Wandel hin zu mehr Flexibilitat und Schnelligkeit sich weiterzuentwickeln und die Not-
wendigkeit von lebenslangem Lernen als erkennen (Gall & Wittenberg, 2021, S. 72).
Denn das Biro der Zukunft wird hybrid sein, physisch-analoge und virtuell-digitale
R&ume verschmelzen zunehmend. In der neuen Arbeitswelt braucht es das Biro als Ort
der Zusammenkunft, das Platz fir Austausch mit Kolleg*innen bietet, Raum fir zufallige
Begegnungen ermdglicht, flexible Arbeitsweisen vereint und auch konzentrierte Einzel-
arbeit zulasst. Wie sich gezeigt hat, schreitet der Wandel der Arbeitswelt auch nach der
Coronapandemie fort. Die Digitalisierung steht erst am Anfang ihrer Moglichkeiten. Fur
Unternehmen entsteht, fern der Pandemie und mit Blick auf die bevorstehende Trans-
formation der Arbeitswelt, die Notwendigkeit, sich ganzheitlich, unter Berlcksichtigung
der unternehmerischen und gesellschaftlichen Verantwortung, mit der Zukunft der Arbeit
zu befassen. (Zinke & Kuihmayer, 2021, S. 95ff.)

2.3 Fuhrung

Fuhrung von Mitarbeiter*innen ist ein Versuch von Einflussnahme auf Menschen und
lasst sich, trotz vielfacher Theorien, nicht exakt beschreiben, denn Fihrung ist unsicht-
bar. Fihrung versucht das Verhalten von Menschen zu erklaren. Beobachter*innen ent-
scheiden, was Fuhrung ist. (Seliger, 2021, S. 15ff.)

Allgemein formuliert lasst sich die Fuhrungsbeziehung durch eine Fuhrer*innen- und
eine Untergebenen-Position festmachen und ist durch Interaktion zwischen Fuhrer*in
und Mitarbeiter*in gekennzeichnet (Helmold, 2022, S. 4). Somit kennzeichnet Macht
diese asymmetrische Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter*in, in der Res-
sourcen der Austauschpartner*innen in Ungleichverteilung liegen (Fischer & Wiswede,
2009, S. 547). Asymmetrische Beziehungen sind demnach durch die hoher gestellte Po-
sition einer Person gekennzeichnet, welche auf Basis von Macht mehr Einfluss als die

andere Person nehmen kann. Asymmetrische Beziehungen finden sich neben der
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Interaktion zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter*in auch in der Beziehung zwischen
Eltern und Kindern (vgl. Kapitel 2.5.1). (Becker, 1994, S. 84)

Fuhrung basiert vorrangig auf Kommunikation und betrachtet man dies systemisch, so
entstehen diese Systeme erst durch Kommunikation und Interaktion. Damit liegt nahe,
dass der Kommunikationskompetenz eine wesentliche Rolle im zwischenmenschlichen
Umgang zukommt (vgl. Kapitel 2.4.5). (Zbinden, 2022, S. 168)

2.3.1 Moderne Fuhrung — New Leadership

Unter moderner Fuhrung (engl. New Leadership) ist die Fahigkeit einer Person gemeint,
die Fuhrung von Menschen und die Beeinflussung des Verhaltens dieser unter Einbe-
ziehung zukunftsorientierter Aspekte zu gestalten (Helmold, 2022, S. 7). Einflussfakto-
ren, wie beispielsweise Zunahme der Digitalisierung und Arbeiten in hybriden Teams,
verandern Flhrungsaufgaben sowie Aufgabenfelder und Arbeitsinhalte (Dorr, Schmidt-
Huber & Maier, 2021, S. 331f.). New Leadership meint damit eine moderne Fiihrung von
Personal in der neuen Arbeitswelt in einer modernen Art. Kennzeichen einer zeitgema-
Ben FUhrungskraft liegen in der Motivation von Mitarbeiter*innen und des Teams fir die
Arbeit und Vermittlung von Sinn, sowie Fdrderung der intrinsischen Motivation. Dazu
bedarf es einer Reduktion bzw. Abgabe von Macht seitens der Fiihrungskraft. Moderne
Fuhrungsfahigkeiten beinhalten in Zeiten des Wandels Kompetenzen um selbstorgani-
sierte, zunehmend virtuelle Teams selbstsicher zu fiihren. (Helmold, 2022, S. 7ff.)
Entsprechende Fihrungsstile beachten den permanenten Wandel der Organisationen
und konzentrieren sich auf eine zukunftsorientierte Kultur (Helmold, 2022, S. 17). Ziel
von New Leadership ist die Hinwendung zu einer positiven und zukunftsorientierten Or-
ganisationskultur (Helmold, 2022, S. V). Leadership ist fir eine Vielzahl der Menschen
relevant, nicht nur fir Fuhrungskréfte, sondern auch fir alle, die gefuhrt werden. Und
dennoch lasst sich trotz jahrelanger Flihrungsforschung nicht festmachen, welche Fuh-
rungsstile tatsachlich erfolgreich sind.

Hauptaufgabe einer Fluhrungskraft ist es sicherzustellen, dass gesetzte Aufgaben und
Ziele erreicht werden. Bereits seit den 1940er Jahren gibt es vielfaltige Forschungen, die
Fuhrungsstile und damit verbundenen Fihrungserfolg untersuchen. Dabei konnten sich
zwei Betrachtungen durchsetzen. Die klassische Mitarbeiter*innen- vs. Aufgabenorien-
tierung und die neuere Differenzierung in transformationale und transaktionale Fiihrung.
Beide Differenzierungen, sowohl jene in Mitarbeiter*innen- vs. Aufgabenorientierung als
auch transformationale vs. transaktionale Filhrung nehmen an, dass es einen idealen
Weg der Fuhrung gibt, was in Widerspruch zu den situativen Fiihrungstheorien steht, die

nicht einen Fuhrungsstil als den idealen Stil ansehen. (Steyrer & Meyer, 2010, S. 148ff.)
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2.3.2 Transformationale und transaktionale Fihrung

Betrachten wir nun die jungere Differenzierung und Klassifizierung in transaktionale und
transformationale Fihrung so lassen sich diese beiden insbesondere dadurch unter-
scheiden, dass der transaktionale Fuhrungsstil auf Basis eines Austauschs zwischen
Mitarbeiter*in und Fuhrungskratft funktioniert. Mitarbeitende, die ihre Aufgaben erfillen
und Ziele erreichen, werden belohnt und monetére Anreize sollen antriebsférdernd wir-
ken. (Steyrer & Meyer, 2010, S. 148f.)

Die Vorteile transaktionaler Fihrung liegen in klarer Zieldefinition, die zu Handlungssi-
cherheit fuhrt, offene Kommunikation der Ziele erméglicht zudem Transparenz und gibt
den Mitarbeitenden ein Gefuhl von Gerechtigkeit. Die extrinsische Motivation ist ein
Nachteil der transaktionalen Fiihrung, da extrinsische Motivation begrenzt ist und sich
Mitarbeitende an Belohnungen und Strafen gewdhnen. Dem zufolge kann Motivation auf
Dauer deutlich sinken. Zudem wird Innovation erschwert, wenn Mitarbeiter*innen sich an
vorgegebene Ziele halten und wenig Handlungsspielraum zur Verfigung haben. (Hel-
mold, 2022, S. 24f.)

Bei der transformationalen Fuhrung werden Mitarbeiter*innen individuell betrachtet und
von charismatischen Fluhrungskraften derart motiviert, dass sich Mitarbeiter*innen tber
das Eigeninteresse hinaus im Sinne des Teams einsetzen (Steyrer & Meyer, 2010, S.
148f.). Mittels Transformation, der Umgestaltung von Werten der Geflihrten, soll es zu
einer Leistungssteigerung kommen. Durch intrinsische Motivierung wie beispielsweise
die Mdglichkeit individueller Entwicklung sollen Mitarbeiter*innen weg von egoistischen
Zielen gefuhrt werden und sich verbunden fiihlen. (Helmold, 2022, S. 25)

Kennzeichen der transformationalen Fihrung sind Charisma, inspirierende Motivation,
intellektuelle Stimulierung und individuelle Wertschatzung (Steyrer & Meyer, 2010, S.
148f.).

2.3.3 Situative Fihrung

Waéhrend es sich bei der transformationalen und transaktionalen Fiihrung im vorigen Ka-
pitel 2.3.2 um eine universelle Verhaltenstheorie der Fiihrung handelt, die davon aus-
geht, dass es unabhéangig von der Situation einen ,idealen Fuhrungsweg* gibt, nehmen
die situativen Verhaltenstheorien an, dass effektive Filhrung von der Fihrungsperson,
seinem*ihren Verhalten und der jeweiligen Situation abhangt. In den situativen Verhal-
tenstheorien der Fiihrung existiert daraus folgend kein ,allzeit ideales Fuhrungsverhal-
ten’, sondern sie befassen sich vielmehr mit der Frage, unter welchen situativen Voraus-

setzungen welches Fuhrungsverhalten effektiv ist. (Steyrer, 2009, S. 40ff.)
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Fuhrungspersonen fuhren situativ, indem sie ein den Bedurfnissen des Gegenuibers an-
gepasstes Fihrungsverhalten zeigen (Frey, Streicher & Aydin, 2012, S. 246).

Ein entsprechendes Modell situativer Verhaltenstheorien der Flhrung ist das situative
Fuhrungsmodell von Hersey und Blanchard (Helmold, 2022, S. 23), das in der Literatur
auch als ,Situative Reifegrad-Theorie‘ bezeichnet wird (Steyrer, 2009, S. 71). Auf ge-
nanntes Modell wird an dieser Stelle referenziert, da es mit leicht nachvollziehbaren An-
nahmen Relevanz in der Praxis erlangt hat (Steyrer, 2009, S. 73). Es gilt vielfach als
universelles Modell, welches nach Gléckler & Maul (2010, S. 27f.) als das Angemes-
senste fur alle Flhrungssituationen gehalten wird. Im ,Situativen Filhrungsmodell* vari-
iert, ausgehend vom Entwicklungsstand der Mitarbeitenden, der Fuhrungsstil und wird
an den Reifegrad des*der jeweiligen Mitarbeiters*in angepasst (Helmold, 2022, S. 23).
Dies verlangt von der Fuhrungskraft, die jeweiligen Reifegrade der Mitarbeiter*innen, die
bezogen auf verschiedene Aufgaben und Situationen variieren kénnen, zu erkennen und
den jeweiligen situationsentsprechenden Fuhrungsstil zu beherrschen. Im Modell wer-
den vier Reifegrade und dazugehérige Fuhrungsstile genannt, die an dieser Stelle nicht
weiterfuhrend ausgefiihrt werden. Primar soll in diesem Zusammenhang der Anspruch
einer neuen Qualitat an das Fuhrungsverhalten, die das situative Fiihren voraussetzt,
mit dem Modell verbunden werden. (Gloéckler & Maul, 2010, S. 35f.; Helmold, 2022, S.
23)

2.3.4 Neue Fuhrungskonzepte

Durch das Anhalten der Krisen und die Zunahme der digitalen Transformation, verstarkt
primér durch die Coronakrise, arbeiten immer mehr Menschen von zu Hause aus (Bun-
desministerium fur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021, S. 41). Dieser Wandel,
von dessen Andauern ausgegangen werden kann, bedingt vermehrt digitale und flexible
Arbeitsweisen und erfordert neue Fihrungskonzepte (Hasenbein & Kraiss, 2021, S. 56).
Da Unternehmen in der Gegenwart permanenten Veranderungen ausgesetzt und mit
hoher Komplexitat konfrontiert sind, bedarf es eines Fuhrungsstils, der sich dem anpasst
(Helmold, 2022, S. 28). Agilitét kann dabei als ein Ansatz gesehen werden, um geén-
derten Technologien, Anforderungen und Bedurfnissen flexibel zu begegnen (Mollet &
Kaudela-Baum, 2022, S. 193). Ein agiler Fuhrungszugang kennzeichnet sich durch Of-
fenheit, flache Hierarchien und die Berlcksichtigung der Bedurfnisse aller Beteiligten
(Helmold, 2022, S. 28).

Gemal dem Leitfaden ,Krise als Booster flr neue Arbeits- und Organisationskonzepte
des Bundesministerium fur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort (2021, S. 41ff.), las-
sen sich im Wesentlichen zwei neue Fuhrungskonzepte identifizieren. Einerseits ist hier

das Konzept selbstorganisierter Teams zu nennen, in denen die Selbstorganisation auf
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das Team Ubergeht und die Fiihrungskraft sich weg von der klassischen Fiihrung hin zu
einer moderierenden Rolle entwickelt, andererseits der Remote-Leadership-Ansatz. Un-
ter Remote Leadership ist die Filhrung eines virtuellen Teams zu verstehen, in der samt-
liche Kommunikation und Zusammenarbeit digital erfolgen. (Bundesministerium fur Digi-
talisierung und Wirtschaftsstandort, 2021, S. 41ff.)

Als Mischform kann das hybride Arbeitsmodell (vgl. Kapitel 2.2.2) beschrieben werden,
das durch eine Kombination aus virtuellem Arbeiten und Arbeiten im Biro gekennzeich-
net ist (Hasenbein & Kraiss, 2021, S. 56; Helmold, 2022, S. 137). Durch Verknipfung
direkter, personlicher Kommunikation vor Ort und virtueller Arbeit wird das hybride Ar-
beiten zukinftig zu einem fixen Bestandteil der Unternehmen werden (Bundesministe-

rium fir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021, S. 44).

2.4 Kompetenzen

Im Zuge der zunehmend komplexen und schnelllebigen Zeit ist jede*r Einzelne gefordert,
sich ein vielfaltiges Kompetenzportfolio anzueignen (Negri, Braun, Werkmann-Karcher
& Moser, 2010, S. 50). Ganz allgemein werden unter Kompetenzen der Sachverstand,
die Fahigkeiten oder auch das Kénnen von Personen verstanden (Luneburg, 2020, S.
9). Fahigkeiten sind keine Eigenschaften und Kompetenzen sind nicht beliebige Fahig-
keiten, sondern notwendig, um in verschiedenen Situationen erfolgreich zu sein. So be-
notigen Fuhrungskrafte in ihrer Rolle eine Vielzahl an Fuhrungsfahigkeiten. (Erpenbeck,
2010, S. 16) Um als Fuhrungskraft klar und sicher zu steuern, bedarf es interner und
externer Ressourcen. Zu den internen Ressourcen z&hlen exemplarisch Menschen-
kenntnis oder Klarheit Giber sich selbst und innere Motivation, wohingegen die externen
Ressourcen Familie, Arbeitsumfeld oder Netzwerke umfassen. Diese internen und ex-
ternen Ressourcen wirken auf die Fiihrungskraft und starken sie beim Einsatz der Fih-
rungskompetenzen, die im Kapitel 2.4.5 ndher beschrieben werden. (Lineburg, 2020, S.
47f.)

2.4.1 Der Kompetenzbegriff

In der Literatur wird der Kompetenzbegriff unterschiedlich definiert und je nach Autor*in
in differierende Kompetenzen eingeteilt. Es liegt keine eindeutige Begriffsverwendung
vor. Teilweise werden Kompetenzen als Fahigkeiten dargestellt, bzw. als Fahigkeit, kom-
plexe Probleme I6sen zu kénnen. Darlber hinaus ist das erweiterte Verstandnis des
Begriffs, als ein Repertoire von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Merkmalen zu begreifen,
das impliziert, Erfahrungsgrenzen uberschreiten zu kdnnen. (Gessler & Sebe-Opfer-

mann, 2022, S. 198) Kompetenzen Ilassen sich im Gegensatz zu
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Personlichkeitseigenschaften gezielt trainieren, sie sollen und missen geplant entwi-
ckelt und trainiert werden. (Erpenbeck, 2010, S. 15) Im deutschsprachigen Raum hat
sich vor allem der Kompetenzbegriff von Erpenbeck und Heyse durchgesetzt (Erpen-
beck, Sauter & Sauter, 2021, S. 156). Kompetenz bedeutet nach Erpenbeck und Heyse
(Coester, 2019, S. 11) ,die Fahigkeit von Menschen, sich in neuen, offenen und unuber-
schaubaren, in komplexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert zurechtzufin-
den und aktiv zu handeln.” Dabei wird das Prinzip der Selbstorganisation in den aktuellen
Beschreibungen des Kompetenzbegriffs in den Vordergrund gerickt (Heyse & Erpen-
beck, 2009, S. XllIl). Kompetenzen umfassen immer auch das notwendige Wissen, sie
beinhalten wesentlich mehr als dieses. Sie schliel3en das Wissen in handlungsentschei-
dende Beziehungen ein, was den Unterschied beispielsweise zu Qualifikationen dar-
stellt, denn Kompetenzen umschlielen immer die Selbstorganisationsfahigkeiten der
Personlichkeit (Heyse, 2019a, S. 15) und schlagen sich stets in Handlungen nieder (Er-
penbeck & Sauter, 2015, S. 14).

Kompetenz beinhaltet neben der Fahigkeit auch die Bereitschaft, aufgabengemaf und
situationsbedingt bzw. verantwortungsbewusst zu handeln. Bezogen auf den Arbeits-
kontext und die Bewaltigung von Aufgaben wird von beruflicher Kompetenz oder auch
beruflicher Handlungskompetenz gesprochen, was auf die Bedeutung von Handlungen
verweist. (Negri et al., 2010, S. 51)

Die berufliche Handlungskompetenz nach Hulshoff (1998 zitiert in Negri et al., 2010, S.
53) wird in vier Kompetenzklassen erfasst. Sie bilden die Basis und gliedern sich prag-
matisch in:

1. Fachkompetenz

2. Methodenkompetenz

3. Sozialkompetenz und

4. Personlichkeits-/Selbstkompetenz

Diese Klassifizierung in vier Kompetenzklassen gilt als idealtypisch, jedoch sei darauf
hingewiesen, dass Kompetenzklassen stark voneinander abhangig sind (Negri et al.,
2010, S. 51). Diese Einordnung bildet in ihrer Gesamtheit die Handlungskompetenz ei-
nes Menschen (Fuchshuber, 2017, S. 270; Hulshoff et al., 2010, S. 741.).

Weitere Klassifizierungen sind in nachstehender Tabelle 1 ersichtlich. Wie diese veran-
schaulicht, hat Heinrich Roth bereits im Jahr 1971 das eigenverantwortliche Handeln mit
Selbst-, Sozial- und Sachkompetenz in drei Formen von Kompetenzen zusammenge-
fasst (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 199).
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Tabelle 1: Kompetenzunterteilungen

Roth (1971) Mudra (2004) Heyse & Erpenbeck (2004)

Selbstkompetenz Personlichkeitskompetenz | personale Kompetenz

Sozialkompetenz Sozialkompetenz sozial-kommunikative Kompetenz
Sachkompetenz Fach- und | Fach- und Methodenkompetenz
Methodenkompetenz

als weitere Form: Aktivitats- und
Handlungskompetenz

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 199

Wie in Tabelle 1 deutlich wird, binden sowohl Mudra (2004) als auch Heyse und Erpen-
beck (2004) die Fach- an die Methodenkompetenz. Gessler & Sebe-Opfermann (2022,
S. 199) verorten die Methodenkompetenz gleichermaf3en im Bereich der sozialen- wie

der personalen Kompetenz und sehen darein eine Querschnittsdimension, ahnlich wie
Roth (1971).

Die Kompetenzformen lassen sich wie folgt beschreiben:

Personale Kompetenz: ,Einstellungen, Wertehaltungen und Motive, die das Han-
deln von einer Ubergeordneten Ebene aus beeinflussen“ (Heyse & Erpenbeck,
1997 zitiert in Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 199).

Sozialkompetenz (sozial-kommunikative Kompetenz): zeigt sich in kommunikati-

ven und kooperativen Verhaltensweisen im Umgang mit anderen.

Fachkompetenz: haben jene Personen, die Aufgaben und Inhalte ihres Arbeits-
bereichs verstehen, tber die daflir nétigen Kenntnisse verfligen und die Fertigkei-

ten beherrschen.

Methodenkompetenz: Aufgaben und Problemstellungen kdnnen zielgerichtet be-
arbeitet werden und Personen zeigen die Bereitschaft, Methoden zu reflektieren,

umzusetzen und flexibel passende Verfahren einzusetzen.

Handlungskompetenz ist das Produkt aus personaler-, sozialer-, Fach- und Me-
thodenkompetenz und situationsspezifischer Aktivierung, wie Motivation. (Gess-
ler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 199ff.)
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2.4.2 Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle stellen ein zentrales Instrument in der Personalarbeit dar, sie kbnnen
unter anderem als Basis fUr Trainings, Recruiting- sowie Mitarbeiter*innen-Gespréache
oder zur Karriereplanung dienen (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 195) und als
Anforderungskataloge an Mitarbeitende verstanden werden (Erpenbeck et al., 2021, S.
156). Die Kompetenzauswahl der Unternehmen wird durch Kompetenzmodelle gesteu-
ert, diese weisen grundsétzlich hierarchische Ebenen auf und definieren, welche Kom-
petenzen aktuell und zukinftig erforderlich in der Mitarbeiter*innen-Fihrung sein wer-
den. Durch Kompetenzmodelle wird die Kompetenzevaluation gelenkt und auf die Kom-
petenzentwicklung im Unternehmen eingewirkt (siehe Abschnitt 2.4.4). Somit bilden
Kompetenzmodelle eine Grundlage fiir Unternehmen, indem sie die zum erfolgreichen
Handeln erforderlichen Kompetenzen dokumentieren. In der Entwicklung eines Kompe-
tenzmodells ist neben den konkreten Kompetenzbeschreibungen die Strukturierung von
Bedeutung. Die Akzeptanz der Modelle in den Unternehmen geht mit zwei Themen ein-
her: \Was sind Kompetenzen?‘ und ,was genau beinhalten die Kompetenzmodelle?".
(Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 195ff.)

In der Literatur werden drei Ansatze an Kompetenzmodellen unterschieden: das allge-
meine Kompetenzmodell, das unternehmensspezifische Kompetenzmodell und das do-
manenspezifische Kompetenzmodell. Auf Basis des unternehmensunspezifischen Kon-
strukts des allgemeinen Kompetenzmodells wird auf dieses folglich néher eingegangen.
Ein solches Modell ist der Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck, der in Abbildung
4 dargestellt ist und anschlielBend erlautert wird. (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S.
202)
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2.4.2.1 Kompetenzatlas KODE®

Abbildung 4: Kompetenzatlas

P Personale Kompetenz A Aktivitats- und Handlungskompetenz

Einsatz- ~ Selbst-
bereitschaft = Management

Normativ-
Loyalitat ethische
Einstellung

Entscheidungs-  Gestaltungs-

P P/A A/P A
Glaub- Eigen- Schopferische = Offenheit fiir Innovations- o Ausfihrungs- -
wiirdigkeit  verantwortung - Fahigkeit = Veranderungen freudigkeit Relaatharkel bereitschgﬂ inkistive

Ergebnis- Ziel-

Lern- Ganzheitliches Soziales

Hinor bereitschaft bereitschaft Denken Optimismus Engagement orientiertes  orientiertes
i Handeln Fihren
PIS P/IF A/S AIF
Mitarbeiter- ; i Kecinkei Impuls- Schlag- b
forderung Delegieren Disziplin Zuverlassigkeit g e%en fert gkgit Beharrlichkeit = Konsequenz

1’;232'9‘2 Integrations- Akquisitions- %25:12? Wissens- Analytische Konzeptions- = Organisations-
fahigkeit fahigkeit starke fahigkeit orientierung Fahigkeiten starke fahigkeit
S/P S/IA FIP “FIA
Dialogfahigkei P— ' Systematisch-
Team- Experimentier-  Beratungs- ke Beurteilungs: : yelonk
fahigkeit Kunden- freude fahigkeit Sachlichkeit vermége% | Fledt methodisches

orientierung Vorgehen

Kommunikations- Kooperations- Sprach- Verstandnis- Projekt- Folge- Fachwissen ' Markt-
fahigkeit fahigkeit gewandtheit bereitschaft management ~ bewusstsein kenntnisse
S SIF FIS
Beziehungs- ~ Anpassungs- Pflicht- Gewissen- Lehr- Fachliche Planungs- __Fach-
management  fahigkeit gefihl haftigkeit fahigkeit  Anerkennung verhalten u&eerngr:?r(\figrs‘ge

S Sozial-kommunikative Kompet‘enz

Quelle: Heyse, 2010, S. 95

Der Kompetenzatlas ist Kernbestandteil von KODE®, einem deutschen Verfahrenssys-

tem, mit dem auf Grundlage empirischer Untersuchungen Kompetenzen zentral erfasst,

gemessen, Ergebnisse interpretiert und mit Entwicklungsmaglichkeiten verbunden wer-

den. KODE® steht fir Kompetenz-Diagnostik und Entwicklung, stellt ein objektivieren-

des Einschatzungsverfahren dar und basiert auf den vielfaltigen Arbeiten von Erpenbeck

und Heyse sowie etlichen Lizenznehmer*innen. Es ist weltweit das erste Analyseverfah-

ren, das die vier menschlichen Grundkompetenzen direkt misst. Diese Methode ermég-

licht Einzelpersonen wie Teams, unter einem gemeinsamen Blickwinkel die Kompeten-

zentwicklung zu betrachten. Seit 2004 kdnnen so 64 Schlusselkompetenzen differenziert
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werden. (Heyse, 2019b, S. 49ff.) Wie in Abbildung 4 ersichtlich, wird in vier Grundkom-
petenzgruppen gemessen: der personalen Kompetenz (P), der Aktivitats- und Hand-
lungskompetenz (A), der Fach- und Methodenkompetenz (F) und der sozial-kommuni-
kativen Kompetenz (S). Aus diesen ergeben sich die 64 empirisch nachgewiesenen Teil-
kompetenzen. Der Kompetenzatlas verdeutlich die in der Praxis oftmals vertretenen
Mischformen und stellt Zusammenhange praxisnah dar. Die Begriffe der 64 Schlissel-
kompetenzen sind in der Realitat wenig trennscharf, da sich allein die vier Basiskompe-
tenzen Uberschneiden. (Heyse, 2019b, S. 57ff.)

Neben der schnellen Verortung eines individuellen Kompetenzspektrums und der Be-
stimmung von zu fordernden Kompetenzbereichen liegen Starken dieses Instruments
darin, dass es auf einem differenzierten Kompetenzmodell aufbaut, das sich in der Pra-
xis als vorherrschend erwiesen hat, und dass es keine vergleichbaren quantitativen
Kompetenzermittlungsverfahren gibt. Der KODE®-Messprozess weist mit durchschnitt-
lich 25 Minuten bei Paper-Pencil-Anwendungen einen geringen Zeitbedarf auf. Probleme
konnen sich allerdings dann ergeben, wenn KODE® als Personlichkeitstest missdeutet
oder die Einheit von Diagnose- und Entwicklungsfunktion nicht beachtet wird. (Heyse,
2017, S. 246ff.)

Betrachtet man das Kompetenzmodell kritisch, so bezieht sich diese Kritik vor allem auf
folgende Kriterien: Das Problem im Kompetenzatlas von Erpenbeck und Heyse ist einer-
seits die teilweise schwierige Abgrenzung von Einzelkompetenzen (Erpenbeck et al.,
2021, S. 159), andererseits die Verdichtung auf 64 Einzelkompetenzen aus einem Kata-
log von tber 300 Begriffen, was die Unterstellung zulésst, dass die 64 Einzelkompeten-
zen kein System bilden und ohne Zusammenhang sind. Die Methodenkompetenz wird
rein der Fachkompetenz zugeschrieben, ignoriert wird dabei, dass beispielsweise Kom-
munikationsfahigkeiten, die den sozial-kommunikativen Kompetenzen zugeordnet sind,
auch Methodenkompetenz erfordern. Die Zuordnungen sind nicht eindeutig. (Gessler &
Sebe-Opfermann, 2022, S. 204) Trotz aller Kritik handelt es sich um ein professionelles
Tool mit fundiertem wissenschaftlichem Hintergrund und um ein einfach einzusetzendes
Instrument fir Fuhrungskrafte, Personalentwickler*innen, Trainer*innen und Berater*in-
nen (Heyse, 2019b, S. 61f.).
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2.4.2.2 LEaD-Kompetenzmodell der Fiihrung

LEaD steht fir Leadership Effectiveness and Development und stellt ein evidenzbasier-
tes Kompetenzmodell effektiver Flhrung dar (Dérr, Schmidt-Huber & Maier, 2012, S.
415). Esist ein Instrument fur Fihrungskrafte, um Transformationsprozessen, und damit
verbundenen zentralen Herausforderungen, im Kontext des digitalen Wandels erfolg-
reich zu begegnen. Neben der Fokussierung auf die sich andernden Kompetenzen von
Mitarbeitenden ist es genauso bedeutsam, die sich wandelnden Kompetenzen von Fih-
rungskraften zu beriicksichtigen. Dieses Modell ist unternehmensunabhangig, auf indi-
vidueller wie auch organisationaler Ebene anwendbar, und stellt einen Handlungsrah-
men dar. Es bildet auch zukinftige Kompetenzen ab. Das LEaD-Modell unterstiitzt bei
der Auswahl und Entwicklung von Fuhrungskraften und stellt in 18 Dimensionen Hin-
weise flr situationsentsprechendes Agieren, indem es ein verhaltensnahes und perfor-
manceorientiertes Verstandnis von Kompetenz stitzt. (DoOrr et al., 2021, S. 325ff.)

Dabei handelt es sich im Gegensatz zu géngigen Fihrungstheorien wie der transforma-
tionalen bzw. transaktionalen Fiihrung nicht um eine neue Fuhrungstheorie, sondern um
ein praxisnahes, theoriebasiertes und modular aufgebautes Modell effektiver Fiihrung.
Im Sinne der Evidenzbasierung wurden fuinf LEAD-Faktoren definiert und eingegrenzt,
die im Modell Gibergeordnete Kompetenzfelder als zentrale Anforderungen an Fiihrungs-
krafte beschreiben. (Dorr et al., 2012, S. 418f.) In nachfolgender Tabelle sind die Fakto-
ren aus funf Gbergreifenden Kompetenzbereichen veranschaulicht und die 18 Dimensi-

onen als Kompetenzen abgebildet.
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Tabelle 2: LEaD - Kompetenzmodell

Strategieorientierung
1. Marktchancen erkennen
2. Zukunftsperspektiven formulieren

3. Innovationen fordern

Ergebnissicherung Mitarbeiter*innen - Entwicklung
4. Ziele vereinbaren 7. Verantwortung Ubertragen
5. Probleme analysieren 8. Mitarbeiter*innen coachen
6. Ergebnisse bewerten 9. Feedback geben

10. Perspektiven Gbernehmen

Umfeldgestaltung Persdnliche Einflussnahme
11. Effektiv kommunizieren 16. Selbstvertrauen vermitteln
12. Ressourcen bereitstellen 17. Authentizitat ausstrahlen
13. Konflikte managen 18. Ambiguitaten managen

14. Veréanderungen umsetzen

15. Arbeitsbeziehungen gestalten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dorr, Schmidt-Huber & Maier, 2017, S. 115

Die Anwendung in der Praxis erfolgt auf individueller Ebene beispielsweise als Feedba-
ckinstrument oder Methode zur Ermittlung von Potenzialen und Entwicklungsbedarfen.
Auf organisationaler Ebene kann das Schema zur Beschreibung von Flhrungskompe-
tenzen, Gestaltung von Fihrungsentwicklungsprogrammen oder zur Ausrichtung von
Change-Prozessen genutzt werden. (Dorr et al., 2021, S. 335)

Eine Limitation im Modell kann in der organisationsiibergreifenden Konzeption erkannt
werden. Die Entwicklung erfolgte auf Basis bestehender Theorien und bereits erlebter
Situationen, damit kénnen zukiinftige Anforderungen rein in dem Male berticksichtigt

werden, in dem sie durch die Forschung vorhersehbar waren. (Dorr et al., 2017, S. 116)

2.4.3 Kompetenzmessung

Kompetenzmessungen von Menschen sind Voraussetzung fur die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen und eine gezielte Kompetenzentwicklung. Dies setzt Regelmafigkeit
sowie eine entsprechende Integration in den Fuhrungsprozess voraus. Dabei kdnnen
betriebliche Kompetenzmessungen auf die Ermittlung von individuellen Entwicklungspo-
tenzialen oder die Bewertung ermittelter Kompetenzen ausgerichtet sein. Die Anwen-
dungsgebiete erstrecken sich beispielhaft von Eignungsdiagnostik, Personalauswahl-
und Beurteilung von Mitarbeitenden bis hin zur Nachfolgeplanung. In der Praxis werden

mehrere Formen der Kompetenzmessung unterschieden. Die Verfahren reichen dabei
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von Kompetenztests (quantitative Messungen) und dem Kompetenzpass (qualitative
Messung) Uber Kompetenzsimulation bis hin zu Kompetenzsituationen. Die Merkmale
der unterschiedlichen Verfahren kénnen in den Kompetenzbereichen, im Kompetenz-
verstandnis, im Fokus (ist/soll), der Methode (objektiv/subjektiv) oder dem Verfahren
(qualitativ/quantitativ/hybrid) liegen. Wesentlich in allen Kompetenzmessungen ist die
Akzeptanz der Nutzer*innen. (Sauter & Staudt, 2016, S. 1ff.)

2.4.4 Kompetenzentwicklung im Unternehmenskontext

Kompetenzmodelle dienen als Basis, auf der die Kompetenzentwicklung im Unterneh-
men stattfindet. Die Modelle erméglichen es zu evaluieren, welche Kompetenzen bereits
vorhanden sind und welche entwickelt werden sollen (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022,
S. 195). Den zentralen Ort der Kompetenzentwicklung stellen die Arbeitsprozesse selbst
dar, dennoch lasst sich Kompetenzentwicklung kaum verhindert und die Menschen er-
werben ,handelnd’ Kompetenzen in einer Reihe an Tatigkeitsbereichen wie dem sozialen
Umfeld, der Familie, Vereinen, der Bildung oder dem Ehrenamt. Daraus lasst sich ablei-
ten, dass Kompetenzen vielfach informell erlangt werden. (Erpenbeck & Sauter, 2015,
S. 19)

2.4.4.1 Kompetenzmanagement

Eine wesentliche Aufgabe des Kompetenzmanagements ist zu gewahrleisten, dass Ent-
wicklungen geférdert und optimiert sowie individuelle Entwicklungsprozesse in der Arbeit
sichergestellt werden (Sauter & Staudt, 2016, S. 4). Modelle des Kompetenzmanage-
ments berlcksichtigen neben der Kompetenzentwicklung und -nutzung auch Kompe-
tenzbewertungen und -ziele, da sie von strategischen Uberlegungen getragen werden
(Erpenbeck & Sauter, 2017, S. 15).

Strategisches Kompetenzmanagement, als Teil der wissenschaftlichen Unternehmens-
fuhrung, verbindet die organisationale Ebene mit dem Individuum und ermdglicht Unter-
nehmen dadurch Wettbewerbsvorteile, beispielsweise die Blindelung individueller Fa-
higkeiten. Aber auch den Mitarbeitenden bietet es auf individueller Ebene Mdglichkeiten
wie Orientierung. Im erfolgreichen Kompetenzmanagement fuhrt die Personalabteilung
als strategische Partnerin der Unternehmensfiihrung das operative Kompetenzmanage-
ment auf individueller Ebene durch. Voraussetzungen fir eine gelungene Umsetzung
sind neben Flexibilitat unter anderem die Berucksichtigung des Unternehmenskontextes,
die Integration von Personalprozessen und bedeutsamen Zielgruppen sowie ein klar de-
finiertes Ziel fur das Modell. (Link & von Rosenstiel, 2012, S. 57ff.) Personalentwick-

lungskonzepte der Gegenwart erfordern eine Kompetenzdiagnostik, um den
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Bedurfnissen der Unternehmen und den individuellen Voraussetzungen der heutigen
Zeit gerecht zu werden (Hasebrook, Zinn & Schletz, 2018, S. 4).

2.4.4.2 Kompetenzentwicklung

Kompetentes Handeln basiert auf langfristigen Lernprozessen, in denen Lernen und Ar-
beit zusammengefihrt werden, um Kompetenzlernen zu ermdéglichen. Denn erst bei der
Ldsung von realen Praxisproblemen in wahrhaftigen Situationen, sind die Lernenden mit
entsprechenden Herausforderungen konfrontiert, die die Grundlage fur die Kompetenz-
entwicklung bilden. Die Schwierigkeit bei der Konzipierung dieser Lernsysteme besteht
darin, optimale Prozesse zu bieten, in denen die Stufen der Kompetenzentwicklung
durchlaufen werden kénnen. (Erpenbeck & Sauter, 2015, S. 19ff.)

Der Arbeitsplatz als Lernort blieb lange weitgehend unbeachtet. In der Mehrheit der Un-
ternehmen dominieren fortwahrend traditionelle Lehrkonzepte, die dem verénderten Bil-
dungsbedarf der Gegenwart nicht gerecht werden. Mittlerweile erkennen jedoch immer
mehr Organisationen, dass es einer neuen Herangehensweise in der betrieblichen Bil-
dung bedarf, um mit den Herausforderungen der Zukunft zurechtzukommen. (Erpenbeck
et al., 2021, S. 64ff)

Nachstehende Abbildung 5 veranschaulicht die Gliederung der Stufen der Kompetenz-

entwicklung.

Abbildung 5: Stufen der Kompetenzentwicklung

Wissens-
aufbau
Kompetenz ouali-
entwicklung fikation
Wissens-
transfer

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Erpenbeck & Sauter, 2015, S. 21
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In der Phase des Wissensaufbaus wird das notwendige Wissen erworben, dabei sind
Lernprozesse stark differenziert. Wann, wo, und wie jemand lernt, ist individuell. Davon
lasst sich ableiten, dass klassische, homogene Seminare kaum nachhaltig Wissen ver-
mitteln. In der Phase der Qualifikation sind noch keine Kompetenzen entstanden, das
erworbene Wissen wird durch Ubungen wie Fallstudien oder Rollenspiele gesichert. Die
Transferphase dient dazu, das erworbene Wissen in den eigenen Arbeitsbereich zu brin-
gen. Final folgt die Kompetenzentwicklung. (Erpenbeck & Sauter, 2015, S. 21ff.)
Demgemalf konnen Kompetenzen nicht vermittelt werden, sie werden entwickelt (Erpen-
beck et al., 2021, S. 79). Zukunftiges Lernen ermdglicht demnach gezieltes, selbstorga-
nisiertes Handeln (Erpenbeck et al., 2021, S. 84) und das kinftige Lernen findet zwei-
felsfrei im Internet statt, einem der bedeutendsten sozialen Raume kinftiger Kompeten-
zentwicklung (Erpenbeck & Sauter, 2017, S. 2). Organisationen mussen sich mit der
Frage befassen, wie sie im gegebenen unumganglichen Paradigmenwechsel betriebli-
che Lernsysteme entwickeln, die es den Mitarbeitenden ermdglichen, ihre Kernkompe-
tenzen systematisch unter Einbeziehung von Social Software zu entwickeln (Erpenbeck
& Sauter, 2017, S. 28f.).

2.4.4.3 Kompetenzaufbau

Zum Aufbau von Kompetenzen kdnnen drei Lernrahmen genutzt werden, die sich ge-
genseitig erganzen:
o Kompetenzentwicklung der Praxisstufe am Arbeitsplatz: Im Fokus steht das Han-

deln in realen Situationen.

o Kompetenzentwicklung der Coachingstufe in realen betrieblichen Prozessen/ (Er-
ganzung zur Praxisstufe): Kompetenzentwicklung durch Selbstorganisationsfa-

higkeiten des Handelns mittels Coaching.

o Kompetenzentwicklung auf Trainingsstufe in einem realitdtsnahen Lernkonzept:
Abweichung von traditionellen Trainings; primar selbstorganisierte Kompetenz-
entwicklung unter Reflexion des Trainers*der Trainerin, die darauf abzielt, stabile
Entwicklungseffekte zu erreichen. (Erpenbeck & Sauter, 2015, S. 25ff.)

2.4.4.4 Talentmanagement

Unternehmen sind durch Veranderungen am Markt, globalen Wettbewerb und techni-
schen Fortschritt bestrebt, ihr HR-Management zu optimieren und sich auf geénderte
Anforderungen einzustellen, wozu sich unter anderem die Etablierung des Talentmana-
gements eignet (Wehrlin, 2016, S. 9f.). Zum Begriff des Talentmanagements existiert
keine einheitliche Definition (Blass, 2009 zitiert in Ritz & Sinelli, 2018, S. 9). Trost (2007,

zitiert in Heyse & Ortmann, 2008, S. 10) versteht Talent ,als nicht formal erlernbare
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Fahigkeit, als Potenzial zur Entwicklung von Kompetenzen®. Aus dieser Sichtweise, der
in der Praxis unterschiedlich diskutierten Begriffsgrenzen, ist Talent die Voraussetzung
fir Selbstorganisation, zum eigenverantwortlichen Lernen und um tberdurchschnittliche
Leistungen zu erbringen, die unterschiedliche Kompetenzen erfordern. Talent kann als
Summe aus Fahigkeiten zur Kompetenzentwicklung, konkreten individuellen Kompeten-
zen und dem persdnlichen Willen, diese Kompetenzen zu niitzen, definiert werden. Ta-
lentmanagement umfasst Kompetenzen und ist zugleich Kompetenzmanagement. Es ist
insofern wesentlicher, aber nicht ausschlie3licher Teil des Kompetenzmanagements.
(Heyse & Ortmann, 2008, S. 10ff.) Zur vollen Entfaltung bedarf es einer strategischen
Einbindung des Talentmanagements in die Unternehmensstrategie (Wehrlin, 2016, S.
67). Denn Entscheidungen im Talentmanagement kdnnen den Erfolg von Organisatio-
nen beeinflussen und formen die Organisationskompetenzen sowie Laufbahnen der Mit-
arbeitenden (Ritz & Sinelli, 2018, S. 14).

Kompetenzmanagement-Systeme und Talentmanagement-Systeme haben gemein-
sam, dass sie wesentliche Prozesse im Erkennen von Potenzialen der Mitarbeitenden
umfassen. Sie bedingen einander. Daraus lasst sich schlieRen, dass beide eng verbun-
den sind und in der Praxis ist die Implementierung zumindest eines der beiden relevant,
um Wettbewerbsvorteile gegentiber anderen zu generieren. Der Fokus liegt dabei auf
der Schaffung idealer Bedingungen und Voraussetzungen, damit Mitarbeiter*innen im
Unternehmen ihre Kompetenzen voll entfalten kénnen. Durchdachte HR-MalRhahmen

schaffen eine Kultur der Ermdglichung. (Heyse & Ortmann, 2008, S. 7)

Talentmanagement kann als Fuhrungsaufgabe verstanden werden, die folgende Ak-
teur*innen mit ihren jeweiligen Verantwortungen betrifft.
¢ HR-Abteilung: Fokus auf Beratung und Unterstiitzung sowie operative Prozess-

lenkung.
e Fuhrungsperson/Talentmanager*in: fungieren als Strateg*in, Coach, Mentor*in.

e Mitarbeiter*in/Talent: Der Grundsatz liegt in der Forderung des Talents in allen
Facetten. (Wehrlin, 2016, S. 131ff.)

Talentmanagement beinhaltet Elemente der Personalentwicklung, und unterscheidet
sich dahingehend von dieser, dass das Konzept nicht auf alle Mitarbeiter*innen der Or-
ganisation anwendbar ist (Ritz & Sinelli, 2018, S. 14). Eine konsistente Abstimmung ein-
zelner HR-Bereiche und MalRnahmen ist im Rahmen des strategischen Talentmanage-

ments unumganglich (Hansen & Hauff, 2019, S. 43).
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2.4.5 Fuhrungskompetenzen

Fuhrungskompetenz meint die Ausstattung, die eine Fihrungskraft befahigt, sich eigen-
standig in der Fuhrungsaufgabe zurechtzufinden (Brockermann, 2022, S. 15). Moderne
Fuhrungskompetenzen umfassen neben persénlichen Kompetenzen, soziale- und fach-

liche Kompetenzen, Methoden- und weitere Kompetenzen.

Den personlichen Kompetenzen kénnen die Lernbereitschaft, die Motivation, die Kon-
trolle, die Sicherheit, der Mut und die Leistungsbereitschaft zugezahlt werden.

Soziale Kompetenzen begtnstigen die Interaktion mit anderen und ermdglichen es, an-
dere erfolgreich zu flihren. Zu den sozialen Kompetenzen z&hlen neben dem Kommuni-
kationsvermdgen und der Empathie daher die Dialogfahigkeit, die Kompromissbereit-
schaft, Fihrungs- und Coachingféahigkeiten.

Fertigkeiten und Kenntnisse sind fachliche Kompetenzen, diese fokussieren auf die Um-
setzung der Unternehmensziele und beinhalten beispielswiese facheinschlagige Kennt-
nisse Uber Finanzzahlen oder Kennzahlen und Vertrage.

Methodenkompetenzen wie Sprachkenntnisse, die Ldsungsorientierung und die Infor-
mationsbeschaffung geben die Fahigkeit Informationen zu erlangen und diese geeignet
zu verarbeiten. Weiters beinhaltet die Methodenkompetenz die Analyse-, Aufbereitungs-

und Prasentationskompetenz.

Erganzend zu den bereits genannten Kompetenzen machen weitere Kompetenzen eine
erfolgreiche Fuhrungskraft aus (vgl. nachstehende Abbildung 6). Darunter werden inter-
kulturelle Kompetenzen, die Agilitéat, die Begeisterungsfahigkeit, die Kreativitat, die Vor-
bildfunktion und die inspiriere Motivation zusammengefasst. (Helmold, 2022, S. 63ff.)
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Abbildung 6: Fuhrungskompetenzen
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Quelle: Helmold, 2022, S. 64

Nach Luneburg (2020, S. 47f.) umfassen die drei wichtigsten Fihrungskompetenzen
eine positive Wahrnehmung von Mitarbeiter*innen sowie eine Férderung der Weiterent-
wicklung von Mitarbeitenden und die Schaffung von Struktur. Ahnlich definiert Schror
(2016, S. 13) zwei Kernkompetenzen, die Klarheit und die Empathie. Klarheit in Kom-
munikation schafft es, den Mitarbeiter*innen Erwartungen ans Team und Ziele zu ver-
deutlichen, das gibt Sicherheit und gewahrt den Wissenstransfer (LUneburg, 2020, S.
21).

Die Empathie lasst Fuhrungskréafte mit den Mitarbeiter*innen mitfihlen (Mullner & Muill-
ner, 2021, S. 19) und unterstitzt im Vertrauensaufbau (Heim & Lindemann, 2021, S. 28).
Dazu beschreiben Heim und Lindemann (2021, S. 38) funf Schlisselfaktoren der Empa-

thie. Diese sind Neugierde, absichtslose Prasenz, das Trennen von ,ich und du’, viertens
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die Offenheit, Emotionen zu begegnen und funftens, Bedurfnisse hdren (Heim & Linde-
mann, 2021, S. 38). Empathie von Fuhrungskraften meint, die Geflihle und Bedurfnisse
der Mitarbeiter*innen zu kennen und ein Wissen um deren Fahigkeiten und Interessen,
damit Mitarbeitende diese an dem flr sie idealen Arbeitsplatz einsetzen kénnen (Line-
burg, 2020, S. 35f.).

2.4.6 Zukunftskompetenzen

New Work stellt den Menschen im Arbeitskontext und ein damit verbundenes positives
Kompetenzgefihl, in dem das Individuum der Tatigkeit mit seinen individuellen Kompe-
tenzen begegnen kann, in den Mittelpunkt (Hasenbein & Kraiss, 2021, S. 56). Die digitale
Transformation, die einen Strukturwandel der Organisationen hervorruft, erfordert Ent-
wicklung digitaler Fihrungskompetenz (Bulchmann, 2017, S. 20ff.).

Die neue Arbeitswelt verlangt von Mitarbeitenden und Fuhrungskraften Flexibilitat, eine
hohe Veranderungsbereitschaft, Offenheit flr Neues, Vertrauen in Mitarbeiter*innen und
Innovationsbereitschaft. Zu den Zukunftskompetenzen zahlen laut Liineburg (2020, S.
35f.) Empathie, Selbstkenntnis, klare Kommunikationsformen, ein gutes Zeitmanage-
ment und auch Konfliktfahigkeit. Die Selbstkenntnis ermdglicht sich selbst zu fihren und
Mitarbeiter*sinnen besser zu verstehen (Zbinden, 2022, S. 70). Die Selbstfilhrungskom-
petenz fordert die Ubernahme von Selbstverantwortung und starkt Entscheidungskom-
petenz (Zbinden, 2022, S. 72). Eng mit dem Selbstmanagement ist das Zeitmanagement
verbunden, um ausreichend Zeit fir die Mitarbeiter*innenfihrung zu gewahrleisten (Li-
neburg, 2020, S. 35). Wer sich selbst gut fihren kann, kann auch andere fithren (Llne-
burg, 2020, S. 17). Selbstfiihrung ist daher, neben der Menschenkenntnis und der damit
verbundenen Empathie, die wichtigste Zukunftskompetenz (Lineburg, 2020, S. 15).
Grabher und Grawehr (2020, S. 163ff.) legen flinf Schllisselkompetenzen fur Fihrungs-
krafte im Zeitalter der Digitalisierung fest. Sie ergdnzen die oben genannten Zukunfts-
kompetenzen hinsichtlich Kompetenzen in virtueller Fihrung, lebenslangem Lernen und
Kreativitat (Grabher & Grawehr, 2020, S. 163ff.).

Mitarbeiter*sinnen missen die an sie gestellten Erwartungen und Anforderungen kennen
und ferner Uber ihre eigenen Handlungsspielraume informiert sein. Konfliktfahige Fuh-
rungskrafte erkennen Konflikte friihzeitig und niitzen Coaching zur eigenen Weiterent-

wicklung sowie jener des Teams. (Ltneburg, 2020, S. 35f.)
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2.5 Eltern in der Fihrung

Die Beziehung zwischen Eltern und Kindern ist besonders komplex und gepragt durch
Asymmetrie, wie auch die Fuihrung von Mitarbeitenden im Unternehmenskontext (Betz-
ler & Hoffmann, 2015, S. 205). Wird vorausgesetzt, dass zur Ubernahme einer Fiih-
rungsposition Fihrungskompetenz vorhanden sein sollte, bringen Eltern aus ihrer El-
ternrolle ideale Voraussetzungen mit (Lask, 2017a, S. 292). Der Transfer von Fahigkei-
ten und Kompetenzen aus unterschiedlichen Lebensbereichen erméglicht eine Berei-
cherung in der beruflichen Tatigkeit sowie in der Elternrolle (Diller & Gralimann, 2022,
S. 27). Farrell (2018, S. 597) stellt fest, dass Fuhrungskréfte in der Mitarbeiter*innenfuh-
rung ahnliche Techniken anwenden wie in der Kindererziehung. Besonders wenn unter-
schiedliche Mitarbeiter*innentypen aufeinandertreffen, gilt es herauszufinden, wie man
gut zusammenarbeiten kann, gleichkommend Eltern, die Geschwisterkinder aufziehen.
Dafiur kann eine Fihrungskraft den Mitarbeitenden helfen, Kompetenzen zu entwickeln
und sich dabei ahnliche Methoden wie in der Kindererziehung zunutze machen, sei es
durch Coaching, Anleitung oder Fiihrung. (Farrell, 2018, S. 600; Lask & Kriechbaum,
2017, S. VI)

Farrell (2018, S. 606) vergleicht dies mit Verhaltensweisen, in denen Eltern nicht in Strei-
tigkeiten zwischen Geschwisterkindern eingreifen, sondern dazu auffordern, diese un-
tereinander zu losen. Eltern denken dabei langfristig und erziehen ihren Kindern zwi-
schenmenschliche Fahigkeiten an, &hnlich den Fuhrungskréaften, die vorausschauend
agieren und sich ein effizientes Team aufbauen. Dabei wird deutlich, dass Fihrungs-
krafte hnliche Ziele wie Eltern verfolgen, beispielsweise Wachstum, Entwicklung von
Verantwortungsbewusstsein, Beziehungsaufbau und Kommunikationsfahigkeiten ihrer
Mitarbeiter*sinnen. Eltern unterstiitzen Kinder im Erlernen von Fahigkeiten und dabei, ih-
ren Platz in der Gesellschaft zu finden. Dabei wiinschen sie sich Wachstum und Unab-
hangigkeit fur ihre Kinder und diese Erwartungen hinsichtlich Weiterentwicklung, Karri-
ere und Qualifikationen haben auch Fihrungskréafte an ihre Mitarbeiterxinnen. Obwohl
man Mitarbeitende keinesfalls mit Kindern gleichstellen sollte, verfolgen Elternschaft und
Mitarbeiter*innenfiihrung zum Teil kongruierende Ziele wie in Filhrung, Vorbildwirkung
oder dem Setzen klarer Zielvorgaben. (Farrell, 2018, S. 600ff.)

Daher werden diese Gemeinsamkeiten und auch Unterschiede zwischen Fuhrungskréf-

ten und Mitarbeiter*innen bzw. zwischen Eltern und Kindern nachstehend néher betrach-

tet. Auf Basis der nur in geringem Maf3e vorhandenen aktuellen empirischen Literatur in
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diesem Kontext wurde an dieser Stelle primar auf das Buch ,Gute Eltern sind bessere

Mitarbeiter” von Lask & Kriechbaum (2017) zurtickgegriffen.

Lask & Kriechbaum (2017, S. XV) sehen den Ursprung der Unternehmensentwicklung
in der Familie, denn Eltern kdnnen permanent studieren und lernen. Laut einer Studie
von Ruderman et al. (2002 zitiert in Stellner, 2022, S. 115) lernen vor allem Mutter durch
die Elternschaft, dass Mitarbeitende Kindern ahnlich sind und ein hohes Mal3 an Auf-
merksamkeit zur persdnlichen Weiterentwicklung bendtigen.

Dabei kann der Lernort Familie als Ausbildungsquelle nicht nur fir zuklnftige Familien-
situationen, sondern auch fir berufliche Qualifikationen und Uberfachliche Kompetenzen
angesehen werden (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 9).

Wenn man davon ausgeht, dass Kompetenzen nicht innerhalb von einigen Tagen in Se-
minaren erworben werden kénnen und Weiterbildungsprogramme auf Grund kurzer
Lernzeiten oftmals wirkungslos bleiben, bieten Lernorte wie Familie, Ehrenamt oder
Sport Mdéglichkeiten mit meist auch idealer Motivationsstruktur. Studien belegen, dass
Mitarbeitende durch die Elternschaft Kompetenzen verbessern konnten und zeigen,
dass beruflich relevante Kompetenzen in privaten wie auch in beruflichen Kontexten er-
worben werden (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 2f.).

Arbeit und Familienleben haben als Gemeinsamkeit den Menschen im Mittelpunkt. Or-
ganisationspsychologisch bezeichnen Organisationen den Zusammenschluss von Men-
schen. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 6ff.) Wie Menschen in Organisationen zusammen-
arbeiten, ist ebenso bedeutend wie die Arbeit, die sie verrichten (Farrell, 2018, S. 597).
Auch wenn die Organisationspsychologie vordergriindig der Arbeitswelt zugeschrieben
wird, kann diese ebenso als Leittheorie fir Verhalten in Familien angesehen werden. Die
Beriihrungspunkte zwischen Wirtschaft und Familie sind zahlreich und beinhalten orga-
nisatorische, psychologische, soziologische und theoretische, aber auch praktische As-
pekte. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 6ff.)

Zu einem ahnlichen Schluss kommen Dyler & Handler (1994, zitiert in Bindah, 2017, S.
1), deren Forschung darauf hinweist, dass familiare und unternehmerische Dynamiken
sich, zumindest phasenweise, tberschneiden. Gemeinsam haben Arbeitsplatz und Fa-
milie das Vorherrschen derselben Stressoren wie Termindruck, Unterbrechungen bei der
Arbeit oder gleichzeitige Erledigung mehrerer Aufgaben (Lask & Kriechbaum, 2017, S.
71). Denn sowohl die Fihrung von Mitarbeitenden wie auch von Kindern ist zeit- und
energieintensiv (Diller & GralBmann, 2022, S. 1). Weitere Ahnlichkeiten finden sich bei-
spielsweise in der Notwendigkeit klarer Zielsetzungen in Form von Familienregeln, be-

ruflich kdnnen dies vergleichsweise Zielvereinbarungen sein. Vage und nicht konkrete
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Anweisungen erzeugen Verunsicherung, sowohl bei Familienmitgliedern als auch bei
Mitarbeiter*innen (Farrell, 2018, S. 601). Des Weiteren bendétigen Eltern sowie Fih-
rungskrafte zum effektiven Delegieren Zeit, Geduld und vor allem Training (Lask &
Kriechbaum, 2017, S. 85ff.). Familie und Beruf unterscheiden sich dahingehend, dass
der Beruf abends endet, es aber fur Eltern keine Zeiterfassung gibt. Familienarbeit ist
daher unbegrenzt. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 72)

Aus rechtlicher Sicht betrachtet schiitzt der Gesetzgeber die Privatsphéare einer Person-
lichkeit zu ihrer freien Entfaltung, was fur den familiaren Bereich wie fir den Arbeitsplatz
gleichermal3en gilt. Gemein haben Eltern und Fihrungskrafte des Weiteren, dass sie in
Stresssituationen ,ihr wahres Gesicht’ zeigen. Kaum jemandem gelingt es permanent,
eine Rolle zu spielen. Die Familie ist jener Ort, wo man sein darf, wie man ist, am Ar-
beitsplatz gelten andere Gesetze, denn die Arbeitsbeziehung ist vertraglich vereinbart
und die Auflosung des Vertrags genau beschrieben. Im Unternehmen liegt daher der
Fokus auf der Funktion der Mitarbeitenden. Somit variieren die Systeme Familie und
Unternehmen, die ihre eigenen Denk-, Gefiihls- und Verhaltensmuster haben. Auch die
Kommunikation innerhalb dieser Systeme ist verschieden. Sie lassen sich in eine Fami-
lienlogik und eine Unternehmenslogik gliedern. In der Familie steht die Beziehung zu
einzelnen Personen mit ihren Kompetenzen und Schwachen im Fokus. Die Mitglied-
schaft ist selbstverstandlich und nicht kiindbar. Der Ausgleich fiir erbrachte Leistungen
erfolgt in der Familie in der Regel nicht materiell. Die Kommunikation ist beziehungsori-
entiert. In Unternehmen hingegen besteht eine kontrare Logik, Mitarbeiter*innen erwar-
ten fir ihre Leistung Bezahlung. Kaum ein*e Mitarbeiter*in ware zugunsten von Wert-
schatzung und Anerkennung bereit, auf sein*ihr Gehalt verzichten. Somit steht der
Mensch mit seiner Funktion und seinen personlichen Fahigkeiten im Fokus. Mitarbei-
ter*innen sind gemaf dem Arbeitsvertrag austausch- und kiindbar. Die Kommunikation
ist starker sach- und entscheidungsorientiert, sie dient der Erreichung des Unterneh-
mensziels. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 98ff.)

2.5.1 Asymmetrische Beziehung

Mit Beginn der Elternschaft startet eine unktindbare biologische Verbindung, die Eltern
ein Leben lang begleitet (Berger, Fred & Fend, Helmut, 2005, S. 8). Soziale Bindungen
sind wesentlich in unserem Leben und Voraussetzung zur Teilhabe in der Gesellschaft.
Beziehungen mit anderen sind charakteristische Wesensmerkmale von Menschen, die
durch die Fahigkeit zu zwischenmenschlicher Nahe sowie emotionalen und sozialen Bin-

dungsaufbau begrindet sind. (Ziegler, 2014, S. 4)
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Die zwischenmenschliche Beziehung beschreibt das Verhdltnis zwischen zwei oder
auch mehreren Subjekten (Ziegler, 2014, S. 4) und bedeutet ,Aufeinanderbezogensein’
(Jantscher & Lauchart-Schmidl, 2021, S. 58). Dabei lassen sich symmetrische und
asymmetrische (hierarchische) Beziehungen unterscheiden (Becker, 1994, S. 83).
Durch den Generationenunterschied im Eltern-Kind-Verhéltnis ist die Beziehung asym-
metrisch (Berger, Fred & Fend, Helmut, 2005, S. 8), denn Eltern und Kinder sind von der
Struktur der Beziehung her ungleich (Becker, 1994, S. 84). Mit dieser Asymmetrie sind
Verpflichtungen von Eltern und Kindern verbunden (Berger, Fred & Fend, Helmut, 2005,
S. 8). In der hierarchischen und asymmetrischen Beziehung kommt einem*einer Inter-
aktionspartner*in eine hohere Position zu, was mit mehr Macht und Einfluss verbunden
ist. Dieser hohere Rang bringt grundsatzlich mehr Rechte, aber auch Entscheidungs-
und Kontrollbefugnisse mit sich. (Becker, 1994, S. 102)

So definiert Becker (1994, S. 102) den*die hoher gestellte*n Interaktionspartner*in als
jene*n, die*der ,das Sagen‘ hat und sich mehr erlauben kann, als die*der abhéngige
Interaktionspartner*in. Die*der ,Untere‘ ist vom ,Oberen‘ abh&ngig und ein héherer Rang
bestimmt Uber das Zulassen von Nahe, Gber Umgangsformen und Uber das Berlicksich-
tigen oder Nichtberucksichtigen der Interessen des*der anderen. (Becker, 1994, S. 102)
Beziehungen kénnen demnach bereichern, aber auch einschrénken. Prinzipiell haben
positive zwischenmenschliche Beziehungen effektvolle Auswirkungen und schaffen
Ressourcen, sowohl bezogen auf Elternschaft als auch im Allgemeinen. (Ziegler, 2014,
S. 4f))

2.5.2 Elternkompetenzen

Eltern erwerben im Zuge der Elternschaft Kompetenzen, derer sie sich auch im Unter-
nehmenskontext bedienen kdnnen, sofern sie diese in ihrer beruflichen T&tigkeit einset-
zen. Sie lernen den Umgang mit Stress, indem sie durch ihre Kinder mit Situationen
konfrontiert werden, in denen sie ruhig bleiben missen und nicht das fortfihren kénnen,
was sie gerade tun. Sie durchleben mit ihren Kindern Veranderungen und Wachstum.
Dadurch sind sie permanent mit Neuorientierung konfrontiert. Des Weiteren erfahren sie
Beziehungsorientierung, indem nach Krisen und Streit Verséhnung folgt. Eltern fuhren
dadurch zielorientiert, dass sie ihre Kinder gesellschaftlichen Umgang lehren, Ziele ver-
mitteln und die Beachtung familidrer sowie gesellschaftlicher Regeln sicherstellen.
(Lask, 2017b, S. 28)

Aus diesen Beispielen geht hervor, dass Eltern mit Herausforderungen konfrontiert wer-

den, durch die sich ihre Kompetenzen erweitern und entwickeln. Lask (2017c, S. 32ff.)
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definiert sieben Herausforderungen, die Eltern Voraussetzungen zum Kompetenzzu-

wachs, auch im Unternehmenskontext, ermdglichen (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 7: Herausforderungen fir Eltern
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lask & Kriechbaum, 2017, S. 32

,Stehe zu deiner Elternschaft’, zielt auf die bedingungslose Liebe und Loyalitat zum Kind
ab, auch wenn Kindererziehung anstrengt und diese Zusage halt auch dann, wenn Eltern
kein Paar (mehr) sind. Ubertragt man das auf den Unternehmenskontext, bedeutet dies
das Kennen und Akzeptieren des Unternehmensziels sowie Loyalitat gegenlber der Ar-
beit und der Organisation. Mit der Herausforderung ,Achte auf dich selbst’ ist die Selbst-
fursorge gemeint, sowohl als Mitarbeitende im Unternehmen als auch als Eltern. ,For-
dere positive Beziehung' impliziert den Respekt gegenuber Mitarbeitenden und das Le-
ben einer Willkommenskultur innerhalb der Familie. Kinder sollten die Tragféahigkeit po-
sitiver Beziehungen spuren kdnnen, vor allem auch nach Stress- oder Konfliktsituatio-
nen. Die Herausforderung ,Sei verbindlich und konsequent’, setzt klare Regeln und
Feedback voraus, innerhalb der Eltern-Kind-Beziehung ebenso wie auch innerhalb der
Fuhrungsrolle im Unternehmen. ,Lebe deine Werte, deinen Glauben‘ umfasst das Be-
wusstsein Uber eigene Werte, um diese vermitteln zu kdnnen und Kindern Orientierung
zu geben. Auch Mitarbeitende sollen durch das Bewusstsein eigener Werte Orientierung
finden kénnen. ,Sorge fur die sichere Bewaltigung des Alltags’ bedeutet im Elternkontext
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die Schaffung einer guten Lernumgebung und im Unternehmenskontext das Sorgen fiir
Sicherheit am Arbeitsplatz. ,Bleibe realistisch’ bedeutet, die perfekten Eltern gibt es nicht,
sie fihren Kinder in kleinen Schritten zum Erfolg, indem sie neben langfristigen Zielen
erreichbare kurzfristige Ziele setzen. Ahnlich setzen Mitarbeiter*innen sich kleine Ziele,
um Erfolg am Arbeitsplatz zu erfahren. (Lask & Kriechbaum, 2017, S. 33ff.)

Neben diesen sieben Herausforderungen, die die Familiensituation zum Erwerb berufli-
cher Fahigkeiten bietet, ermdglicht der Lernort Familie Eltern ideale Lernvorteile. Diese
liegen beispielsweise im Bereich tiefer Vertrauensbeziehungen, in der Kommunikation
von ehrlichem Feedback, in ausreichend Zeit durch jahrelange Lernprozesse, in gunsti-
gen Motivationsmustern durch intrinsische Motivation von Eltern, im Lernen durch Han-

deln, in klaren Lernzielen sowie im Selbstmanagement. (Lask, 2017d, S. 37)

Dies belegt auch eine Studie des WORKFAMILY- Instituts in Ober-Ramstadt (Deutsch-
land) aus dem Jahr 2018. In mehreren Berichten befasst sich diese mit Elternkompeten-
zen im Unternehmenskontext. (Lask & Junker, 2018b; Lask & Junker, 2018c; Lask &
Junker, 2018a)

Die zentralen Erkenntnisse zeigen, dass vier von funf Eltern ihre Gberfachlichen Kompe-
tenzen, die sie im familiaren Kontext entwickeln und ausbauen, auch als solche erken-
nen. Uberfachliche Kompetenzen erstrecken sich in diesem Zusammenhang auf drei
Kompetenzbereiche (vgl. Tabelle 3). Sie sind in beziehungsorientierte und aufgabenori-
entierte Kompetenzen sowie Selbstkompetenzen gegliedert. Diese gleichen jenen Kom-
petenzen, die auch im Unternehmenskontext bendétigt werden. (Lask & Junker, 2018a,
S. 2)
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Tabelle 3: Uberfachliche Kompetenzen von Eltern

Beziehungsorientiere Kompetenzen

Adressat*innengerechte Kommunikation
Konfliktldsungsfahigkeiten
Wertschétzung

Perspektiveniibernahme

Aufgabenbezogene Kompetenzen

Organisationsfahigkeiten

Disziplin

Priorisierung

Delegationskompetenzen

Konsequentes Handeln

Arbeitsweisen wie: Flexibilitat, Effizienz, Multitasking, Zuverlassigkeit und

Spontanitéat

Selbstkompetenzen

Stressbewaltigung
Belastbarkeit

Geduld
Emotionskontrolle
Zeitmanagement
Selbstreflexionsfahigkeit

Frustrationstoleranz

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lask & Junker
(Lask & Junker, 2018c, S. 3; Lask & Junker, 2018a, S. 2)
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Die Einteilung der erhobenen Elternkompetenzen lasst eine Anlehnung an den Kompe-
tenzatlas von Heyse und Erpenbeck erkennen (Heyse, 2010, S. 95ff.). Die Kompetenzen
aus der Studie des WORKFAMILY- Instituts wurden der Person, den Aufgaben bzw. der
Arbeitsweise oder der Beziehung zugeschrieben. In Summe konnten tber 130 verschie-
dene Elternkompetenzen erhoben werden, was auf ein breites Feld an Uberfachlichen
Kompetenzen in Familien hinweist. Diese Ergebnisse wurden auf drei Bereiche verdich-
tet. Am héaufigsten wurden von den Befragten jene Kompetenzen genannt, die auf Per-
sonenseite oftmals fehlen und dann eine gute Zusammenarbeit erschweren. Konkret
waren dies das Organisieren, Kommunikations- und Konfliktfahigkeit, Empathie, Geduld
bzw. Gelassenheit und Flexibilitat. (Lask & Junker, 2018a, S. 5ff.)

2.5.3 Der Spillover-Effekt und Work-Family-Enrichment

In einer Studie von Bindah (2017, S. 1f.) wurde festgestellt, dass es bislang nur be-
grenzte Analysen der Schnittstellen zwischen Beruf und Familie im Fuhrungskontext
gibt. Sie gehort zu den wenigen Studien, in den zu ergriinden versucht wird, wie Verhal-
tensweisen und Werte sowie zwischenmenschliche Interaktion von Eltern auf die Rolle
als Fuhrungskraft Gbertragen werden kénnen. (Bindah, 2017, S. 1f.)

Dieses Phanomen wird als Interrole-Spillover oder auch Uberschwappungs-Effekt be-
zeichnet und als Prozess verstanden, bei dem positive Effekte, Fahigkeiten, Werte und
Verhaltensweisen von einer Dimension auf eine andere Ubertragen werden. Zu dieser

Erkenntnis gelangten auch Lask & Junker (2018c, S. 2).

Im Zuge dieser Masterarbeit wird erforscht, welche Kompetenzen Eltern aus ihrer Eltern-
schaft auf ihre Rolle als Fuhrungsperson ubertragen. Nach Greenhaus und Powell
(2006, S. 72ff.) kommt es haufig zu einer Ubertragung familiaren Verhaltens, die zu einer
Verbesserung innerhalb der Arbeitsrolle fuhrt. Dies wird als Work-Family-Enrichment
(WFE) bezeichnet und ist ein Teil von positivem Interrole-Spillover. Dabei werden Res-
sourcen, die eine Person in einer Funktion entwickelt, auf eine andere Rolle angewendet

und die Leistung der anderen Bestimmung verbessert. (Bindah, 2017, S. 2f.)

Koekemoer, Strasheim & Cross (2017, S. 330) konnten in ihrer Studie ergriinden, dass
WEFE in positivem Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit, Loyalitat gegentber dem
Arbeitgeber und personlichem Karriereerfolg steht. Daraus leiten sie ab, dass es zur
Schaffung positiver arbeitsbezogener Ergebnisse relevanter ist, sich auf die Forderung
von positiven Interaktionen im Beruf-Familien-Kontext zu fokussieren, als sich in diesem

Zusammenhang Schwachen in den Blick zu nehmen (Koekemoer et al., 2017, S. 330).
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Ein Grol3teil der Forschenden hat sich in der Vergangenheit auf eine Konflikt- und Stress-
perspektive konzentriert, die die Schnittstelle Beruf-Familie mit sich bringt. Nicht zuletzt
durch veranderte wirtschaftliche Anforderungen, moderne Karrieren sowie Familienrol-
len wird es schwieriger, die Interaktion zwischen Arbeit und Familie zu ignorieren. Ins-
besondere die zunehmende Betonung von positiven Wechselwirkungen und Trends der
positiven Psychologie forcieren einen starkenorientieren Ansatz mit Fokus auf dem Po-
tenzial von Individuen statt eine Konzentration auf Schwéachen. (Greenhaus & Powell,
2006, S. 72f)

Zu einem ahnlichen Fazit gelangten Lapierre et al. (2018, S. 385), die in ihrer Meta-
Analyse die Theorie zu beiden Richtungen von WFE untersuchten, neben Work-Family-
Enrichment auch Family-Work-Enrichment (FWE). Sie kamen zu dem Schluss, dass es
Bereicherung in beide Richtungen gibt, wenngleich mit Arbeit verbundene Ressourcen
starker im Berufsalltag nutzen und jene aus der Familie starker in Beziehung zu FWE
stehen. Auch wenn es friihere empirische Forschung dazu gibt, dass die Sichtweisen
einzeln betrachtet werden kénnen, haben Lapierre et al. Studien betrachtet, in denen
beide Seiten verbunden werden. (Lapierre et al., 2018, S. 386)

Damit folgten sie dem in der Literatur dominierenden Ansatz von Greenhaus & Powell
(2006, S. 72f.), die ein eigenes theoretisches Modell zur Bereicherung von Arbeit und
Familie vorstellten und ihr WFE als Konzept definierten, in dem Erfahrungen in einer
Rolle die Lebensqualitat in einer anderen Rolle verbessern. Greenhaus & Powell (2006,
S. 73) betrachteten WFE ebenso wie FWE als bidirektional und stellten fest, dass WFE
auftritt, wenn Arbeitserfahrungen die Gite des Familienlebens verbessern und in FWE

die Familienerfahrungen die Qualitat des Arbeitslebens optimieren.

Das Modell des Work-Family-Enrichments zeigt nachstehende Abbildung 8. Es wird ver-
deutlicht, wie Erfahrungen als Ressourcen aus Rolle A (generiert aus Elternschaft oder
Arbeit) auf die Lebensqualitat in Rolle B einwirken. Die Ressource kann dabei direkt als
instrumenteller Pfad Gibertragen werden und die Leistung in Rolle B steigern.

Zudem kann ein affektiver Pfad zugrunde liegen. Das bedeutet, dass eine in Rolle A
erzeugte Ressource einen positiven Affekt innerhalb der Rolle A férdert und zu einem
positiven Affekt in Rolle B fuhrt. (Greenhaus & Powell, 2006, S. 80)
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Abbildung 8: Work-Family-Enrichment

Model of Work-Family Enrichment

Moderators of the instrumental path:

- Salience of Role B
- Perceived relevance of resource to Role B
- Consistency of resource with requirements and norms of Role B

Resources generated in Role A:

- Skills and perspectives

- Psychological and physical resources

- Social-capital resources
- Flexibility
- Material resources

High performance in Role A

4

+

Positive affect in Role A

High performance in Role B

/’

I
6

v

Positive affect in Role B

Moderator of the affective path:
- salience of Role B

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Greenhaus & Powell, 2006, S. 79

Auch wenn dadurch Rollenkonflikte entstehen kdnnen, Uberwiegt der Gewinn durch
mehrfache Rollen (Stellner, 2022, S. 112). Zugleich wird argumentiert, dass durch die
Beteiligung an familiaren Aktivitaten aufl3erhalb des Berufs Verhalten erworben wird, das
auf die Fuhrungsrolle im Arbeitskontext Ubertragen wird. Das Konzept des Interrole-Spil-
lover umfasst noch mehr, indem die Summierung der Vorteile aus mehreren Rollen an-
genommen wird, wodurch mehr Mdglichkeiten existieren, Ressourcen zu erwerben. Auf
Basis dieses Ansatzes bieten sich drei Arbeitsplatzmdglichkeiten, um Managementres-
sourcen zu verbessern: diese umfassen psychologische und soziale Unterstiitzung so-
wie Lernma@glichkeiten. (Rudermann et al., 2002 zitiert in Bindah, 2017, S. 3)

In einer anderen Studie wurde festgestellt, dass Familienerfahrungen das Berufsleben
positiv beeinflussen kénnen, beispielsweise fordert das Training in der Sportmannschaft
des Kindes Erfahrungen in der Menschenfiihrung. Ausgehend von der Familienperspek-
tive, wirkt sich Kindererziehung positiv auf die psychologische Wahrnehmung und die

sozialen Ressourcen einer Person aus. Durch die Erziehung gewinnen Eltern an
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Selbstvertrauen und erlangen das Geflhl, alles schaffen zu kénnen, denn im Vergleich
zur Kindererziehung scheint alles andere relativ. (Bindah, 2017, S. 3)
Verantwortungsiibernahme und andere zu motivieren sowie zu unterstitzen sind Ahn-
lichkeiten zwischen der Elternrolle und der Fihrung von Mitarbeitenden und stellen
Grundlagen der WFE-Theorie dar (Stellner, 2022, S. 112f.).

Durch veranderte Familienstrukturen ist die Annahme, dass ,ideale’ Mitarbeitende sich
voll und ganz der Arbeit widmen, nicht mehr tragfahig und Unternehmen Wege finden
mussen, wie Mitarbeiter*innen die Bedurfnisse aller Lebensbereiche gleichzeitig erfullen
kdnnen. Eine Kultur zu schaffen, in der Menschen effektiv und produktiv arbeiten kon-
nen, ist nicht nur fir Mitarbeitende und ihre Familien eine Herausforderung, sondern

auch fur Organisationen. (Powell et al., 2018, S. 99)
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3 Methodik

Dieses Kapitel widmet sich der Herangehensweise und Durchfiihrung der empirischen
Forschung. Zu Beginn wird das Studiendesign vorgestellt und anschlieBend das Erhe-
bungsinstrument sowie die herangezogene Methode thematisiert. Im Rahmen der em-
pirischen Studie wurden teilstandardisierte Expert*innen-Leitfadeninterviews gefihrt, um
gemal der Forschungsfrage personliche Erlebnisse und Wahrnehmungen zu eruieren.
Der Darstellung der Stichprobe folgen Datenerhebung und Auswertung der Interviews

dieses Forschungsprojekts.

3.1 Qualitatives Studiendesign

Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt in der Erhebung von Gemeinsamkeiten familiarer
Kompetenzen von Eltern und Kompetenzen dieser in der Fiihrung von Mitarbeiter*innen.
Ganz allgemein wird in der Sozialforschung zwischen quantitativen und qualitativen Me-
thoden unterschieden (Flick, 2008, S. 4). Da Meinungen und Erfahrungen eine subjek-
tive Wahrnehmung darstellen, bietet die qualitative Methode die Mdglichkeit durch nicht
standardisierte Fragen neue Informationen zu gewinnen (Berger-Grabner, 2016, S.
127f.). Qualitative Befragungen lassen durch offene Fragen den Interviewpartner*innen
Freiheit in der Fragenbeantwortung (Bortz & D6ring, 2006, S. 309). Daher erhob die Au-
torin den Forschungsgegenstand und die Forschungsfrage durch nicht standardisierte
Fragen, qualitativ in einem dynamisch-offenen Forschungsprozess (Kruse, 2015, S. 46)

und sieht auf Basis dessen diese Erhebungsform als gegenstandsangemessen.

3.2 Gutekriterien qualitativer Forschung

Qualitative Forschung fokussiert auf Untersuchung sinnhafter Nachvollziehbarkeit von
Ausdrucksformen sozialer Prozesse, indem sie sich den Verhaltensweisen widmet und
Ausldser analysiert, die Menschen in einem sozialen Kontext zu Handlungsformen fiih-
ren. Demnach erfordern qualitative Studien eine Forschungskonzeption, die diesen An-
forderungen gerecht wird. (Froschauer & Lueger, 2003, S. 17ff.)

Qualitative Forschung folgt durch offenen Forschungsprozess dem Prinzip der Offenheit.
Um durch offene Fragengestaltung Theorien entwickeln zu kénnen und nicht vorab be-
dachte Untersuchungsthemen zu integrieren, werden subjektive Einflisse zu einem Be-
standteil der qualitativen Forschung. (Steinke, 2009, S. 265)

Somit lassen sich die klassischen Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat der
guantitativen Testtheorie auf die qualitative Forschung nur begrenzt bzw. modifiziert an-

wenden. Denn wahrend in der quantitativen Forschung die Unabhangigkeit der
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forschenden Person durch Standardisierung gewahrleistet werden soll, fokussiert der
qualitative Ansatz auf subjektive Erlebnisse und wird durch individuelle Beobachtung
sowie Eingehen auf die interviewte Person unterbrochen. (Bortz & Déring, 2006, S. 326)
Durch die Kontextabhangigkeit der qualitativen Interviews und die Differenzierungen in
den einzelnen Erhebungen greifen die Gutekriterien standardisierter Verfahren nicht
(Helfferich, 2011, S. 154f.). Daraus resultiert die Herausforderung der Gutekriterien fur
qualitative Befragungen. Dies erfordert Modifikation der klassischen Konzepte einer-
seits, andererseits Kriterien zum methodischen Vorgehen und der Qualitatssicherung
der Gute des qualitativen Forschungsvorgehens (Flick, 2020, S. 251; Steinke, 2009, S.
263). Dazu werden unter anderem nachstehende Basiskriterien als Ansatz in der Litera-
tur beschrieben und in der Masterarbeit berticksichtigt (Flick, 2020, S. 248).

Einerseits die ,Indikation der Methoden’, indem ausreichend Spielraum fiir subjektive
Perspektiven der Befragten eingeraumt wird und durch gegenstandsangemessene Me-
thodenwahl Gewébhrleistung angemessener Datengewinnung erfolgt. Dabei werden die
Ressourcen bei der Methodenwahl bericksichtigt. (Helfferich, 2011, S. 155f.; Steinke,
2009, S. 270ff.)

Darluber hinaus die ,empirische Verankerung’, die die Ergebnisse in Daten begriindet
(Steinke, 2009, S. 274f.). Dazu werden in der Masterarbeit die AuRerungen der Befrag-
ten mit Theorie belegt und Konnex hergestellt. Durch den Giitestandard der ,Verallge-
meinerung’ wird die Ubertragbarkeit auf andere Kontexte tiberpriift. Dies wird durch Fil-
terung und Berucksichtigung relevanter Elemente sowie Ausschluss rein zufélliger, aus
dem Prozess gewonnener Theorien, sichergestellt. (Steinke, 2009, S. 275f.)
JIntersubjektive Nachvollziehbarkeit’ schafft die Rekonstruierbarkeit durch Dritte (Helf-
ferich, 2011, S. 156; Steinke, 2009, S. 277) und gehort durch die Diskussion um die
Gutekriterien qualitativer Forschung zu den Kernkriterien (Mayring, 2020, S. 4), wahrend
die ,Relevanz’, sprich der Nutzen der Studie, zu den allgemeinen Gutestandards z&hlt
(Steinke, 2009, S. 278f.).

An dieser Stelle sei abschlieRend angemerkt, dass unterschiedliche Vorschlage zu qua-
litativen Gutekriterien in der Forschung diskutiert werden und es keine einheitlichen Kri-
terien fur qualitative Forschung gibt (Flick, 2020, S. 260f.).
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3.3 Datenerhebungsmethode durch qualitative Interviews

Zur Datengewinnung wurden fir diese Masterarbeit explorative, teilstandardisierte qua-
litative Expert*inneninterviews in Einzelgesprachen abgehalten. Explorative Interviews
erforschen Meinungen und Einstellungen. Expert*inneninterviews werden oftmals in
Form explorativer Gesprache gefiihrt (Aghamanoukjan, Buber & Meyer, 2009, S. 422).
Die Interviews im Zuge der Masterarbeit wurden alle face-to-face abgehalten und die
Dauer mit jeweils einer Stunde geplant. Die tatséachliche durchschnittliche Dauer der In-
terviews betrug 57 Minuten. Qualitative Verfahren erlauben es, bereits wahrend der Da-
tenerhebung das Gesprach zu analysieren und durch adaquate Fragen zu steuern. Da-
tenanalyse und -erhebung kdnnen dabei parallel laufen und bieten durch Teilstandardi-
sierung Flexibilitat. Mittels qualitativer Befragung lassen sich subjektive Meinungen und
Erfahrungen in der Arbeitswelt erheben (Bortz & Ddring, 2006, S. 308). Die Auswahl der
Expert*innen wird unter Punkt 3.4 ndher ausgefihrt. Ein Gespréachsleitfaden hat die Ba-
sis der Interviews dargestellt und ist dem Anhang A zur Einsichtnahme beigefiigt. Leit-
faden bieten den Vorteil der Kompetenzsteigerung der Interviewerin (Helfferich, 2011, S.
164). Nachfragen ist Bestandteil dieser Interviewfihrung (Helfferich, 2011, S. 12). Leit-
fadeninterviews sind ein geeignetes Instrument zur Erforschung subjektiver Theorien
und von Alltagswissen, in welchen Offenheit sichergestellt werden muss. Andererseits
bietet sich den Interviewenden die Moglichkeit verschiedene Themen aktiv anzuspre-
chen. Zielorientierte Fragen unter dem Prinzip der Offenheit sollten sicherstellen das

Forschungsziel zu erreichen (Helfferich, 2011, S. 179).

3.4 Stichprobe

Zur Umsetzung des Forschungsvorhabens wurden zehn Interviews mit Eltern in Fuh-
rungspositionen gefiihrt. Die Branche wurde bewusst nicht eingeschrankt, um maoglichst
verschiedene Perspektiven zu erfahren. Die Interviews erhoben Wahrnehmungen, Ver-
haltensweisen und personliche Erfahrungen von Eltern in Flihrungspositionen in der ak-
tuellen Krisenzeit. Dazu wurde bei der Auswahl der Interviewteilnehmer*innen das Alter
der Kinder bzw. des Kindes berucksichtigt und Expert*innen gewabhlt, deren Kinder eher
jung, bis maximal 10 Jahre alt, waren. Jingere Kinder erfordern auf Grund ihres Alters
verstarkter Unterstitzung im Alltag und damit verbunden vermehrter Aufmerksamkeit
seitens der Eltern, beispielsweise bei Hausaufgaben. Des Weiteren wurde dieses Al-
terslimit gewéhlt, um tber aktuelle Erfahrungen und gegenwartige Situationen zu reflek-
tieren. Der Beginn der Elternschaft und die damit verbundenen Anderungen liegen we-

niger weit zuriick als bei Eltern, deren Kinder alter sind.
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Um konkrete Beispiele seitens der Interviewpartner*innen zu erhalten bedarf es Ge-
sprachspartner*innen mit hoher Reflexionsfahigkeit, um zum Kreise der Expertin*innen
zu zahlen. Es ist davon auszugehen, dass Eltern mit hoher Selbstreflexionsbereitschaft,
die sich ihrer FUhrungsrolle und Elternschaft bewusst und klar sind, gezielter und reflek-
tierter auf die Fragen der Interviewerin im Zuge der Befragung fur die Masterarbeit ant-
worten kénnen. Nachdem die Befragten ohne Vorgabe frei antworten sollten und ihre
Sicht auf das Thema bedeutsam war, wurde die Reflexionsfahigkeit dadurch gewahrleis-
tet, indem in der Kommunikation vorweg ausreichend informiert und gentigend Zeit zum
Antworten gegeben wurde.

Bedeutend war dabei die Rolle der Forscherin, die in der Selektion der Inter-
viewpartner*innen reflektiert war und nur solche Gesprachspartner*innen wahlte, deren
Féahigkeiten den Voruberlegungen zum Interview entsprachen. Wesentlich war auch die
befragte Person selbst, die persdnlich ihre Fahigkeiten vorweg einschatzen kann. (Kurz,
Stockhammer, Fuchs & Meinhard, 2009, S. 468)

Das Verhéltnis zwischen mannlichen und weiblichen Gesprachspartner*innen im Zuge
der Interviews war bewusst ausgeglichen. Ebenso wurde erhoben, wie lange die Befrag-
ten schon in einer Fihrungsposition tatig sind. Es folgt anschlieBend eine Darstellung

der Interviewpartner*innen.
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Tabelle 4: Ubersicht Interviewpartner*innen

Per- Alter & Anzahl der Kinder Fuh- Mitarbeiter*- Branche
son | Geschlecht | und Alter der Kin- | rungser- innen in
der fahrung direkter
in Jahren Fuhrung
P1 39 2 Kinder 18 12 Handel
weiblich (4 & 8 Jahre)
P2 41 2 Kinder 12 7 Versiche-
mannlich (4 & 8 Jahre) rung
P3 40 1 Kind 10 40 Bund
weiblich (5 Jahre)
P4 35 1 Kind 1 8 Transport
weiblich (2 Jahre) und
Logistik
P5 38 2 Kinder 7,5-8,0 2 Handel
mannlich (6 & 8 Jahre)
P6 37 1 Kind 8 5 Logistik
mannlich (5 Jahre)
P7 41 2 Kinder 1 17 Metall
weiblich (5 & 7 Jahre)
P8 33 3 Kinder 5 14 Logistik
mannlich (9, 7 & 4 Jahre)
P9 35 2 Kinder 4 6 Friseur
weiblich (5 & 6 Jahre)
P10 45 2 Kinder 12-13 20 Immobilien
mannlich (5 & 3 Jahre)

Quelle: eigene Darstellung
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3.5 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Da qualitative Befragungen den befragten Personen Spielraum beim Beantworten der
Fragen lassen war es wichtig, die einzelnen Arbeitsschritte der Untersuchung optimal
vorzubereiten und einzuhalten. Dazu gehorte die Entwicklung eines passenden Inter-
viewleitfadens, um gut und zielorientiert durch das Interview steuern zu kénnen. Neben
der inhaltlichen Vorbereitung auf das Thema, der organisatorischen Vorbereitung, dem
adaquaten Einstieg ins Gespréach kam der tatsachlichen Durchfiihrung inklusive der Auf-
zeichnung eine wichtige Rolle zu. (Bortz & Doéring, 2006, S. 309ff.)

Der Erhebungszeitraum erstreckte sich dabei von Janner bis Anfang Februar 2023. Die
Interviews wurden personlich, telefonisch oder per Mail, vereinbart und als 60-minitige
Termine veranschlagt. Die durchschnittliche Gesprachsdauer betrug etwa 57 Minuten.
Alle Interviews entlang des im Rahmen des Proposals selbst konzipierten Interviewleit-
fadens fanden face-to-face statt. Der Leitfaden diente der Interviewerin als Orientierung
entlang der wesentlichen Fragen zur Beantwortung der Forschungsfrage und ist im An-
hang einzusehen. Unter dem Prinzip der Offenheit und Teilstrukturierung konnte im Ge-
sprachsverlauf gezielt nachgefragt und positiv gesteuert werden. Fur den Fall, dass die
Interviewerin Antworten der befragten Personen nicht richtig verstehen konnte, war es
notwendig, sofort nachzufragen und nicht zu deuten (Helfferich, 2011, S. 84f.) Konnte
eine befragte Person die gestellte Frage nicht eindeutig verstehen, wurde die Frage di-
rekt umformuliert oder umschrieben. Daflir sah der Interviewleitfaden alternative Frage-
stellungen vor.

Alle Expert*inneninterviews wurden mittels Audioaufnahme auf ein Diktiergerat aufge-
nommen, um im Anschluss transkribiert werden zu kdnnen. Diese Vorgehensweise
wurde bereits bei Terminvereinbarung den Interviewpartner*innen offengelegt und um
Zustimmung ersucht. Zu Beginn der Interviews wurde, wie schon bei der Gesprachsver-
einbarung, einerseits nochmals der Forschungsgegenstand und die Ziele erlautert, so-
wie Vertraulichkeit der Daten und Anonymisierung zugesichert. Dazu wurde die Einver-
standniserklarung, auf die bereits im Vorfeld hingewiesen wurde, vorgelegt und von den
Expert*innen unterzeichnet. Die Gesprachspartner*innen wurden um offene und spon-
tane Beantwortung der Fragen ersucht. Auch seitens der Interviewerin war eine offene
Haltung erforderlich, denn sonst hétte das Interview nicht frei gesteuert werden kdnnen.
Das bedeutete, eigene Deutungen zuriickzustellen und Reflexionsfahigkeit, wenn nicht
schon in ausreichendem Mal3e vorhanden, zu erlernen. (Helfferich, 2011, S. 24)
Smalltalk zu Beginn ermdglichte die Schaffung einer angenehmen Gesprachsat-
mosphéare. Mittels der personlichen Gesprachsfiihrung vor Ort konnte auch ein gutes

Gespdr fur das Gegeniber gewonnen werden. Die Autorin erlangte unter anderem
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persdnlichen Einblick in Privatraume beziehungsweise Blro- und Geschéaftsraume durch
unterschiedliche Settings, in denen die Interviews stattfanden. Die Antworten wirkten
dadurch ehrlich und personlich, auch bedingt durch Schilderung teils sehr privater Erleb-
nisse und Meinungen. Die Ansprache war in allen Gesprachen sehr locker und zumeist
per ,Du‘. Manchmal wechselte die Ansprache zwischenzeitig, da die Gesprachsat-

mosphére bereits so vertraut und offen geworden war, zwischen ,Du‘ und ,Sie‘.

Zur Sicherstellung der Gutekriterien qualitativer Forschung orientierte sich die Autorin an
den Hinweisen zur Gesprachsfuhrung nach Froschauer und Lueger (2020, S. 70ff.).
Diese wurde herangezogen da auch die Auswertung der Ergebnisse auf Basis der qua-
litativen Themenanalyse nach Froschauer und Lueger erfolgte.

Ein Interview musste auf Grund Erkrankung der Autorin verschoben werden. Es konnte
problemlos zu einem spéteren Zeitpunkt nachgeholt werden. Weitere Hirden, wie in Fin-
dung der geeigneten Proband*innen, in der Gesprachsfuhrung, oder technisch bedingte
Herausforderungen, gab es keine.

3.6 Beschreibung des Auswertung- und Analyseverfahrens

inkl. Transkription

Im Zuge der Masterarbeit war es erforderlich die Expert*inneninterviews aufzuzeichnen.
So konnten die Aufnahmen im Anschluss unter Zuhilfenahme des Transkriptionspro-
gramms happyscribe.com vollstandig transkribiert werden.

Als Analyseinstrument wurde die qualitative Themenanalyse nach Froschauer und Lue-
ger eingesetzt. Die Themenanalyse eignet sich besonders zur thematischen Zusammen-
fassung von Gesprachen und systematischen Bearbeitung grof3erer Textmengen.
(Froschauer & Lueger, 2003, S. 111) Dieses Auswertungsverfahren wurde gewahlt, da
es die Mdglichkeit bietet, sich einen Uberblick iiber die Themen zu verschaffen.

Zur Auswertung und Kategorisierung bediente sich die Autorin dem Programm f4ana-
lyse.

Bei der qualitativen Themenanalyse nach Froschauer und Lueger lassen sich zwei Va-
rianten der Auswertung unterscheiden. Das Textreduktionsverfahren und das Codierver-
fahren. Beide Ansétze eigenen sich um Expert*innenmeinungen zu systematisieren oder
auch Einstellungen zu Themen differenziert herauszuarbeiten. Das Codierverfahren
schliefl3t an die Textreduktion an und der Text wird nicht nur komprimiert, sondern setzt
sich mit den Besonderheiten der Argumentationsstruktur auseinander.

In der vorliegenden Arbeit wurde das Textreduktionsverfahren angewendet, da es er-

laubt Aufschluss uber die Vielfalt an genannten Themen und Uberblick (iber
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Zusammenhange und Darstellungsformen zu erlangen. Im Textreduktionsverfahren wird
das Datenmaterial einer Zusammenfassung unterzogen und charakteristische Elemente
herausgearbeitet, um Unterschiede sichtbar zu machen. Dabei kommen grundlegend
folgende funf Arbeitsschritte zur Anwendung. Zunachst werden die verschiedenen The-
men anhand zusammengehorender Textstellen identifiziert. Im zweiten Anwendungs-
schritt werden die wichtigsten charakteristischen Eigenschaften der Themenkomponen-
ten und die Zusammenhange beleuchtet. Der dritte Teil widmet sich der Abfolge der
Themen, jedoch hangt dieser Anwendungsschritt von der Datenerhebungsmethode ab.
Da in der Forschungsarbeit leitfadengestitzte Interviews verwendet wurden, wird die
Abfolge von der Interviewerin gesteuert und wurde dieser Schritt in diesem Fall der Aus-
wertung vernachlassigt. Schritt vier befasst sich mit den Unterschieden und Gemein-
samkeiten, die innerhalb oder zwischen Gesprachen aufkommen. Fokus liegt dabei auf
der Art der Zusammenhange und ob sich Unterschiede erkléaren lassen. Final folgt das
Zusammenspiel der Themen mit der Forschungsfrage. Wichtig ist, dass unterschiedliche
Auffassungen bestehen bleiben und Hinweise auf mogliche Erklarungen offengelegt
werden. Finales Ziel im Rahmen der Auswertung der Masterarbeit war die Erstellung
eines Kategoriensystems unter Bildung der dazugehdrigen Sub- und Sub-Subkatego-
rien, welches in vollem Umfang dem Anhang zu entnehmen ist. (Froschauer & Lueger,
2003, S. 158ff.)

Im Hinblick auf die Beantwortung der Forschungsfrage und Umfang dieser Masterarbeit
werden im Rahmen der Ergebnisse die erhobenen Kategorien zu ,Kompetenzen‘ und
,Krisen‘ nadher erlautert. Darliber hinaus wurden im Rahmen der Auswertung die

Hauptkategorien ,Elternschaft’ und ,Fiihrung/FUhrungskraft’ identifiziert.
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4 Darstellung der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse dargestellt, die unter Anwendung der
Themenanalyse nach Froschauer und Lueger (2003; 2020) induktiv aus den durchge-
fuhrten Expert*inneninterviews erhoben wurden. Die Bezeichnung der Kategorien ba-
siert auf den jeweiligen Inhalten. Alle gewonnen Kategorien sind an der Forschungsfrage

dieser Masterarbeit orientiert:

Welche Gemeinsamkeiten erleben Flhrungskréafte mit Kindern zwischen Fihrungs-
kompetenzen im Unternehmenskontext und familiaren Kompetenzen ihre Eltern-

schaft betreffend, insbesondere in Krisenzeiten?

Das gesamte Kategoriensystem ist in Anhang C abgebildet. Wie in diesem ersichtlich,
wurden die Kompetenzen zunéchst als Einzelkategorien analysiert. Nach Verdichtung
der Ergebnisse in Anlehnung an Mayring (2008, S. 210f.) ergaben sich aus der Materi-
alfille jene Themenbereiche als Hauptkategorien zur Ergebnisprasentation (Bortz & Do6-
ring, 2006, S. 330), die in nachstehender Abbildung 9 zu sehen sind.

Abbildung 9: Hauptkategorien der Datenanalyse

FK
Agilitat
Egoismus

Fachkompetenz
Grenzen setzen Geradlinigkeit

Eltern

Team
Kritikfahigkeit
Unternchmungsfreude Realismus
Sympathic
Uberzeugungskraft

WVorbild und Zukunft
Wachsamkeit

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 5 veranschaulicht dartiber hinaus die Subkategorien der Schnittmenge aus Ab-
bildung 9.

Tabelle 5: Kategoriensystem

Hauptkategorie Subkategorien

analytische Fahigkeiten Analysevermdgen/Hinterfragen,

Reflexionsvermogen

Fihrung Animationsvermogen, Anerkennung geben,
Coaching, Delegieren, Durchsetzungskraft, Klar-
heit, Verantwortungsiibernahme, Vertrauen,

Weiterentwicklung fordern

Krisenmanagement Entscheidungsfahigkeit, Flexibilitat, Losungsori-
entierung, Multitasking, Priorisieren/Filtern

Selbstmanagement Organisationsfahigkeiten, Struktur,

Zeitmanagement

Stressbewaltigung Abgrenzungsfahigkeit, Ruhe & Gelassenheit

Veranderungsbereitschaft Lernbereitschaft, Mitgestaltungsmaglichkeit,
Zuversicht

weitere personale Aspekte Humor, Kreativitat

weitere sozial-kommunikative Beziehungsmanagement, Empathie, Kommuni-

Aspekte kation, Menschenkenntnis, Verstandnis

Quelle: eigene Darstellung

4.1 Gemeinsame Kompetenzen als Eltern und Fuhrungskraft

Im ersten Schritt war es bedeutsam zu erforschen, welche Kompetenzen die befragten
Expert*innen sowohl in ihrer Rolle als Fuhrungskraft als auch in ihrer Rolle als Elternteil
beschreiben und ob die Befragten selbst Gemeinsamkeiten wahrnehmen. Diese Ergeb-
nisse werden nun anhand der Hauptkategorien der Schnittmenge aus Abbildung 9 und
ausgesuchter zugehdriger Subkategorien dargestellt und mit Originalzitaten aus den
Transkripten untermauert. Die Autorin fokussiert sich in der nachstehenden Ergeb-
nisanalyse mit Hinblick auf die Forschungsfrage auf dominierende Gemeinsamkeiten

und die wiederkehrend genannten Aspekte.
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4.1.1 Analytische Fahigkeiten
4.1.1.1 Analysevermdgen/Hinterfragen

Zum Analysevermdgen beschrieben die Gesprachspartner*innen Situationen mit ihrem
Kind, in denen sie Situationen analysieren (Person 5, 793-794) oder das Verhalten des
Kindes hinterfragen und zu ergriinden versuchen (Person 7, Zeile 767-769). Im berufli-
chen Kontext wurde dazu vielfach das Hinterfragen von Dingen, auch zum besseren
Verstehen, genannt. Person 8 gab an, durch die Elternschaft gelernt zu haben, die ver-
schiedenen Bedurfnisse und Interessen zu analysieren und in der Entscheidungsfindung

im beruflichen Kontext zu nutzen, was auf einen direkten Transfer deutet.

»1---]Ich glaube immer noch, ich bin sehr entscheidungsfreudig, vor allem im Beruf.
Aber ich glaube, man lernt durch die Kinder auch wirklich die verschiedenen Be-
durfnisse, Interessen noch einmal sozusagen abzuwiegen in der Entscheidungs-
findung.” (Person 8, Zeile 228-230)

4.1.1.2 Reflexionsvermdgen

Auf das Reflexionsvermdgen soll an dieser Stelle eingegangen werden, da dies aus-
schlaggebend fiir die Wahl der Expert*innen betreffend die Interviews war, wie auch zu-
vor im Kapitel 3.4 beschrieben. Reflexionsvermégen ist grundlegend, um aussagekraf-

tige Antworten auf die Interviewfragen im Rahmen dieser Maserarbeit zu erlangen.

Aussagen von Person 4 (Zeile 653-654) wie ,[...] und das selber fiir sich zu reflektieren
[...]“ oder von Person 8 (Zeile 780-782) ,[...] weil man auch noch mal so ein bisschen
tber sich selber dann noch einmal reflektiert. Und das ist mir auch ganz, ganz wichtig,
So ein bisschen das Reflektieren. [...]“ bekréftigen, dass Selbstreflexionsbereitschaft das

Reflektieren auf die Fragen und einhergehendes gezieltes Antworten fordert.

4.1.2 Fuhrung

Die Hauptkategorie ,Fuhrung‘ beinhaltet neben den nachstehend beschriebenen Subka-
tegorien, die zentral in den Interviews waren, weiters ,Delegieren’, ,Animationsvermo-

gen’, ,Anerkennung geben’, ,Durchsetzungskraft’ und ,Weiterentwicklung férdern’.
4.1.2.1 Coaching

Das Coaching von Kindern wie auch Mitarbeitersinnen sprachen einige Personen an.
Einerseits im Sinne der Begleitung und Entwicklung, famili&r und beruflich, aber auch im

eigentlichen Sinne der ,Hilfe zur Selbsthilfe* wie nachstehende Aussage zeigt.
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»1...] Friher zum Beispiel habe ich dazu tendiert, sehr oft, weil ich I6sungsorientiert
bin und Dinge l6sen will. Wenn jemand mit einem Problem zu mir gekommen ist,
der Person das Problem selber zu l6sen fir ihn, im Sinne von, ich will dich unter-
stitzen, weil du bist mir wichtig, weil du mir ein Geschatft bringst oder wie auch
immer. Da bin ich ein bisschen weg davon gekommen, weil es natirlich keine
nachhaltige L&sung ist, weil ich kann ja nattrlich nicht immer den Problemléser fur
jeden stellen. Dementsprechend bin ich eher dazu tbergegangen, den Leuten
Tipps zu geben, wie ich mit der Situation umgehen wirde, oder was ich ihnen raten
wirde, wie sie besser mit der Situation in Zukunft umgehen kdnnen, damit sie sich
selbst helfen kdnnen. [...]“ (Person 2, Zeile 439-447)

Person 8 sprach explizit ihre Coachingausbildungen an, da sie aus dem Ful3ballbereich
kommt und Coachingfahigkeiten im Sport wie auch im Beruf nutzen kann.

»[---] Also ich komm auch sehr viel aus dem Sportbereich. Ich war sehr aktiv im
FuRBballbereich, in Teamfiihrung, ich habe Coachingausbildungen, ich habe da
auch sozusagen die Kinder trainiert usw. Und fiir mich war das immer so ein biss-
chen so dieses, ,wie kann man eine Gruppe besser machen®, sei es jetzt im Sport
oder im Beruf. Und das war, glaube ich, erstens, was wo ich mir vorstellen kann,
und das, kann ich von der Personlichkeit ganz gut, da kann ich Kompetenzen ein-
bringen, was aber auch wahnsinnig spannend ist, weil es wirklich auch die Her-
ausforderung ist, gemeinsam als Gruppe sozusagen sich weiterzuentwickeln. Und
das war fUr mich eigentlich die Hauptmotivation, dass ich gesagt hab, das wiirde
mich auch beruflich wahnsinnig interessieren, mit Menschen gemeinsam das
sozusagen weiterzuentwickeln und Dinge voranzubringen.” (Person 8, Zeile 349-
358)

Wie in diesen Zeilen ersichtlich kann die Person ihre Kompetenzen einbringen und be-
wusst vielfaltig nutzen. Sie nennt ihre Coachingfahigkeit als Hauptmotivation, diese zu-

erst aus dem Privatbereich gewonnenen Fahigkeit dann auch im Beruf einzusetzen.
4.1.2.2 Klarheit

Klarheit wurde in den Interviews mehrfach als wichtige Kompetenz, sowohl gegeniber
den Kindern wie auch den Mitarbeitenden, tituliert.
Klarheit wird als Anhaltspunkt fur Kinder (Person 8, Zeile 573-574) genannt, wie auch

Klarheit fir das Team, beispielsweise in stressigen Situationen in Form von klarer
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Kommunikation (Person 6, Zeile 474-476) oder Klarheit in Arbeitsauftragen und Zustan-
digkeiten (Person 4, Zeile 197-204).

Klarheit in der Mitarbeiter*innen-Fihrung, Klarheit in Form von Transparenz und Offen-
heit, die auch von den Kindern ins Berufsleben transferiert wird, wird als wichtig in der

Teamflhrung angesehen.

»[---] Durch Kinder lernt man wahnsinnig viel, zum Thema Fihrung. Einfach, sei es

Authentizitat, sei es auch wirklich Klarheit und Konsequenz, die auch aus meiner

Sicht wahnsinnig wichtig sind, um auch ein Team zu fihren. Und man sieht auch
bei den Kindern natirlich die unterschiedlichen Interessen. Das ist bei den Mitar-
beitern auch so, und ich glaube, das Wichtige ist einfach dieser Zusammenhalt
und auch diese Klarheit. Und das ist auch etwas, was ich von den Kindern ins
Berufsleben auch mitgenommen habe, dass ich versuche, habe, diese Klarheit
und diese Transparenz und diese Offenheit auch wirklich ganz, ganz 100 % zu
leben.“ (Person 8, Zeile 160-167)

4.1.2.3 Vertrauen

Vertrauensaufbau zu Mitmenschen, Vertrauen haben, in sich und in andere, geht mit
Offenheit einher (Person 8, Zeile 425-426) und ist auf Basis aller Interviews relevant.
Das wurde vordergriindig im beruflichen Kontext thematisiert. Gemeinsam ist dem Ver-
trauen ,[...] das ist bei beiden Welten wichtig, dass die Vertrauensbasis einfach stimmt.*”
(Person 6, Zeile 670-671)

Auch Person 4 erkennt Gemeinsamkeiten, die sie folgendermafien beschreibt: ,[...] Ich
habe ein Vertrauen, einfach auch drauf, dass meine Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen es
gut machen. Und bin aber auch darin, wenn was mal nicht gut lauft. Ich glaube, dass
dieses Zutrauen auch, ich glaube, dass es auch wichtig ist. Wie beim Kind [...]* (Person
4, Zeile 404-407)

Person 1 (Zeile 806-813) begriindet die Loyalitdt im Team im Vertrauen zueinander.
Gleichsam erlebt Person 5 und formuliert den Teamzusammenhalt folgendermafien:
,[...] Mit denen kannst du Pferde stehlen gehen [...]“ (Person 5, Zeile 292-293)

Vertrauen umfasst, die Mitarbeiter*innen frei arbeiten lassen, entsprechend Freiraum

geben, um sich entwickeln zu kénnen (Person 8, Zeile 398-399) und Entscheidungen

selbst treffen lassen (Person 9, Zeile 620-621). Des Weiteren erméglicht ein vorhande-

nes Grundvertrauen im Kontext der Krisen den Umgang mit einhergehenden
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Herausforderungen (Person 2, Zeile 682-683). Auch Person 6 sieht das Vertrauen zu
den Mitarbeitenden als entscheidend. Nachfolgende Textpassage fasst die Wichtigkeit,

die sich in den Interviews ergeben hat, zusammen.

~a, ja, eindeutig ja. Weil das alles, dieses Werte, die ich genannt habe, haben
immer mit Vertrauen zu tun. Am Ende des Tages. Und ich glaub, wenn man des
vorlebt, vertrauen einem die Mitarbeiter und Kollegen. Und, ja, und dann funktio-
niert es auch gut. Ich glaube, dass das ein ganz wichtiger Aspekt ist, dass man
dem Gegeniber, dem man verantwortlich ist, oder mitverantwortlich ist. Und ich
sage trotzdem immer, wir sind ja eigentlich Kollegen, das ist jetzt gar nicht so ein
dber - unter. Man hat halt andere Informationen, teilweise, als die Kollegen. Aber
ich glaub, dass das Vertrauen entscheidend ist.“ (Person 10, Zeile 1097-1103)

4.1.2.4 Verantwortung

Sowohl Eltern als auch Fuhrungskréafte haben eine Verantwortung, den Kindern oder
Mitarbeitenden gegeniiber, aber auch gegeniber sich selbst.

Einerseits zeigt sich das in der Ubernahme von Verantwortung von beruflichen Entschei-
dungen (Person 1, Zeile 445) wie auch in der Verantwortung, ,[...] Themen und Projekte
zu treiben [...]* (Person 2, Zeile 309-310). Des Weiteren in der Verantwortungsiber-
nahme gegeniiber der Kolleg*innen und des Teams oder Ubernahme verantwortungs-
voller Positionen als CEO, Prokurist*in oder Selbstandige*r. Einige Personen erkennen
fur sich eindeutig die positive Verstarkung in der Verantwortungsiibernahme durch ei-
gene Kinder und schreiben der Elternschaft eine starke Persdnlichkeitshildung zu (Per-
son 8, Zeile 116).

Gespréachsperson 8 kann durch Verantwortungsibernahme im Freizeitbereich beruflich
profitieren und beschreibt das folgenermalden: ,Ja, also ich glaube, dass die Persénlich-
keit einfach, einfach wachst. Also man bernimmt Verantwortung. Bei mir war das schon
in recht jungen Jahren. Ich habe auch davor schon sozusagen im privaten Bereich, im
FuR3ballbereich immer wieder gern Verantwortung tibernommen. Und das ist auch fur
mich auch so ein bissel, auch aufs Berufliche umgemiuinzt. Als Fiihrungskraft ist es wich-
tig, die Verantwortung zu tibernehmen und das mache ich gern. Und das ist sicher der
gréRte Schub auch durch die Kinder in dieser Persénlichkeitsbildung.” Person 8 (Zeile
545-550)

Person 4 zieht fur sich die Parallele und erlebt das so: ,[...] Und als Fiihrung hat man

mehr Gestaltungsmaoglichkeit, aber man hat auch mehr Verantwortung und da muss man
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auch da dann mehr agieren, und eben auch als Elternteil. Aber da ist man plétzlich nicht
mehr nur flr sich zusténdig und muss das halt fir sich irgendwie ausmachen, vereinba-
ren kénnen. Plbtzlich hdngt halt noch ein kleines Wesen mit drin in dem Ganzen.” (Per-
son 4, Zeile 391-395)

Verantwortung gegeniiber sich selbst fiihrt zu Uberschneidung mit der Kategorie Selbst-
management. Vielfach berichteten die Befragten im Zusammenhang mit der Eltern-
schaft, dass Zeit fur sich selbst oft zu kurz kommt, sie sich und ihre Hobbys zurlickneh-
men missen. Der Wunsch oder das Bediirfnis nach Selbstflirsorge konnte aus den Ge-
sprachen herausgehort werden.

»[--.] Dass ich mir doch auch ab und zu mal was génnen soll, oder Zeit nehmen
soll fur mich, des kommt definitiv zu kurz. [...]“ (Person 1, Zeile 920-921)

»[---] Doch ich muss noch viel mehr auf mich schauen, weil ich also, friher, ok
passt, harte Arbeitswoche. Aber dann das Wochenende, kann man sich erholen.

Das spielts nicht mehr, das heilst, ma muss viel mehr laufend drauf achten. [...]
(Person 4, Zeile 619-621)

Dies lasst den Schluss zu, dass Verantwortung gegentber sich selbst nicht immer in
dem Mal3e gelebt wird, wie sich das die Interviewpartner*innen vornehmen oder win-

schen.

4.1.3 Krisenmanagement

Krisenmanagement ist mit Fokus auf die Forschungsfrage dieser Masterarbeit ein zent-
rales Thema. Es wurde als Kompetenz in den Interviews nicht aktiv von der Forscherin
angestof3en, und dennoch in den unterschiedlichsten Zusammenhé&ngen thematisiert,
wenn auch nicht vordergriindig. Krisen sind allgegenwartig und werden, abgesehen von
den globalen Krisen, im Privaten wie im Unternehmenskontext gleichermal3en verspurt.
Person 2 definiert Krisenmanagement fur sich als Fihrungskraft folgendermalR3en: ,[...]
ich bin auch ganz gut im Krisenmanagement. Das heif3t, wenn es Leuten nicht gut geht
oder wenn es irgendwo Schwierigkeiten gibt, dort, oder Konflikte gibt, dort in Anfiihrungs-
zeichen reinzuspringen und die Konflikte aufzulésen und zur Losung beizutragen. Das
macht mir ehrlich gesagt sehr viel Spal3. Es taugt mir auch ganz gut und ich glaube, da
bin ich auch gut drin. [...]* (Person 2, Zeile 327-330)
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Krisen in der Familie starken den Zusammenhalt (Person 8, Zeile 149-153), wie Person
7 erkennt: ,[...] weil Krisen gibt es daheim auch immer zu I6sen, kleine Krisen jetzt, ja,
aber da muss man ja auch irgendwie das schaffen. Das hilft sicher im Job. Bin ich tGber-
zeugt. [...]* (Person 7, Zeile 391-393) und damit bewusste Gemeinsamkeit zwischen

,daheim“ und dem , Job“ erlebt.
4.1.3.1 Flexibilitat

Ein Erfordernis an Flexibilitat erleben alle Befragten in ihrer Rolle als Eltern wie als Fih-
rungskrafte besonders intensiv. Dabei kdnnen die unterschiedlichsten Kontexte festge-
macht werden, in denen sich Flexibilitat als forderlich erweist.

LFlexibilitat. Definitiv. Weil man sieht, dass die Welt sich rasend schnell verandert
und dass es auch, glaub ich, zukinftige Berufsbilder nicht mehr erfordern werden,
nur eine Schliisselkompetenz zu haben. Sondern im Prinzip, man muss sich,
glaube ich, sehr schnell auf neue Dinge einstellen kénnen. [...]“ (Person 2, Zeile
703-706)

Das Einstellen auf neue Gegebenheiten wurde unter anderem in Krankheitsfallen oder
Verschiebung von Services (Person 1, Zeile 856-859) thematisiert, bei Wiinschen zu
Arbeitszeiten (Person 5, Zeile 591-598) oder Arbeitsorten (Person 7, Zeile 921-922).

Person 8 bringt dies mit folgender Aussage auf den Punkt: ,[...] Also das Allerwichtigste
ist aus meiner Sicht, die Flexibilitat, sei es jetzt bei der Arbeitszeit, aber auch bei Home-

Office oder sonstigen modernen Arbeitsformen. [...]“ (Person 8, Zeile 214-216)

Flexibilitat wird verbunden mit Spontanitat (Person 8, Zeile 227), bezogen auf Individua-
litdt der Einzelindividuen (Person 8, Zeile 746-750) aber auch hinsichtlich Flexibilitat in
der Zeiteinteilung (Person 9, 397-398). Krisengegebenheiten zeigten sich in den Inter-
views nicht ausschlief3lich mittels der grof3en Krisen der Gegenwart, sondern Uberwie-

gend in den alltdglichen kleineren Krisensituationen.

»Ja, wobei es wirklich eine ziemliche Challenge war und ist, wie ich vorhin erwéhnt
hatte, weil da doch (..), also auch was dazu kam, war namlich, dass ein Monat
spater ein Mitarbeiter noch gekiindigt hatte, auch da merkt man, man kann es nicht
planen, also ist das Unvorhersehbare, auf das man auch reagieren muss und die-
ses Planen ist das eine, und wahrenddessen passiert das Leben und auf das muss
man viel mehr eingehen. Und als Fihrung hat man mehr Gestaltungsmdglichkeit,

aber man hat auch mehr Verantwortung und da muss man auch da dann mehr
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agieren, und eben auch als Elternteil. Aber da ist man plétzlich nicht mehr nur fur
sich zustandig und muss das halt fiir sich irgendwie ausmachen, vereinbaren kén-
nen. Plétzlich hdngt halt noch ein kleines Wesen mit drin in dem Ganzen.“ (Person
4, Zeile 387-395)

»[...] Dass es nicht so funktioniert wie man es geplant hat. Es istimmer anders, als
man es plant. Ein Kind kotzt, ein Kind weint, ein Kind hat irgendwas, es ist immer
anders. Aber das ist glaub ich das Wichtige, dass man flexibel bleibt. [...]“ (Person
9, Zeile 878-880)

»1--.] ich bin wirklich der Letzte, der sagt, wenn es jetzt ein Thema, gibt, Kind ist
krank. Ich bin krank, Schule abholen, friiher gehen, dann find ich, ist das alles
moglich, weil ich bin immer der Meinung, am Ende muss die Leistung sowieso
stimmen. Ob ich das von zu Hause mach oder am nachsten Tag mach. Also es
geht immer um Ziele und da geht es nicht um Anwesenheit. Das ist so, find ich,
meine grundsétzliche Einstellung. Das heif3t, diese Flexibilitat gebe ich weiter [...]*
(Person 10, 897-901)

4.1.3.2 Losungsorientierung

Ldsungsorientierung und Lésungsfindung stellt ein breites Feld dar. Es reicht von Prob-
lemlésung, Uber Konfliktldsung hin zu Ldésungsorientierung im Beruf betreffend unter-
schiedlichster Anliegen der Mitarbeitenden, beispielsweise zu Arbeitszeit, Urlauben oder
Diensttauschen.

Ldsungsorientierung wurde von den Interviewpartner*innen auch immer wieder in Ver-
bindung mit Kompromissbereitschaft und Kompromissfindung gebracht, wobei sie im

Beruf auch von privaten Erkenntnissen profitieren konnen.

LAIso ich habe es vorhin schon einmal sehr allgemein gesagt, dass ich glaube,
dass, das ist so generell, wo es einfach um unterschiedliche Meinungen geht oder
wo es auch um Kompromisse geht, dass man da wahnsinnig viel auch sozusagen

aus dem aus dem Privaten mitnehmen kann [...]* (Person 8, Zeile 685-687)

Ldsungsorientierung wurde in den Gesprachen starker der beruflichen Fiihrungskompe-
tenz zugeschreiben, aber auch Eltern schatzen die Fahigkeit, Lésungen zu finden und
l6sungsorientiert zu agieren. Person 3 beschreibt das so: ,[...] Jeder weil3, dass er sich
an mich wenden kann und ich versuche immer Losungen zu finden, auch wenn es noch

so schwierig ist. Auch im privaten Bereich [...]* (Person 3, Zeile 272-274)
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4.1.3.3 Priorisierung/Filtern

Diese Subkategorie war urspringlich als ,Priorisierung‘ benannt. Im Zuge der Gespréche
kristallisierte sich heraus, dass vordergrinding Person 10 dies als ,Filtern‘ bezeichnet
und damit ,Priorisieren‘ meint. Der Interviewpartner bringt es fur sich folgendermal3en
zum Ausdruck: ,[...] Und was mein ich damit, dass man einfach Dinge filtert, damit man
Dinge klar kommuniziert. Und auch wenn es Druck von auf3en gibt, den eben nicht un-
gefiltert weitergibt, weil sonst muss man keine Fuhrungskraft sein. Weil wenn man alles
eins zu eins weitergibt, und immer nur das sozusagen abschasselt an die, an den nachs-
ten, dann ist man, glaube ich, falsch am Platz. [...]* (Person 10, Zeile 754-758)

Aus dieser und dartberhinausgehenden Gesprachspassagen lasst sich schlieRen, dass
damit ein Abwagen und Bewerten gemeint ist. Dies gibt sowohl im beruflichen wie auch
privaten Kontext die Moglichkeit zu entscheiden, welche Information und in welcher Form

weitertransportiert wird.

»[...] das Thema Filtern, das Thema Kommunikation. Also die Dinge, die ziehen
sich eigentlich durch. Und da hat die Familie viel dazu beigetragen. Eben, wie
kommuniziere ich, was kommuniziere ich. Wie viel Zeit nehme ich mir, um zu kom-
munizieren. Und auch das Thema, eben Druck, den man vielleicht bekommt, nicht
eins zu eins weiterzugeben. Sondern das ein bissl zu filtern.” (Person 10, Zeile
1129-1133)

Prioritaten zu setzen, basiert einerseits auf beschrankten zeitlichen Ressourcen und ver-
mittelt, gerade auch in Krisenzeiten, Ruhe, eine weitere wichtige Kompetenz, die sich

auf Basis der Interviews ergeben hat und unter Punkt 4.1.5.2 naher ausgefuhrt wird.

»[...] Also ich glaube auch Fihrung ist auch viel, einfach ein Ruheanker zu sein
furs Team. Und wir haben grad sehr turbulente Zeiten. Und ich glaube auch fir ein
Kind, mein Learning ist, das Wichtigste ist, einfach mal ruhig zu bleiben, auch wenn
sich gerade alle moglichen Szenarien durchdenken, weil es auf das Kind abstrahilt,
je hektischer man selber wird, desto hektischer wird das Kind, und desto mehr geht

es in eine Spirale rein. [...]* (Person 4, Zeile 218-223)

Im Zusammenhang der Priorisierung kommunizierten einige Gesprachspartnerfinnen
ganz offen und deutlich, dass fir sie Familie Vorrang gegeniiber der beruflichen Tatigkeit
hat.
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»[...] Aber es gibt halt bei mir, das wissen alle, die Familie first. [...]* (Person 5,
Zeile 247-248)

»[...] Also friiher habe ich gearbeitet, gearbeitet, gearbeitet, und hab mir gedacht
es gibt nichts Schoneres, als zu arbeiten. Und jetzt arbeite ich. Und liebe meine
Arbeit schon noch. Aber meine Kinder sind oberste Prioritét. [...]“ (Person 9, Zeile
127-129)

»1---] Ich glaub ich bin ein ganz normaler Papa, der sein Bestes gibt, sozusagen,
zwischen Beruf und Familie. aber eben versucht, wirklich flir die Familie da zu sein.
Und das ist glaub ich auch, was ganz wichtig, wenn es hart auf hart geht, kommt
die Familie zuerst. Und da muss halt der Beruf, unter Anfiihrungszeichen, zuriick-
stecken. [...]* (Person 10, Zeile 1060-1063)

4.1.4 Selbstmanagement

Die Hauptkategorie ,Selbstmanagement’ beinhaltet die Subkategorien ,Struktur’, ,Zeit-
management’ und ,Organisationsfahigkeiten‘. Mit Fokussierung auf die primar genann-
ten Subkategorien wird anschlieRend naher auf die Subkategorie der ,Organisationsfa-
higkeiten‘ spezifisch eingegangen, die eng mit ,Zeitmanagement einhergeht.

Erforderliche Organisationsfahigkeiten sind bei allen Interviewpartner*innen in unter-
schiedlichen Zusammenhéngen thematisiert worden und liegen einem aktiven und er-
folgreichen Bewaltigen von Aufgaben zu Grunde. Haufig spielen diese mit erforderlicher

Flexibilitat oder notwendiger Spontanitat zusammen.

,Ja, definitiv. Vor allen Dingen gerade was etwaige kurzfristige Anderungen,
Planédnderungen, Dienstédnderungen oder auch, dass der Kollege halt um vier in
der Frih sich meldet und mitteilt, dass das Kind krank ist, obwohl es am Vortag
noch alles gut war. [...]* (Person 3, Zeile 147-149)

Auch wird in diesem Zusammenhang mehrfach deutlich, dass man als Elternteil oftmals
fremdbestimmt ist und Umgang mit Fremdbestimmung erfordert, wie Person 3 folgen-
dermal3en beschreibt: ,Zum Beispiel, wenn sie krank ist (seufzt). So wie derzeit. Oder in
letzter Zeit sehr oft. Da ist es dann, dass Termine nicht nur verschoben werden missen,
sondern gesamt abgesagt werden mussen und dass man halt gewisse Dinge, die ge-
plant waren, nicht mehr so umsetzen kann, weil halt jetzt auch jemand anderer das Le-
ben mitbestimmt und nicht nur man selbst daftir verantwortlich ist.” (Person 3, Zeile 525-

529)
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Organisationsfahigkeit unterstitzt haufig beim Umorganisieren von Planen. Die Perso-
nen berichten von der Erfordernis verstarkter Absprache zwischen Eltern oder im Job
mit dem Team beziehungsweise Vorgesetzen sowie Organisation der Kinderbetreuung

und somit Abstimmung mit Dritten.

Person 4 beschreibt das so: ,[...] also mir viel mehr (iberlegen, was geht sich aus, was
geht sich nicht aus, weil ich nicht einfach sagen kann, ,na gut, dann héng ich noch eine
Stunde dran®. Also weil eben mein Sohn muss dann abgeholt werden. Oder ich muss
mir dann halt organisieren, dass jemand anderes ihn abholt oder mein Mann ihn abholt.
[...]“ (Person 4, Zeile 132-135)

Dies erfordert von den Befragten einerseits durchdachte Planung des Arbeitstages, um
auch wichtige Schliisselerlebnisse wie Gesangsveranstaltungen mit den Kindern abseits
des Jobs wahrnehmen zu kdnnen (Person 6, Zeile 799-802) und stellt Eltern oftmals vor

eine ,[...] Challenge und eine Herausforderung, also vor allem organisatorisch. [...]
(Person 8, Zeile 137)

Person 1 (Zeile 623-629) l6st das fir sich mit To-Do-Listen und indem sie ihre Arbeit
dann ,Stlck fur Stuck erledigt. Auch Person 7 (Zeile 611-612) hat eine &hnliche Heran-
gehensweise, indem sie sich umgehend alles notiert, um folglich Punkt fiir Punkt abha-
ken zu kénnen. Person 10 erkennt ihre Organisationsfahigkeiten und setzt diese auch
gegenluber dem Team ein. Er sieht es als Starke, zu wissen ,[...] ,Wann ist das wichtig?
Wann wird was gebraucht®? [...]“ (Person 10, Zeile 704-705)

Herausforderung in der mangelnden Planungsfahigkeit und damit verbunden erhdhter
Organisationsaufwand kann auch direkt aus der Téatigkeit heraus entstehen. Person 3
erkennt zwar bei den Mitarbeitenden den Wunsch nach mehr Planungsféahigkeit, kann

dies aber auf Basis der Aufgaben nicht sicherstellen.

»[...] Aber wir sind nicht planungsfahig. Das ist das Problem. Es wird immer spon-
tane Aktionen geben. Entweder sind es Klima-Aktivisten oder sonstige Demonst-
rationen, die einfach Krafte wieder binden von uns. Dass ein anderer dann langer
da bleiben muss, obwohl er gerechnet hat, dass er vielleicht nach Hause gehen
darf. [...]" (Person 3, Zeile 419-420)

Daraus lasst sich ableiten, dass die Notwendigkeit von Organisation sehr wohl auch zum

Teil mit dem ausgeiibten Beruf zusammenhangt. Andere Befragte gaben an, nun nicht
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mehr 50, 60 Stunden die Woche zu arbeiten und sich anders zu organisieren, beispiels-
weise mit Arbeit im Home-Office oder dann am Abend, wenn die Kinder schlafen, dass
sie erneut den Laptop einschalten und Dinge abarbeiten.

Das stellt eine der Herangehensweisen dar. Diese lasst aber den Schluss zu, dass
Selbstflrsorge und Erholung zu kurz kommen kénnten, wenn Eltern nachts zu arbeiten

beginnen.

Das Thema der Organisationféahigkeiten wirkt dartiber hinaus auch in die Freizeitgestal-
tung von Eltern mit hinein, in dem sich Eltern organisieren, um sich gegenseitig zu ent-
lasten und Freirdume zu schaffen, wie Person 10 konkretisiert: ,[...] Und ich find, man
muss sich in der Rolle finden und auch neu organisieren, finde ich. Wer macht was?
Wann macht der Papa was mit dem Sohn, dass die Mama Freizeit hat, wie es umge-
kehrt? [...]“ (Person 10, Zeile 367-369)

Wichtig sei es dabei: ,[...] dass man sich gegenseitig ideal abstimmt, dass halt keine
Seite zu kurz kommt. Jeder noch irgendwie sein Leben oder seine Hobbys hat. Aber
natirlich das Kind im Mittelpunkt stehend bestmdglich versorgt wird und sich auch gut
entwickeln kann. Weil ein Kind, da sind wir uns einig, entwickelt sich nur gut, wenn man
viel Zeit investiert, sich die Zeit nimmt und vor allem eine qualitatsvolle Zeit, sag ich
mal.[...]* (Person 10, Zeile 374-378)

Anhand der Kompetenz der Organisationsfahigkeiten wird gut sichtbar, was es bedeutet:
»[...] Familie und Beruf unter einen Hut zu bringen [...]“ (Person 8, Zeile 207), eine Ba-
lance zu finden (Person 8, Zeile 128) und wie wichtig ein familiares Netzwerk im Hinter-
grund ist. GroR3eltern, die notfalls einspringen (Person 7, Zeile 108-109), eine Schwester,
die unterstitzt (Person 4, Zeile 646), oder wie bei Person 9 (Zeile 130-134) eine Oma,

eine Mama und einen Mann, die einspringen.

Anhand der erhobenen Passagen zu den Organisationsfahigkeiten lasst sich erkennen,
wie eng die Elternschaft mit der beruflichen Tatigkeit verbunden ist. Dadurch werden
Gemeinsamkeiten, die Eltern in Filhrungsposition mit eigenen Kindern im privaten Kon-

text erleben, deutlich.

Person 10 bringt es fur sich folgendermal3en auf den Punkt: ,/...] Dass ma uns irgendwie
diese Rollen, wer macht was, beruflich, familiar, im Haus, irgendwie eingeteilt haben,
und das zum Glick, Glick - Zufall, so 16sen konnten, dass das fir beide Seiten passt.

Und durch dieses, sag ich mal aufteilen, organisieren [...]“ (Person 10, Zeile 1111-1114)
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4.1.5 Stressbewaltigung
4.1.5.1 Abgrenzungsfahigkeit

Die Fahigkeit sich abzugrenzen, wurde von den Interviewpartner*innen, sowohl in Bezug
auf Elternschaft wie auch bezogen auf die Rolle als Fuhrungskraft, genannt. Der Nutzen
dieser Kompetenz, sowohl in der Familie wie auch im Job, wurde von den Befragten in
unterschiedlichen Situationen wahrgenommen und auch als Gemeinsamkeit zwischen
Elternsein und der Mitarbeiter*sinnen-Fihrung also solche erkannt. Die Abgrenzungsfa-
higkeit kann der Stressbewadltigung dienen.

»1--.] Du musst driiberstehen, weil sonst zerbrichst dran, weil es spinnt immer irgend
einer, ja, bei sieben Leute spinnt immer irgendeiner. Genauso wie bei uns in der
Familie. [...].“ (Person 9, Zeile 658-660)

Die Abgrenzungsfahigkeit wurde sowohl bezogen auf den Umgang mit Stimmungs-
schwankungen und eine gewisse damit notwendige Distanz thematisiert (Person 8, Zeile

522-526) als auch hinsichtlich der Abgrenzung von der Arbeit.

»[...] Also sicher die Grétsche zwischen Beruf und privat, dass ich da eine Grenze
auch bilde und dass ich es, dass ich, am Nachmittag eben, dass sich das halbwegs
in Grenzen halt, dass ich Arbeit mit nach Hause nehmen muss, weil der Nachmittag
Ja eigentlich dazu da ist, dass ich mich mit meinen Kindern beschétftige [...].“ (Person
7, Zeile 828-831)

Person 9 gibt, bezogen auf den familiaren Kontext, an, dass sie sich durch ihre Abgren-

zungsfahigkeiten nun entspannter wahrnimmt.

»[---] Mein Kind war nie im Kinderwagen. Der hat nur geschrien und gekotzt, ge-
schrien und gekotzt. Zu mir sind die Leute gekommen, und haben gesagt, ,ich geh
wieder, weil ich bekomm Schédelweh”. Da hab ich mir dacht, ,nein, ich tu mir das
nicht mehr an. Es ist okay. Und wenn er heute schreit, dann schreit er”. Und ich
kann mir das nicht, du kannst dir das, du kannst dir nicht alles so zu Herzen nehmen.
[...]" (Person 9, Zeile 721-725]
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4.1.5.2 Ruhe & Gelassenheit

Vorteile in Ruhe und Gelassenheit sehen die Befragten sowohl fur sich selbst wie auch
den Kindern bzw. Mitarbeitenden gegentber. Die Gesprachspartner*innen erleben sich
durch die Elternschaft durchwegs ruhiger, gelassener und geerdeter, wie Person 9 be-
schreibt: ,/ch bin, glaub ich, ausgeglichener worden. Also ich habe meine Ruhe gefun-

den, ich bin jetzt geerdeter, kommt mir vor. [...]* (Person 9, Zeile 700-701)

Person 10 schildert das ahnlich: ,[...] Weil Kinder bewirken schon eines, durch ein Kind
hat man irgendwie permanent Hektik, aber man hat auch permanent, find ich, durch die
Familie ein angenehmes Gefihl. Und dadurch ergibt sich so eine Situation, am Ende
des Tages, finde ich so, man ruht halt in sich. [...]* (Person 10, Zeile 493-496)

Vielfaches Finden der eigenen Ruhe und auch Entspanntheit wirkt in alle Lebensberei-
che positiv hinein und geht mit einem ,sich zu besinnen‘ einher (Person 9, Zeile 374-
375). Person 10 (Zeile 486-487) erlebt sich entspannter durch lberlegteres Handeln,

weniger aus einer Emotion oder Hektik heraus.

Person 5 vernimmt sich als ,[...] ein Ruhepol in der Familie, eigentlich sehr oft. Und, ich
bin meines Erachtens, der Anker der Familie, oder der Fels in der Brandung. [...]* (Per-
son 5, Zeile 756-757)

Person 10 erlebt sich als entspannter, weniger aggressiv und stellt fest, dass ,[...] dieses
salles Schaffen” geht, glaube ich nur, wenn man in sich dann trotzdem ruht und irgendwie
eine gewisse, ja, Leichtigkeit entwickelt. Aber aus dem Selbstverstandnis heraus, dass
man eine Familie hat, die einen gern hat, die einen liebt, das glaub ich, gibt einfach
irrsinnig viel Kraft und entspannt auch. Und hilft, in weiterer Folge einfach auch mit stres-
sigen Situationen im beruflichen Umfeld umzugehen. Also so wirde es ich schon eigent-
lich bezeichnen.” (Zeile 499-504)

Person 10 stellt direkt einen Konnex vom familiaren zum beruflichen Umfeld her. Diesen
»1...] quasi selbst auferlegten Druck versplire ich absolut nicht mehr.“ (Person 10, Zeile

1041)

Durch die gewonnene Ruhe und Gelassenheit nehmen sich die Gesprachspartner*innen

im Beruf durchwegs ,[...] Unglaublich gechillt. [...]* (Person 5, Zeile 570) wahr, wie auch
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Person 7 schildert: ,Also in meiner Ruhe und Gelassenheit, wirde ich mal sagen. Also

mich regt eigentlich sehr wenig auf. [...]“ (Person 7, Zeile 474-475)

Das zeigt sich im Job im ruhigen Agieren, mit wenig Hektik (Person 3, Zeile 397-399;
Person 7, Zeile 476-477) und wie Person 10 feststellt, wirkt das auf die Mitarbeiter*innen
wie folgt: ,[...] Ich glaube, diese gewisse Ruhe, diese gewisse Gelassenheit, dieses ein-
fach mit mir reden kénnen und idealerweise immer eine Antwort, eine Auskunft bekom-
men. Ich glaube, das ist, das beruhigt sie, das unterstitzt sie. Und das gibt ihnen, in
diesem doch hektischen Umfeld, das sehr stark von den Eigentimern getrieben wird,
eine gewisse Sicherheit. [...]“ (Person 10, Zeile 884-887)

Die Parallele zieht Person 9 mit ihrer Aussage: ,Ja, also wenn die Kinder sehr bockig
sind, das hast du in der Arbeit auch. Und da hab ich eher gesagt, friher was, weil3
nicht, “besprech ma das jetzt, mach ma das, jetzt tun wir das®, und heute sag ich, ,schlaf
einmal driiber, ich schlaf driiber und dann setz ma sich zam®. Also nicht nur denen Kin-
dern bei diesen bockigen Phasen Zeit geben, sondern auch den erwachsenen Men-
schen Zeit geben, darliber nachzudenken. Beim ersten Impuls sagt man oft Sachen, die
man eigentlich dann bereut oder nicht so meint, sagen wir es einmal so.“ (Person 9, Zeile
841-846)

Diese Aussage lasst annehmen, dass sich die Gesprachspartnerin durch die Kinder eine
gewisse Ruhe angenommen hat und diese auch dem Gegeniber weitergibt. Die Notwe-
nigkeit von Ruhe und Gelassenheit sieht sie bei ihren Kindern, wie auch in der Arbeit.
Sie ist, auf Basis der Aussagen anzunehmend durch die Elternschaft, zur Erkenntnis
gelangt, nicht gleich dem ersten Impuls zu folgen, sondern auch sich selbst Zeit zu geben

und gelassen zu reagieren.

4.1.6 Veranderungsbereitschaft

Eltern sein erfordert hohe Veranderungsbereitschaft, wie die Interviews eindeutig bele-
gen. Menschen verandern sich durch die Elternschaft einerseits durch die Mitverantwor-
tungszunahme gegeniber dem Kind und ,[...] du musst bereit sein, dich zuriickzuneh-
men. [...]“ (Person 1, Zeile 914-915).

Vielfach wurde berichtet, dass sich durch die Elternschaft Anspriiche erneuern, Perspek-
tiven und Lebensrdume verandern oder Tagesablaufe umstellen. Dartiber hinaus konnte
auch gewandelter Umgang und zielgerichtetere Kommunikationsformen bzw. dahinge-

hende Anpassung erhoben werden.
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»[...] Dass ich halt mit einem Kind ganz anders interagieren muss wie mit einem
Erwachsenen. Also ich kann jetzt nicht zum [Name vom Sohn] raufgehen und sag
ja, ,zieh dich jetzt fertig an, wir fahren in einer Minute dort und dahin[...]* (Person
6, Zeile 637-639)

Zeitgleich verandern sich Jobs, durch Moglichkeit neuer Positionsiibernahmen oder, wie
Person 1 schildert, in ihrem Fall zu Beginn negativ behaftet, dass sich der Job durch
Karenzabwesenheit und Elternschaft verdndern musste, was sich nachtraglich aber als
positiv herauskristallisierte, im Sinne héherer Flexibilitat.

s[...] Dann bist du zwei Jahre raus, und ich war ein Jahr in Karenz und es tut sich
immer wieder was. Das ist keine Frage, das verandert sich ja weiter. Aber ich habe
das Team, was wir da hatten, einfach so sehr. Es war halt meins irgendwo. Und
wenn dann jemand sagt ,Ne, das darfst du nicht mehr®, oder ,das machen wir nicht
mehr, weil da haben wir jetzt jemand anders, du gehst bitte in nen anderen Be-
reich®, dann ist es erst mal eine Umgewdhnung. Vielleicht eine kleine Ego-Sache
auch, dass man sagt, ,aber das war meins, das war mein Steckenpferd, das habe
ich vorher gemacht”. [...]“ (Person 1, Zeile 129-136)

Auch die vielfach zitierten Krisen erfordern ein sich anpassen und Veranderungsbereit-
schaft, wie nachstehende Passage, auf den beruflichen Kontext und die Coronakrise

bezogen, verdeutlicht.

»[...] Da habe auch ich gemerkt, ich bin halt zu Covid gekommen. Ich bin in Karenz
gegangen, hab ein Jahr lang nicht mehr so diese ganz digitale Welt mitbekommen,
bin wieder reingekommen und da war es noch immer auch grad am lockerer wer-
den, war flr mich wieder eine komplette Umstellung, wieder dieses alles ist digital.
Wie kriege ich mein Team Uberhaupt, so wie ist es greifbar fir mich? Wie kann ich
bei jedem wieder andocken, dieses Abstimmen? Wie sind die Rahmenbedingun-
gen, die erlaubt sind? Ob man sich treffen kann, also es muss natrlich sicher sein.
Wie kriege ich ein Gespur fur das Team? Welche Meetings braucht man, die man
sonst vielleicht nicht brauchen wiird? Also das war riesig diese ganze Covidkrise.
[...]“ (Person 4, Zeile 242-250)

Wie obenstehendem Interviewauszug zu entnehmen ist, wurde, verstarkt durch die
Coronapandemie, die Kommunikation zunehmend digitaler, was mit einem weiteren Ver-

anderungsaspekt verbunden ist.
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Veranderungsbereitschaft bietet, wie die Gesprachspersonen durchwegs feststellten,
Mitgestaltungsmdglichkeit und Neuaufbau beruflicher Projekte sowie Ubernahme neuer
Perspektiven. Des Weiteren verlangt es von Fiuhrungskraften bezogen auch auf Job-
wechsel, Veranderungsbereitschaft und Offenheit gegenuber unterschiedlichen unter-

nehmensspezifischen Charakteristika.

»1---] Also fir mich war immer so bisschen die Horrorvorstellung, immer das Glei-
che machen, immer im gleichen Rad. Ich finde es einfach schon, so aus dieser
Komfortzone herauszugehen und einfach was komplett Neues zu machen. Und
sich da irgendwie zu beweisen, also das Thema Herausforderungen in einem Um-
feld, das man nicht kennt, oder in einer Stadt, die man nicht kennt, des war dann
eigentlich fir mich in weiterer Folge immer mehr Antrieb, eigentlich. Das watr, ich
hab es erwahnt, eben die Situation, wo so viele Kollegen im [Bundesland] gesagt
haben, ,jetzt bist 15 Jahre im [Bundesland A], du wohnst da, du lebst da, warum
willst du jetzt vom [Bundesland A] nach [Ort B] pendeln“? In ein bérsennotiertes
Unternehmen, die Uber 10.000 Mitarbeiter haben. Da bist halt irgendwer. Was ja,
per se, unter Anfiihrungszeichen, richtig ist. Aber fiir mich war es doch trotzdem
irgendwie interessant. ,Wie geht es mir, als [Name P10] in [Ort B], bei einem inte-
ressanten Projekt am [Ort C]“? Wie wird man mit diesem, mit dem Umfeld, wie
komm ich mit dem Umfeld zurecht, mit neuen Kollegen, mit neuen Herausforde-
rungen? Das war halt fur mich interessant und schon. [...]“ (Person 10, Zeile 665-
677)

4.1.6.1 Zuversicht

Zuversicht, das feste Glauben an positive Entwicklung, kennzeichnet Eltern und Fih-
rungskréfte, insbesondere auch in Krisenzeiten, wie die durchgefiihrten Interviews ver-
deutlichen. Ein Grof3teil der Gesprachspartner*innen steht der Elternschaft und dem Ler-
nen durch das Elternsein zuversichtlich gegentber und erkennt eindeutig den Lerneffekt
auf Basis beispielsweise gednderter Situationen. Dies bedingt, wie Person 3 erkennt:
,Dass man auch viele Dinge einfach so hinnehmen muss, wie sie kommen und dann

daraus versuchen muss, das Beste zu machen. [...]* (Person 3, Zeile 5635-536)

Das steht in direktem Zusammenhang auch mit der bereits thematisierten Verande-
rungsbereitschaft, dem Zulassen und Annehmen, wie Person 4 feststellt.
»[...] Aber dieses zulassen, dass man nicht alles steuern kann und nicht alles be-

einflussen kann und so Dinge auch auf sich zukommen lassen und dann versucht

66



das Beste draus zu machen. Also glaub, das ist schon etwas, was also mit einem
Kind einfach anders ist.“ (Person 4, Zeile 718-721)

Die Interviews zeigen, dass Eltern durch die Elternschaft erfahren und erleben, was sie
alles zu schaffen fahig sind, trotz oftmals stressiger Zeiten oder Herausforderungen,
wenngleich rickblickend sich auch Dinge relativeren. Offenheit ermdglicht ein zuver-

sichtliches Blicken in die Zukunft.

»1---] dass ich offen bin, dass ich freundlich bin, dass ich nicht irgendwie, zu ver-
schreckt bin, und einfach die Welt offen sehe. Und dass, irgendwie, die Welt als
Chance erkenne und nicht die Angst liberwiegt. [...]“ (Person 10, Zeile 1087-1089)

Dieses Zulassen und Annehmen, sich einlassen, zeigt sich vice versa gewinnbringend
auf die Fuhrungsaufgabe und den beruflichen Kontext umgelegt. Zuversicht, neuen T&-
tigkeiten und Verantwortlichkeiten gegenuber, bietet Eltern in Filhrung Energie zum Wei-

termachen.
4.1.6.2 weitere Subkategorien zur Hauptkategorie ,Veranderungsbereitschaft*

Die Hauptkategorie ,Veranderungsbereitschaft* beinhaltet dariiber hinaus die Subkate-
gorien ,Lernbereitschaft* und ,Mitgestaltungsmdéglichkeit®. Durch die Elternschaft lernen
die Befragten fir die Arbeitswelt und sie erkennen umgekehrt, dass man sich im Job
weiterentwickeln kann, ahnlich der Erziehung (Person 4, Zeile 180; Person 5, Zeile 768-
769). Weiterfilhrend wird an dieser Stelle auf Grund geringerer Relevanz nicht fortge-
fuhrt.

4.1.7 Weitere personale Aspekte

Unter Fokussierung auf die am zahlreichsten genannten Kompetenzen geht die Autorin
an dieser Stelle rein auf die Subkategorie ,Humor‘ naher ein. Humor, als Spal} in der
Arbeit und Zusammenarbeit, wird durchaus im Zusammenhang mit einem verbesserten
Teamklima und hoherer Motivation wie auch dem Wohlfiihlen am Arbeitsplatz verbun-
den. Auch wenn die Interviewpartner*innen nicht explizit die Gemeinsamkeiten von Hu-
mor als Eltern und Humor in der Filhrung genannt haben, so lassen sich doch Gemein-
samkeiten erschliel3en, indem humorvolle Aussagen, auch in subtiler Form, in beiden

Kontexten darauf hinweisen.

Person 9 erlebt sich als ,[...] Spal-Mama, mit mir kann man echt viel Spaf3 haben, und

ja ich glaub des sind gute Eigenschafen. [...]*. (Person 9, Zeile 741-742)
67



In weiterer Folge kann auch Selbsthumor erkannt werden. So antwortete Person 9 (Zeile
517) auf die Frage nach Situationen, wo sich ihr Fihrungsstil zeige, dass das Situationen

waren, ,wo sie ihre Tage habe”,

4.1.8 Weitere sozial-kommunikative Aspekte

Die Subkategorien ,Empathie’, ,Kommunikation‘ und ,Verstdndnis‘ werden nachfolgend
auf Grund der Dominanz in den Interviews néher ausgefuhrt. Dartiber hinaus beinhaltet
diese Hauptkategorie die Subkategorien ,Beziehungsmanagement’ und ,Menschen-

kenntnis’.
4.1.8.1 Empathie

Empathie, dabei sind sich alle befragten Expert*innen einig, ist gleichermaf3en eine be-
sonders wichtige Kompetenz und wurde dementsprechend auffallend oft thematisiert.
Empathie ermdglicht es, sich in andere hineinzuversetzen und wurde immer wieder als
Zugewinn, basierend aus der Elternschaft, genannt, wenngleich Person 3 zu bedenken

gab, dass dies nicht gleichermalRen auf alle Eltern zutreffe (Zeile 259-260).

Person 8 sieht das fiir sich folgendermaf3en: ,,Also auf der einen Seite auch wirklich diese
Empathie. Also da war ma vielleicht friiher, sage ich einmal, doch ein bissl anders, im

Sinne von, ,man muss wirklich verstehen, was sind die Bedlirfnisse”.” (Person 8Zeile
556-558)

Empathie zeigt sich, abgesehen vom beruflichen wie vom familiaren Kontext, auch be-

zogen auf unterschiedliche Krisen, wie nachfolgende Schilderung verdeutlicht.

sKlar, ich bin privat betroffen von dem, was in der Ukraine passiert. Ich bin privat
betroffen, wenn ich mir anschaue, wie die Teuerung auf viele wirkt und dann, heute
zum Beispiel, habe ich mitbekommen, da bin ich irgendwo in [Ort] unterwegs ge-
wesen und fragt eine Frau, ob ich weil3, wo der nachste Sozialmarkt ist. Das stimmt
einen nachdenklich. [...]* (Person 6, Zeile 279-282)

Person 8 (Zeile 732) meint, dass das Eingehen auf die Mitarbeiter*innen ,[...Jwas hei3en
die Krisen fur meine Mitarbeiter, fur jeden Einzelnen [...J“ besonders wichtig ist.

Empathie gibt Fuhrungskraften die Moglichkeit, mit ihren Mitarbeitenden in vielfaltigen
Situationen mitzufiihlen. Person 1 (Zeile 695-704) nannte dazu eine Situation zu einem
privaten Problem einer Mitarbeiterin, Person 2 (Zeile 96-97) Empathie fur Kolleg*innen,

wo es moglicherweise einen Notfall gibt oder Krankheit der Kinder, aber auch Empathie
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betreffend Kinderschicksale (Person 2, Zeile 526-532). Person 10 (Zeile 1011-1017) er-
innerte sich dazu an einen Todesfall im Familienkreis einer Kollegin.

Auffallend oft wurde von vielen Gesprachspartner*innen das Mitfihlen und Mitleiden bei
Krankheit der Kinder von Mitarbeitenden angesprochen oder Empathie fur Sorgen und

Probleme der Mitarbeiter*innen.

»1---] weil man selber weil3, wie wichtig es ist, wenn es einem halt nicht gut geht,
weil irgendwas zu Hause nicht passt, dann kann es im Job auch nicht funktionie-
ren. [...]“ (Person 1, Zeile 668-669)

In der Mitarbeiter*innen-Fihrung zeigt sich Empathie im Eingehen auf Bedurfnisse und
Interessenslagen der Mitarbeiter*innen (Person 8, Zeile 327-328). Person 1 reagierte
empathisch, wie Schilderung nachstehender Situation verdeutlicht: ,,Und dann sind wir
einfach wirklich "ne halbe Stunde, dreiviertel Stunde zusammengesessen und dann
habe ich noch Kuchen bestellt und dann einfach gesagt, ,,quatsch einfach mal, rede ein-
fach. Und ich hére dir zu“.” (Person 1, Zeile 687-689)

Dartberhinausgehende Motive flir Empathie im Fihrungskotext konnten einerseits in
der zunehmend volatileren, schnelleren Welt festgemacht werden (Person 8, Zeile 706-
707). Weiters Erkennung von und Gespdlr fir Bedlrfnisse der Mitarbeitenden, um der
Schwierigkeit des kiinftigen Personalmangels zu begegnen. Damit gilt Empathie als eine

wichtige Kompetenz einer Fiihrungskraft der Zukunft (Person 2, Zeile 707-711).

Person 1 ist Uberzeugt davon ,[...], dass eine Fiihrungskraft, die keine Empathie, keine
soziale Kompetenz hat, kein Geflihl, Gespur fur Menschen, fir Empfindungen, fir Blicke,
fur Gestiken, Mimiken. Dann ist es keine gute Fuhrungskraft. Kann nicht sein. Da kann
sie fachlich noch so toll sein, kann sich auskennen bis zum geht nicht mehr. Wenn des
nicht passt, kommst du meiner Meinung nach, kommst du nicht weit.“ (Person 1, Zeile
868-872)

Zusammenfassend kann hervorgehoben werden, dass bei Empathie als sozialer Kom-

petenz der Mensch im Mittelpunkt steht.

»[...] weil ich halt sehr menschlich bin da. Und nicht Chefin, sondern ich bin halt
auch Mensch. Ich weil3 und seh ja auch, was dahinter ist. Die kommt ja nicht herein

und ist Frisorin, sondern kommt rein und ist Mutter von zwei Kindern und méchte
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am Freitag, Samstag arbeiten. Das liegt mir schon am Herzen. [...]* (Person 9,
Zeile 576-57)

4.1.8.2 Kommunikation

Kommunikation spielt, sowohl gegeniber Mitarbeitenden wie auch als Elternteil, eine
wesentliche Rolle. Kommunikationskompetenzen stellten in den Interviews eine zentrale
Kompetenz fir alle Gesprachspartner*sinnen dar. Kommunikation ist allgegenwartig in
der Interaktion und wurde vielfach als Basis zum Zusammenwirken erkannt. Mehrere
Gesprachspartner*innen betonten in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit, die

Kommunikation zuhause mit dem Kind, bewusst von jener im Joballtag zu differenzieren.

sIch glaube klare Kommunikation. Wobei bei einem bald 2-Jéhrigen muss man an-

ders kommunizieren. Ich glaub, das ist auch klar. [...]* (Person 4, Zeile 194-195)

»1...] Dass ich halt mit einem Kind ganz anders interagieren muss wie mit einem
Erwachsenen. [...]* (Person 6, Zeile 637)

»[...] wie schon vorher gesagt, dieses Mutter-Kind-Verhaltnis versuche ich in der
Firma komplett auszublenden [...]“ (Person 7, Zeile 238-239)

Wesentliche Faktoren im Zusammenhang mit Kommunikation wurden von den Personen
einerseits in der ehrlichen Kommunikation, in den richtigen Worten und der wertschét-
zenden Kommunikation erwahnt. Kommunikation solle auf Augenhoéhe, respektvoll und

sachlich sein. Dafiir bedarf es einer offenen Gesprachskultur (Person 8, Zeile 479).

VVon mehreren Expert*innen wurde im Interview auf die personliche Kommunikation, das
personliche Sprechen und Treffen hingewiesen. Vielfach werden Home-Office Mdglich-
keiten und damit verstarkt verbundene Fernkommunikation via Telefon oder ,MS
Teams', die durch Corona massiv zugenommen haben, positiv wertgeschéatzt, aber den-
noch die Wichtigkeit personlichen Austauschs betont, wie nachstehende Textpassagen

belegen.

»1---] Aber mir ist wichtig, dass sich die Leute untereinander treffen mal, und nicht

immer nur via Teams oder Telefon kommunizieren. [...]“ (Person 7, Zeile 289-291)
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Person 10 meinte in diesem Zusammenhang dazu: ,/[...] dass dieses produktive, sich
befruchten im Biro, wenn ma Projekte macht, wenn man miteinander plaudert, wenn

man kreativ ist, vieler, vielerorts verloren geht. [...]“ (Person 10, Zeile 1181-1182)

Mehrfach wurde von Person 10 das Wort ,Ton‘ in Verbindung mit Kommunikation ge-
bracht. ,Der Ton macht die Musik® (Person 10, Zeile 969), ,den Ton schleifen lassen®
(Person 10, Zeile 971) oder ,den richtigen Ton treffen® (Person 10, Zeile 706).

Kommunikation ermdglicht es Dinge zu besprechen, zu erklaren und Erwartungshaltun-
gen zu vermitteln. Auch betreffend der Krisen wie Krieg, Corona oder Kurzarbeit wurde

Kommunikation als wertvoll erachtet.

s---] Am Ende sage ich ,es ist ein Krieg, ein Krieg, wo Menschen sterben”. Ich
glaube, dass kann man Kinder in der richtigen Art und Weise zumuten und auch
erklaren und sollte man auch tun, da bin ich kein Freund irgendwas zu verschwei-
gen oder schénzureden, naturlich mit den richtigen Worten. [...]* (Person 10, Zeile
641-644)

»[...] eine offene und ehrliche Kommunikation. Ich bin mir jetzt nicht sicher, ob das

jetzt wirklich krisenbedingt ist, aber ich glaube, gerade in den Krisen ist es wichtig,
da auch wirklich klar und transparent und ehrlich zu sein.“ (Person 8, Zeile 332-
334)

»[...] Thema Corona mit auch Kurzarbeit, die es ja bei uns dann auch im Unterneh-
men gab, wo man wirklich, oder wo ich versucht habe, wirklich das ganz offen von
Beginn an zu kommunizieren. Was sind die Beweggriinde oder warum missen wir
das tun? Was sind die Rahmenbedingungen? Und wirklich mit dieser Klarheit
glaube ich bei den Mitarbeitern auch wirklich sehr, sehr gut angekommen ist und
dass das immer auch ein vielleicht hbheres Versténdnis da war.” (Person 8, Zeile
690-695)

Direkte und offene Kommunikation wurde nicht nur als Starke der Gesprachspartner*in-
nen an sich selbst erkannt, sondern auch als Mdglichkeit, durch Kommunikation Bezie-
hung aufzubauen und Interesse zu zeigen. Person 1 erwahnte, dass sie in Onlinecalls
mit Mitarbeitenden, wenn Kinder im Hintergrund sind oder auch in die Kamera schauen,
fragt, wie es ihnen geht. Genau wie Person 2 (Zeile 408-410), die durch Kommunikation
mit den Mitarbeitenden, nicht nur Unternehmensziele im Fokus hat, sondern auch das

Wohlbefinden und Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen.
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Die Kommunikation ermdglicht neben Vermittlung geschéftlicher Hintergrinde auch Er-

grindung von Konflikten.

»1...] Aber, und wenn es jetzt wirklich Konflikte gibt, aktiv mit einem Teammitglied,
dann spreche ich’s direkt an. Also ich bin da wirklich, ruf da an oder fahr hin, wenn
es gibt, und sag, ,pass auf, in der Situation fand ich die Reaktion jetzt nicht pas-
send. Bitte sei so lieb®, keine Ahnung, oder sag mir ,was hast du fiir Gedanken
dahinter? Warum denkst du so, oder warum hast du so reagiert“? Dass man da
einfach ein bisschen driiber reden kann, was der Hintergrund ist.“ (Person 1, Zeile
561-566)

Person 5 (Zeile 680) gab als einzige an, dass Kommunikation auch als manipulierte Ge-

sprachsfihrung genutzt werden kdnne.

»...] Da gibt es Kurse dazu. Wenn man die Mitarbeiter, oder die Kollegen kennt
und was sie gerne reden, und man spricht diese Themen dann an, und das ist ein,
dass das Auditorium so gesehen, einigt sich dann, ,,oh das ist cool Ski fahren*, und
da gibt es zwei, die das nicht cool finden, und die mochtest du eigentlich eh nicht
zu Wort kommen lassen. Weil du kénntest die so kritische Meinungen haben, oder
die kdnnten das Projekt gefahrden. Dann versteht man sich mit den anderen gut

und dann sagen sie auch nichts mehr.” (Person 5, Zeile 680-686)

Der Aspekt der adressat*innengerechten bzw. zielgruppenorientieren Kommunikation

wurde auch mehrfach von unterschiedlichen Personen aufgegriffen.

So formulierte Person 10: ,[...] das ist vielleicht ein Klischee oder Eindruck oder persén-
liche Wahrnehmung in meinem Umfeld, dass die Art und Weise, wie man kommuniziert,
dann fur Frauen trotzdem noch wichtiger ist als flir Manner. [...]* und Person 8 legt das
So aus (Zeile 766-768) ,[...] Das kbnnen auch irgendwie tégliche Calls sein oder tégliche
Kontaktaufnahme, bis hin zu Mitarbeiter, die vielleicht eher ein bisserl freier sein wollen,

vielleicht auch ein bissl selbststéndiger sein wollen. [...]“ (Person 10, Zeile 978-980)

Abseits der bewussten Differenzierung in der Kommunikation, zwischen Mitarbeitenden
und Kindern, die eingangs in diesem Kapitel thematisiert wurde, konnten die Gesprachs-
partner*innen selbst eine Vielzahl an Gemeinsamkeiten, zwischen der Kommunikation

im Unternehmen wie auch der Kommunikation zu Hause, benennen.
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Die Interviews zeigen, dass Floskeln, die zuhause verwendet werden, sich im Berufsall-
tag wiederfinden (Person 3, Zeile 126-127), dass durch veranderte Wahrnehmung, in-
folge der Elternschaft, im Beruf entspannter und gefilterter kommuniziert wird (Person
10, Zeile 511-515) sowie bewusst Gemeinsamkeiten erlebt werden, die nachstehende

Aussagen erkennen lassen.

»[---] Und vice versa glaube ich, dass es eins zu eins in Unternehmen genauso
wichtig ist, ndmlich auch den Mitarbeitern zu sagen, wenn es einfach nicht gut
geht, wenn es schlecht geht, auch da ehrlich und offen zu kommunizieren und das
auch den Mitarbeitern zuzumuten, weil ich glaube, dass das ganz wichtig ist, dass
man auch in Unternehmen weil3, wo steht man, wo geht man hin, wo gibt es Prob-
leme, wo laufen Dinge gut, und wo laufen Dinge schlecht. [...]“ (Person 10, Zeile
644-649)

~Ja, ja, wirde ich auf alle Falle meinen, weil man einfach anders kommuniziert.
Man nimmt einfach mehr Rucksicht, was man sagt, wie man sagt, in welcher Art
und Weise man sagt. Also ich mein, es ist ein Unterschied, ob man was zwischen
Tir und Angel rein schreit oder sich hinsetzt, das kurz erklart. Und das ist einfach
eine gewisse Wertschatzung. Also das hat sich sicher verandert, weil auch mit
Kinder, kann man nicht irgendwie nebenbei reden. Und auch mit Kindern kann man
irgendwas so zwischen Tur und Angel zurufen, also man muss einfach, glaub ich,
sich Zeit nehmen, um zu kommunizieren. Das ist mit Kinder ganz wichtig, aber
auch mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Das ist ganz essenziell, und es ist gut
investierte Zeit, weil ma kriegt sicher mehr zuriick, als wenn man es nicht macht.”
(Person 10, Zeile 992-1000)

4.1.8.3 Verstandnis

Verstandnisbereitschaft thematisierten alle Gespréachspartner*innen in unterschiedlichs-
ten Aspekten. Der Fokus lag dabei vorwiegend im Verstehen anderer. Der Grof3teil der
Interviewpartner*innen erlebt sich durch die eigenen Kinder als verstandnisvoller, im pri-
vaten wie auch im beruflichen Kontext. Person 2 (Zeile 94-95) nimmt sich durch die ei-
genen Kinder verstandnisvoller gegeniber familiaren Problemen von Kolleg*innen wabhr.

Ahnlich schildert Person 3 héheres Verstandnis im Beruf durch eigene Kinder.

,[...] Vor allen Dingen gerade was etwaige kurzfristige Anderungen, Planénderun-
gen, Dienstdnderungen oder auch, dass der Kollege halt um vier in der Friih sich

meldet und mitteilt, dass das Kind krank ist, obwohl es am Vortag noch alles gut
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war. Wenn man das nicht selbst erlebt, dann kann man das vielleicht nicht so bes-
tens nachvollziehen. Naturlich kann man sich da hineinversetzen, aber richtig
nachvollziehen kann man es nur, wenn man selbst Kinder hat.[...]“ (Person 3, Zeile
147-151)

Neben Verstandnis fur private Schicksale (Person 2, Zeile 153) wie Todesfalle (Person
10, Zeile 1011), Verstandnis fur andere Eltern, fir Schwangerschaften, Karenzen und
Krankheit (Person 6, Zeile 218-219), zum Beispiel drohender Burnout (Person 2, Zeile
472-473), wurde das Verstandnis fir Kinder und ihre Belangen (Person 7, Zeile 880)
sowie das gemeinsame Verstandnis von Familie (Person 10, Zeile 1114-1115) ange-
sprochen. In diesem Zusammenhang wurde aber auch mangelndes Verstandnis der ei-
genen Vorgesetzten empfunden (Person 1, Zeile 245). Die Gesprachspartnerin versucht
daher explizit fur inre Mitarbeitenden, alle Mdtter, die Verbindung von Kind, Karriere und

Beruf zu ermdglichen.

slch glaub einfach mehr Verstdndnis, auch fir konkret, eigentlich weil in meinem
Fall sind es nur Frauen. Konkret fiir berufstétige Frauen mit Kindern, ja, dass man
einfach irgendwie versuchen muss, unter einen Hut zu bekommen. Und wenn sich

das irgendwie kombinieren ldsst, warum nicht?“ (Person 1, Zeile 292-295)

Zu ahnlichem Fazit gelangt Person 7: ,[...] Und wenn jetzt wer zu mir kommt und sagt,
,du ich hab jetzt keinen fiir die Kinder, kann ich bitte die ganze Woche daheim bleiben”,
zum Beispiel, was Kinderbetreuung betrifft, bin die Letzte die ,nein“ sagt. [...]* (Person
7, Zeile 257-259)

Konkret versuchen dies einige Gesprachspartner*innen durch entsprechend flexibles
Ansetzen von Terminen, auch online, zu familienfreundlichen Zeiten, oder Kindern im
Home-Office der Mitarbeitenden offen gegeniiberzustehen. Verstandnis im Team unter-

einander und entsprechende Sozialkompetenz ist daflir Voraussetzung.

»1-..] Und dafiir einfach Verstdndnis zu haben, braucht einfach eine gewisse, ja,

Sozialkompetenz, um da eingehen zu kénnen [...]* (Person 1, Zeile 428-430)

Person 6 erlebte sich vor der Elternschaft als wesentlich strikter gegentiber privaten An-
liegen: ,[...] Mit ,Job ist Job*, das ist zu machen. Und ,privat ist privat®. Und es gibt ja eh
Urlaub und es gibt Krankenstand und es gibt Pflegeurlaub und ,that's it, und sonst ,bitte

arbeiten®.” (Person 6, Zeile 149-151)
74



Person 2 gab zu bedenken, dass er grundsatzlich ein hohes Verstandnis habe und dies
nicht von der Elternschaft herriithre: ,[...] Das ist aber, glaube ich, auch nichts mit dem
Kind. Also es wurde durch die Kinder nicht unbedingt beeinflusst, ehrlich gesagt. Aber

das hétte ich vorher auch schon so gemacht.” (Person 2, Zeile 478-479)

Mehrfach schrieben sich die Gesprachspersonen auch vor der Elternschaft Verstandnis
zu, wenngleich dieses doch durchwegs durch die Elternschaft ausgeprégter und ver-

starkter wahrgenommen wird.

Dass Verstandnis auch Grenzen haben misse, gab Person 7 (Zeile 888-890) zu beden-
ken. Zu hohes Verstandnis fur alle Belange der Mitarbeitenden kdnne auch ausgenitzt
werden, wie sie im Zusammenhang mit Home-Office-Mdglichkeit der Mitarbeiter*innen
zu spuren bekam.

In diesem Zusammenhang gelangte Person 9 zu &hnlicher Ansicht, namlich einem be-
grenzten Verstandnis gegenuber Kund*innen: ,/[...] Also man hat vielleicht ein anderes
Verstandnis. Aber nicht nur in die positive, sondern auch eine negative Richtung. Weil
ich denk mir manchmal, wenn die Menschen zu spét kommen, denk ich ma, ,weil3t du
was ich heute in der Friih schon alles gemacht hab? Ich hab schon zwei schreiende
Kinder aus dem Bett geschmissen, ihnen in ein verniinftiges Gewand hinein, habe ihnen
schon die Zdhne geputzt und die Haare frisiert, und bin trotzdem plinktlich®, also verlang
ich das von dir auch.” (Person 9, Zeile 218-224)

Verstandnis auch seitens der Mitarbeiter*innen hat Person 8 im krisenbezogenen Kon-
text wahrgenommen und fuhrt dies, neben eigenem Verstandnis, auf seine Klarheit und

Kommunikation zurick.

»[...] wirklich das ganze Thema Corona mit auch Kurzarbeit, die es ja bei uns dann
auch im Unternehmen gab, wo man wirklich, oder wo ich versucht habe, wirklich
das ganz offen von Beginn an zu kommunizieren. Was sind die Beweggriinde oder
warum missen wir das tun? Was sind die Rahmenbedingungen? Und wirklich mit
dieser Klarheit glaube ich bei den Mitarbeitern auch wirklich sehr, sehr gut ange-
kommen ist und dass das immer auch ein vielleicht hbheres Versténdnis da war.“
(Person 8, Zeile 690-695)

Im Sinne des sich anderen verstandlich machen zog Person 6 die Parallele von der EI-
ternschaft zu den Mitarbeitenden und formuliert das folgendermalien: ,[...] Vielleicht

dann halt zu erklaren, warum und wieso man das jetzt so machen oder eben nicht
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machen, und warum man halt nicht aufstehen und einen halben Liter Eis essen in der
Frih. Und so ahnlich ist im Prinzip auch die Arbeitswelt. Es kennt nicht jeder Mitarbeiter

die Gesamtzusammenhénge. [...]* (Person 6, Zeile 625-628)

Wie sich das Verstandnis durch Elternschaft wandeln kann, fasst nachfolgender Ge-

sprachsauszug mit Person 10 zusammen.

»,Ja, muss ich sagen, ja, eindeutig ja. Weil, ich war schon einer, wenn ich an meine
Zeit im [Bundesland A] denk, irgendwie, hab ich da, fir das Thema Familie, oder
ich muss heim, oder mein Kind ist krank, oder schon wieder krank, oder ich muss
zum Arzt, hab ich irgendwie kein Verstandnis, oder kein Verstandnis, also weniger
Verstandnis gehabt, weil ich einfach das gar nicht vollziehen konnte, dass das so
ein Aufwand ist. Und dass ein Kind so viel Zeit und Aufmerksamkeit braucht. Und
ich find, wenn man das dann selbst erlebt und am eigenen Leib lebt, kann man
das ganz anders einordnen. Was bedeutet das eigentlich, wenn ein Kind krank ist.
Es ist eigentlich der sozusagen organisatorische Supergau. Weil man muss natr-
lich von zu Hause zu bleiben. Es ist unangenehm flr die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, wenn man den Arbeitgeber informieren muss, es ist immer irgendwie ein
bissl eine unangenehme Situation. Und das Kind braucht aber einen. Und ich
glaube, dass kann man so wirklich in letzter Konsequenz nur verstehen und nach-
vollziehen, wenn man selbst Kinder hat. Was es eigentlich bedeutet jemanden in
den Kindergarten zu bringen, also jemandem, ein Kind, ein Kind in den Kindergar-
ten zu bringen oder abzuholen oder zu betreuen, wenn es krank ist oder mitzulei-
den, oder es zu unterstiitzen, wenn es einmal nicht so gut geht. [...] Und wie ge-
sagt, das Verstandnis ist sicher nur, glaube ich, im vollen Umfang, wenn man eine
Familie hat.” (Zeile 921-944)

4.2 Besonderheiten in Krisenzeiten

Mit Hinblick auf die Forschungsfrage bildet die Kategorie ,Krisen gesamt‘ eine weitere
Hauptkategorie. Diese enthalt die beiden Subkategorien ,Krisen privater Kontext' und
Krisen beruflicher Kontext'. Weitere Sub-Subkategorien beinhalteten die Bezeichnun-
gen der unterschiedlichen Krisen im jeweiligen Kontext. Das vollstdndige Kategoriensys-

tem ist dem Anhang C beigefiigt und einsehbar.

Im Allgemeinen erleben die Interviewpartner*innen die Welt als zunehmend volatiler,
agiler, herausfordernder und verbunden mit abnehmender Stabilitat. Mehrfach wurde auf

eine Veranderung der Gesellschaft verwiesen. Durchwegs wurde festgestellt, dass
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durch die Krisen ,[...] Leute wieder mehr Wert legen auf Lebensqualitit und dafiir auch
bereit sind, Einschnitte im Berufsleben beispielsweise zu machen. Das heil3t, dass Dinge
wie Familie wieder ein Stlck weit, und Selbstverwirklichung, wieder ein Stiick weit wich-
tiger geworden sind. [...]“ (Person 2, Zeile 769-772)

Das Verspuren eines Krisenzustands geht nun schon mehrheitlich Uber Jahre hinweg.

»1---] Und die sogenannte, oder oft zitierte Krise gibt es ja, eigentlich schon, vor
allem die letzten vier Jahre, hétt ich fast gemeint, begonnen mit Corona. [...]* (Per-
son 10, Zeile 525-526)

Als Krisen benannten die Gesprachspersonen neben den weithin bekannten Krisen wie
die Coronakrise, den Ukrainekrieg, die Teuerung und Energiekrise auch die Klimakrise,
Ernahrungskrise, Automobilkrise und eine gesellschaftliche Krise. Gesprachspartner 2
kam auch auf die Flichtlingsstrome zu sprechen.

»[...] Was mich durchaus mit Sorge, oder was ich durchaus etwas sorgenvoll sehe,
ist, dass sich natirlich durch die auf3erordentliche Situation mit Corona politische
Stromungen ergeben haben von Leuten. Also ich glaube, es hat gewisse Gesell-
schaftsschichten noch einmal radikalisiert, die einfach gegen alles sind, was der
Staat beispielsweise macht. Am Anfang war es die Impfung. Jetzt sind es genau
die Leute, die mdglicherweise auch eher mit Russland sympathisieren. Zum Bei-
spiel. Und eine gewisse Spaltung der Gesellschaft. Und dass es gar keine grof3e
politische Mitte mehr gibt, keine Ausgewogenheit. Das durchaus, sowohl nach
links, als auch nach rechts, gewisse Leute radikalisiert haben und auch die Gesell-
schaft da noch mal fragmentiert wurde. Das sehe ich schon etwas mit Sorge. Und
ich glaube, das wird mit jeder gréReren Krise oder Herausforderung doch auch
noch mal starker. Das kdnnte negative Auswirkungen haben, weil natirlich dann
Ofters auch etwas radikalere Parteien gewéhlt werden, aus solchen Entwicklungen.

Das sehe ich etwas sorgenvoll. [...]* (Person 2, Zeile 263-275)

Auf Grund der sehr spezifischen Details der einzelnen Krisen wird diesbeztiglich

in der Masterarbeit nicht weiterfiihrend eingegangen.

4.2.1 Fuhrung und Team

Krisen betreffen Menschen gleichermalRen wie Unternehmen. Fir die Fihrung verlange

dies, in turbulenten Zeiten, auch einen Ruheanker fiir das Team darzustellen (Person 4,
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Zeile 218-219). Die Belastung durch Krisen wird als sehr hoch versplirt (Person 8, Zeile
251) und diese bringen Zunahmen an Krankenstanden und Mitarbeiter*innen-Ausfallen
mit sich (Person 5, Zeile 409). Einhergehend mit den Polykrisen wurde vermehrter Druck
und Angst, sowie damit verbunden Bedarf eines erhéhten Sicherheitsgefiihls bei den
Mitarbeitenden vernommen und auch eine Veranderung der Gesellschaft und Ermidung
dieser festgestellt (Person 4, Zeile 309-311).

Mudigkeit hat Person 4 auch beim Team vernommen und versucht, durch ihre Kompe-
tenzen, zuversichtlich darauf einzugehen: ,[...] eine extreme Midigkeit beim Team auch
mitbekommen, dass, dass manche einfach sehr schwer damit umgehen haben kénnen
und dann zu schauen, ,0k, passt, wie kriegen wir das gut hin“? [...]“ (Person 4, Zeile
251-253)

4.2.2 Kommunikation in Krisenzeiten

Seitens der Unternehmen bedarf es ein sich einstellen und einen Weg zu finden, um mit
Krisen umzugehen (Person 7, Zeile 939-943). Gerade in Krisenzeit wird eine offene und
ehrliche, transparente Kommunikation als besonders wichtig erachtet (Person 8, Zeile

332-334), gegentber Kindern genauso wie gegeniber Mitarbeitenden.

Dass die Krisen sowohl den beruflichen wie den privaten Bereich betreffen, formuliert
Person 8: ,[...] also ich glaube, dass die Krisen nicht vorbeigehen werden. Und ich
glaube, wenn man sich die letzten Jahre anschaut, dann ist Krise auf Krise gefolgt mit
einem anderen Namen und einem anderen Ausloéser. Und ich glaube, diese Volatilitat,
die wird in Zukunft immer mehr werden, und die wird uns sowohl beruflich als auch privat
immer mehr beschaftigen. Also das glaube ich schon, dass diese Volatilitdt und diese
Geschwindigkeit. Es werden andere Krisen sein, es wird anders hei3en. Aber ich glaube,

dass die Welt, die Geschwindigkeit, in der sich die Welt dreht, die wird immer schneller.
(Person 8, Zeile 717-723)

Im beruflichen Kontext erleben die befragten Personen durchgehend Veranderung in der
Kommunikation, friher wurde ,,[...] mehr live gemacht [...]* (Person 1, Zeile 305), womit
vermehrte hybride Meetings gemeint sind, die durch die Krisen stark zugenommen ha-
ben (Person 4, Zeile 271-272). Viele Befragte erleben dies als eine komplette Umstel-
lung. Wie aus nachfolgendem Statement ablesbar, betrifft die Digitalisierung nicht nur
das Berufsleben, sondern auch Kinder. Person 2, Vater in Fuhrung, erkennt darin mit-

unter positive Mdglichkeiten.
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s[...] Mit Sicherheit ist zum Beispiel durch Corona auch das ganze Thema mit
Homeoffice und der Digitalisierung vorangetrieben worden. Das heil3t, dass jetzt
gleichzeitig natlrlich auch unsere Kinder mehr und bessere Mdglichkeiten haben
werden, sich beruflich zu engagieren, wo auch immer in der Welt. [...]* (Person 2,
Zeile 760-763)

4.2.3 Umgang mit Krisen-Losungsansatze

Ebenso konnte Person 9 der Coronakrise durchwegs auch positive Aspekte abgewin-

nen.

»1---] Also wenn man wirklich das Finanzielle ausblendet, und die Sorgen, ,wie geht
es weiter, wie schaff ma des alles”, wenn ich wirklich nur an die Familie denke, war
es die schonste Zeit, und es héatte uns nix Besseres passieren kdnnen, es war
wirklich herrlich, weil ich ja als Frisorin komplett zuhause war. Ich hab nicht die
Mdglichkeit gehabt, Homeoffice zu arbeiten, oder sonst irgendwas. Sondern ich
war wirklich zu Hause und das war schon, das Uber Wochen.” (Person 9, Zeile
297-301)

Das zeigt, Krisen erfordern Zuversicht und bieten Chancen, die auch Person 2 wahr-
nimmt.
»[...] ES hat mir auch eine gewisse Zuversicht gegeben, dass die Menschheit mit
solchen Pandemien eigentlich ganz gut umgehen kann. [...]“ (Person 2, Zeile 259-
260)

Krisen verlangen umfassend, von Politik, Eltern wie auch Fuhrungskréften, ein Eingehen
auf die Bedurfnisse der Individuen. Im Fihrungskontext bedeutet dies, die Bedrfnisse
der einzelnen Mitarbeiter*innen zu erkennen, ein Verstehen der Standpunkte um als
Fuhrungskraft das Team gut abholen zu kénnen (Person 8, Zeile 708-711). Dies gelingt
Fuhrungskréaften unter anderem durch Schaffung flexibler Arbeitsbedingungen, bei-
spielsweise im Home-Office und Gewahrung gréfdtmaoglicher Flexibilitdt, was Beruf und
Job besser vereinbaren lasst (Person 2, Zeile 192-200). Work-Life-Balance und der
Wunsch nach Teilzeitarbeit, so deuten die Gesprachsaussagen an, gewinnen zuneh-

mend an Wichtigkeit.

Zu wissen, dass Mitarbeitende insbesondere in Krisenzeiten unterschiedliche Bedurf-
nisse haben, auf die es als Fuhrungskraft gut einzugehen bedarf, verlangt von der Fih-

rungskraft eine Vielzahl an Kompetenzen, wie Empathie, Offenheit, Vertrauen,
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Flexibilitat, Verstandnis und Veranderungsbereitschaft. Thematisiert wurde in diesem

Zusammenhang auch eine mégliche Vereinsamung von Menschen.

»[...] ich sage jetzt mal, Homeschooling belastet jetzt die Mitarbeiter ohne Kinder,
oder mit grof3en Kindern vielleicht nicht. Da hast du vielleicht andere Themen wie,
weil3 ich nicht, Vereinsamung oder sowas, oder die Lockdowns, aber das hat ein-
fach ganz unterschiedliche Auswirkungen. Wenn ich einen Mitarbeiter habe, der in
der Familie ist, der vielleicht dann eher eingesperrt ist und dann vielleicht da ein
bissl raus will und der andere sitzt alleine irgendwo, also ich glaube auch so diese
Analyse, ,was heil3t die Krise fiir meine einzelnen Individuen und Menschen“? Das

ist wahnsinnig wichtig.” (Person 8, Zeile 733-739)

Nicht zu resignieren und eine gewisse Resilienz zu entwickeln, bezogen auf diverse Kri-
sen und Volatilitat in der heutigen Zeit, sei nach wie vor eine Herausforderung, wie Per-
son 8 (Zeile 610-622) anmerkt, kann aber helfen, um Chaos zu minimieren.

4.3 Sonstige themenrelevante Ergebnisse

An dieser Stelle sei auf weitere Ergebnisse verwiesen, die weder explizit das Thema
Kompetenzen noch Krise betreffen, sondern allgemein Zeichen der heutigen Zeit mar-

kieren und auf Basis dessen von Relevanz zeugen.

4.3.1 Personal- und Talentmanagement

Die Herausforderung der Mitarbeiter*innenfindung, -bindung und -férderung, wurde
mehrfach in den Interviews thematisiert. Personalmangel und Personalsuche neuer Mit-
arbeiter*innen stellen Fihrungskrafte oftmals vor Hirden. Person 3 (Zeile 28) merkt an,
dass Personen, die die Dienststelle verlassen, nicht automatisch nachbesetzt werden.
Person 5 sieht die Herausforderung darin, einerseits Mitarbeiter*innen zu finden und zum
anderen, tatsachlich ,[...] welche zu finden, die auch arbeiten wollen. [...]*. (Person 5,
Zeile 887-888)

Ahnlich erlebt das Person 7, die eine gewisse Flexibilitatserfordernis auch seitens der

Arbeitgeber*innen bedenkt.

slch glaube Flexibilitdt ist wahrscheinlich sehr wichtig, weil einfach die Tendenz
dazu geht, dass ein Mitarbeiter eben auch mal von daheim aus arbeiten will. Dann

muss ich dem das, denke ich, zugestehen, wenn die Arbeitsweise passt, die er da
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verrichtet, ja. Sehr viele Mitarbeiter legen da jetzt extrem viel Wert auf dieses Work-
Life-Balance, ich hab jetzt etliche Vorstellungsgesprache filhren missen, voriges
Jahr, weil ich Mitarbeiter gesucht hab. Und da waren sehr viele, eben die nur Teil-
zeit wollten, teils eh wegen Kinder, verstandlich, aber teils auch einfach, weil sie
halt nicht mehr Stunden gehen wollten. Ich glaube, auf das muss man sich einstel-
len kiinftig. Das man da, dass man nicht mehr so viele Mitarbeiter finden wird, die

jetzt, nur sich nur dem Beruf unterwerfen. [...]* (Person 7, Zeile 921-928)

Person 2 (Zeile 395-410) legt Wert auf Férderung von Talenten, indem er versucht, diese
zu entwickeln, zu fordern und im Unternehmen zu halten. Dafur geht er in die Kommuni-
kation mit den Mitarbeitenden und pflegt den persoénlichen Austausch. Durch seine So-
zialkompetenz versucht er, die Mitarbeiter*innen spiren zu lassen, dass ihm deren
Wohlbefinden und personliches Fortkommen wichtig sind, fern exklusiv der Unterneh-
mensziele. Das gelingt ihm durch die Gabe von Aufmerksamkeit und Anerkennung, auch

im globalen Unternehmenskontext.

4.3.2 Unternehmenstransformation

Unternehmen befinden sich vermehrt in Unternehmenstransformationen, wie Person 2
(Zeile 427-454) aktuell erlebt. Diese Umgestaltung bringt viele Konflikte mit sich, was
Kompetenzen wie Einfihlungsvermdgen, Verstandnis, entsprechende Kommunikations-
fahigkeiten und Losungsorientierung verlangt. Der Gesprachspartner beschreibt dies als

Herausforderung in einer globalen Matrixorganisation.

4.3.3 Moderne Technologien

Zunahme der Digitalisierung, neue Mdglichkeiten durch kinstliche Intelligenz (Person
10, Zeile 1084), vielfach angetrieben durch die Coronapandemie, bergen enorme Mdg-
lichkeiten und Einsatzbereiche, weltweit.

Damit einhergehend vielfache Herausforderungen, wie die Gesprachspartner*innen zu
bedenken gaben. Dies erfordert gute Selbstkenntnis und Abgrenzungsfahigkeiten sowie

entsprechende Begleitung der eigenen Kinder.

»1---] Jetzt ist so mein Eindruck, dass grad sehr viel und sehr viel gebiindelt ist, und
wir auch mehr mitkriegen, was weltweit passiert. Das ist aber auch der ganze Me-
dienkonsum. Und da gibt es doch so viele Technologien und neue Entwicklungen,
die auch dazu fuhren, wo man gut bei sich bleiben muss. Und dann, auch das ist
eine spannende Aufgabe, mein Kind in der digitalen Welt groRzuziehen, die man

in der Form selber gar nicht mehr teilweise kennt [...]* (Person 4, Zeile 758-762)
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4.3.4 Moderne Arbeitswelten

Aus den Aussagen der Gesprachspartner*innen lasst sich ableiten, dass sie einen Wan-
del der Arbeitswelt wahrnehmen. Fuhrungskréafte reagieren darauf unterschiedlich, je-
weils auch entsprechend der Unternehmenswerte und -vorgaben. Ein moglicher Weg ist
das Bieten moderner Arbeitsformen, um Familie und Beruf gut vereinen zu konnen (Per-
son 8, Zeile 215-216) und die Schaffung entsprechender Unternehmenskultur, gepréagt
von Toleranz und Akzeptanz (Person 8, Zeile 217-218).

»[...] und grad junge Mitarbeiter sehr viel Wert legen auf soziale Themen, auf ein
schones Biro, oder vielleicht eine coole Lounge, wo man sitzt, wo man sich trifft,

mit einem Wuzzeltisch, wo man sich austauscht. [...]* (Person 10, Zeile 850-853)

Gesprachspartner*innen wie Unternehmen erkennen die Bedurfnisse der Mitarbeiten-
den hinsichtlich dem modernen Arbeiten und investieren in neue Buro- und Arbeitswel-
ten (Person 10, Zeile 1183-84). Dabei stehen sie teils auch der Herausforderung gegen-
Uber, ihre Mitarbeitenden wieder vom Home-Office ins Blro zurtickzugewinnen. Vielfach
entsteht Kreativitat und Wertschépfung durch Zusammensein im Unternehmen und er-
fordert das Finden einer Balance zwischen Arbeit im Home-Office und Arbeit vor Ort
(Person 10, 1171-1178). Das verlangt Fihrungskompetenz, wie mehrere Gesprachs-
partner*innen anmerken, und entsprechende Investitionen in neue Arbeitswelten seitens

der Organisationen.
Resumierend kann festgehalten werden, wie Person 5 mehrfach betont, dass es bei all

den Interessen und Bedurfnissen kein ,one fits all* gibt und man individuell auf die ein-

zelnen Personen eingehen misse, im beruflichen wie auch im privaten Leben.
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5 Diskussion und Ausblick

Nachstehendes Kapitel bildet den Abschluss der vorliegenden Masterarbeit und beinhal-
tet eine Zusammenfassung der Ergebnisse sowie eine Verknlpfung mit den theoreti-
schen Grundlagen. Auf Basis dessen soll die Forschungsfrage beantwortet werden. Ab-

schliel3end folgen eine kritische Reflexion und Implikationen fur Praxis und Forschung.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Neben Gemeinsamkeiten in Kompetenzen die Fihrungskrafte mit Kindern zwischen
Fuhrungskompetenzen im Unternehmenskontext und familiare Kompetenzen die Eltern-
schaft betreffend erleben, wurde ein weiterer Fokus dieser Masterarbeit auf das Vorkom-
men und die Einflussnahme der multiplen Krisen der Gegenwart gelegt. Um diese Erleb-
nisse, Meinungen und Ansichten zu erheben und konkrete Aussagen zu generieren,
wurden zehn teilstrukturierte Leitfadeninterviews mit Expert*innen durchgefuhrt. Ausge-
wertet wurden die Ergebnisse der Interviews anhand der Themenanalyse nach
Froschauer und Lueger (2003; 2020). Im Hinblick auf die Relevanz betreffend die For-
schungsfrage wurden in der Ergebnisauswertung die Hauptkategorien der wahrgenom-
menen Kompetenzen als Eltern und Fihrungskraft naher betrachtet. Dariiber hinaus
wurden die mit den Krisenzeiten einhergehenden Besonderheiten sowie weitere the-

menrelevante Resultate analysiert.

Der Umgang mit der Komplexitat in der heutigen Krisenzeit wurde mit Krisenmanage-
ment, aber auch Veranderungsbereitschaft oder Agilitatskompetenz in Verbindung ge-
bracht. Das soll zu Beginn dieser Zusammenfassung verdeutlichen, dass Kategorien

teils nicht trennscharf bestimmt werden kénnen, sondern oftmals ineinander Ubergreifen.

Im Zuge der Auswertung konnte die Hauptkategorie ,analytische Fahigkeiten® ermittelt
werden.

In dieser wurde einerseits das ,Analysevermégen/Hinterfragen‘ als Subkategorie identi-
fiziert. Eben dieses ermdglicht den Interviewten sowohl im beruflichen als auch im priva-
ten Kontext ein besseres Verstehen und Ergriinden von individuellen Bedurfnissen.
Anderseits wurde auf Basis der Aussagen die Subkategorie ,Reflexionsvermdgen’ erho-
ben. Die Befragten beschrieben Situationen im familidaren wie im beruflichen Zusammen-
hang, in denen sie durch intensives Befassen, Nachdenken und Reflektieren Gescheh-

nisse fur sich analysierten.
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Vielfach thematisierten die Personen ihre Kompetenzen aus der Hauptkategorie ,Stress-
bewaltigung’.

Besonders durch die Elternschaft erleben sich die Befragten nun ruhiger und gelassener
und nehmen haufig Vorteile daraus fur alle Lebensbereiche wahr. Oft schreiben die In-
terviewten diese ,Ruhe & Gelassenheit’, Subkategorie von ,Stressbewaltigung’, der EI-
ternschaft zu und ziehen Parallelen zum Beruf, in dem ihnen diese Fahigkeit nitzt. Fer-
ner werden damit eine reduzierte Wahrnehmung von Hektik und ein Uberlegteres Agie-
ren verbunden.

Eine weitere Subkategorie der Hauptkategorie ,Stressbewaltigung’ stellte die Kompetenz
der ,Abgrenzungsfahigkeit’ dar, die sowohl in der Mitarbeiter*innen-Fuhrung als auch fur
Eltern von Relevanz ist. Abgrenzungsfahigkeiten erleben die Befragten in unterschiedli-
chen Kontexten als bedeutsam, zudem erfordern diese Gelassenheit oder pragen sel-
bige. So Uberschneidet sich beispielsweise die Abgrenzungsfahigkeit mit der Subkate-
gorie ,Ruhe und Gelassenheit'.

Die Hauptkategorie ,Krisenmanagement' umfasst bedeutsame Kompetenzen, die die In-
terviewten in Krisenzeiten als erforderlich erachteten.

So stellte die ,L6sungsorientierung‘ eine Subkategorie dar. Viele Personen gaben an,
dass Ldsungsorientierung wesentlich gefragt ist und von Problemlésung tber Konfliktl6-
sung bis hin zu Losungsfindung betreffend unterschiedlichste Anliegen der Mitarbeiten-
den reicht. Diese Kompetenz wurde von den Befragten vermehrt dem beruflichen Kon-
text zugezahlt und Aspekte wie nétige Kompromissfahigkeit eingebracht.

Die Subkategorie ,Flexibilitat’ ist einerseits eine stark themenibergreifende Kompetenz,
die in dieser Masterarbeit auf Basis der geschilderten Krisen in der Hauptkategorie ,Kri-
senmanagement’ verortet wurde. Auch kann diese Fahigkeit unterschiedlichen Kompe-
tenzbereichen zugezahlt werden. In Anlehnung an Abbildung 6 der Fiihrungskompeten-
zen wurde Flexibilitat als weitere Kompetenz betrachtet.

Auch die Subkategorie ,Priorisieren/Filtern* wurde &uf3erst haufig thematisiert. Die Per-
sonen verstehen darunter, ihr Wissen zu bewerten, abzuwagen und gezielt Informatio-
nen an Kinder bzw. Mitarbeitende weiterzugeben. Dadurch gelingt es ihnen, insbeson-
dere auch in Krisenzeiten, Informationen zu filtern und Ruhe zu vermitteln. Fir die Be-
fragten lag die Priorisierung zwischen Privatleben und Beruf haufig ahnlich, indem sie
angaben, dass flr sie Familie nun wichtiger als die berufliche Tatigkeit ist. Jene, die dem
Beruf noch immer einen &ufRerst hohen Stellenwert zumessen, gaben dies zumindest fur

den Fall an, dass gravierende Krankheiten der Kinder oder &hnliches vorliegen.
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Themenstark und bedeutsam in allen Interviews zeigte sich die Hauptkategorie ,Flh-
rung‘.

Die Subkategorie ,Vertrauen®, und die damit verbundene Offenheit, wurden haufig the-
matisiert. Sie waren in allen Interviews prasent, besonders im Hinblick auf den berufli-
chen Kontext und das Vertrauen in Mitarbeitende. Vertrauen im Team schafft Loyalitét
und fordert Teamzusammenhalt. Die Personen gewadhren den Mitarbeiter*innen dazu
Freirdume. Dieses Grundvertrauen wird auch in Krisenzeiten als forderlich betrachtet.
Die ,Klarheit wurde als weitere Subkategorie gebildet, die haufig von den Gespréchs-
partner*innen thematisiert wurde. Sie sehen Deutlichkeit und Pragnanz, sowohl Kindern
gegenuber als auch in der Fiihrung, als bedeutendes Vermdgen und Anhaltspunkt an.
Klarheit bewirkt nach Sicht der Expert*innen Sicherheit, kann Stress minimieren und er-
fordert eindeutige Kommunikation, Offenheit und Transparenz. Dies ist ein weiterer As-
pekt Kompetenziberschneidungen betreffend.

Wie Klarheit kénnen in Krisenzeiten auch ,Coachingkompetenzen‘ entsprechende Ent-
wicklung férdern und Hilfe im Sinne von Selbsthilfe darstellen, wenn Coaching zweckge-
maf angewendet wird und nicht ein Vorgeben von Losungen bedeutet. Eine Person
sprach von sich aus ihre Coachingausbildungen aus dem privaten Umfeld im FuB3ball-
Bereich und einen damit verbundenen Transfer privater Kompetenz an, die im Beruf be-
wusst eingesetzt wird.

Dartuber hinaus stellt die ,Verantwortungsiibernahme* ein ahnlich starkes Thema als
Subkategorie der Hauptkategorie ,Fiihrung‘ dar. Diese beinhaltet das Ubernehmen von
Verantwortung den Kindern, den Mitarbeitenden, aber auch sich selbst gegentber und
weist somit Uberschneidungen zur Hauptkategorie ,Selbstmanagement auf. Die Verant-
wortungstbernahme wird als starkes Lernfeld fiir Eltern angesehen, aus dem sie beruf-
lich profitieren kénnen. Manche Personen empfinden es beruflich als bedeutsam, im pri-
vaten Bereich Verantwortung zu Gbernehmen oder durch die Kinder Personlichkeitsbil-
dung zu erleben.

Diese Mitverantwortungsuibernahme verlangt von den Befragten durchwegs Verande-

rungsbereitschaft, wie sie haufig in den Gesprachen feststellten.

Die ,Veranderungsbereitschaft' stellt eine weitere Hauptkategorie dar. Durch die Eltern-
schaft kdnnen die Personen groR3e Veranderungen bemerken, die in alle Lebensberei-
che hineinreichen und oftmals Flexibilitat erfordern.

Haufig thematisiert wurde die zugehorige Subkategorie ,Zuversicht’ die Eltern in Fih-
rung, insbesondere in Krisenzeiten, kennzeichnet. Relevant ist in diesem Kontext Offen-

heit fir Veranderungen und Optimismus im Hinblick auf die Zukunft. Vielfach erleben die
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Befragten durch die Elternschaft Zuversicht, die sie auf den beruflichen Kontext umlegen
konnen.

Besonders im Hinblick auf veréanderte Ablaufe ist Verdnderungsbereitschaft erforderlich,
aber auch beziglich Veranderungen in der Kommunikation. Viele gaben an, dass mit
einem Kind eine andere Kommunikation notwendig ist als mit einem Erwachsenen oder
dass sie eine durch Krisen wie die Coronapandemie geanderte Kommunikation wahr-
nehmen. Somit erfordern auch Krisen Veranderungsbereitschaft, Anpassung und Offen-
heit, wie durchwegs thematisiert wurde.

Die Hauptkategorie ,weitere sozial-kommunikative Aspekte’ mit den Subkategorien ,Be-
ziehungsmanagement’, ,Empathie‘, ,Kommunikation‘, ,Menschenkenntnis‘ und ,Ver-
standnis’ stellte fur alle befragten Personen bedeutsame Kompetenzen dar.

Zur Subkategorie ,Kommunikation‘ kann festgehalten werden, dass die Fahigkeit, be-
wusst zu kommunizieren, im Elternkontext wie im Beruflichen gleichermal3en allgegen-
wartig ist und vielfach als Gemeinsamkeit erlebt wird. Von allen Gespréachspartner*innen
wurde die Bedeutung der Differenzierung zwischen beruflicher und privater Kommuni-
kation bedacht. Zuséatzlich wurde Veranderung in der Kommunikation durch virtuelle und
hybride Mdglichkeiten betont, vielfach angetrieben durch die Coronapandemie. Die Mei-
nungen zu Arbeit im Homeoffice und damit verbundener virtueller Kommunikation versus
personlicher Kommunikation im Biro fielen unterschiedlich aus, waren aber nicht
Schwerpunkt dieser Masterarbeit und wurden entsprechend nicht naher aufgearbeitet.
Kommunikation ermdglicht aus Sicht der Expert*innen Beziehungsaufbau und tragt zur
Konfliktlésung und zur Vermittlung von Zielen bei.

Als weitere sozial-kommunikative Kompetenz wurde die ,Empathie‘ ahnlich stark thema-
tisiert wie die ,Kommunikation‘. Sie wurde als weitere Subkategorie gebildet. Empathie
ermdglicht es Eltern genauso wie Fiuhrungskraften, mitzufihlen und sich in andere hin-
einzuversetzen. Diese Notwendigkeit wird von den Befragten stark erlebt und wahrge-
nommen, insbesondere auch in volatilen Krisenzeiten. Das Ausldsen einer Zunahme an
Empathie wird oftmals der Elternschaft zugesprochen, wenngleich nicht von allen Inter-
viewpartner*innen. Das Gespur fur Mitarbeitende wurde vielfach als Vorteil und rele-
vante Kompetenz von Fihrungskraften erkannt.

Eine weitere Subkategorie der sozial-kommunikativen Aspekte, die in allen Gesprachen
aufkam, war ,Verstandnis‘ mit Fokus auf das Verstehen anderer.

Vielfach erleben sich die Befragten durch ihre Elternschatft als verstéandnisvoller und pro-
fitieren im Beruflichen wie im Privaten, auch bezogen auf Krisen. Dieses Verstandnis
haben kann unterschiedlichste Thematiken betreffen. Aufgezahlt wurden private Schick-

sale sowie Einfuhlungsvermoégen fur Bedirfnisse anderer Eltern und damit
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einhergehende Themen oder Krankheiten. Die Gesprachspartner*innen agieren diesbe-
ziglich mitarbeiter*innenorientiert, indem sie flexibel, offen und oft familienfreundlich
handeln. Zu bedenken gaben manche Personen aber, dass Verstandnis Grenzen haben

musse.

Das fuhrt zur Hauptkategorie ,Selbstmanagement’, in der auf die Subkategorie ,Organi-
sationsfahigkeiten‘’ ndher eingegangen wurde.

Letztere wurden stark als Gemeinsamkeit zwischen Elternschaft und Fihrungstatigkeit
verspurt, was deutlich zeigt, wie die Befragten Berthrungspunkte zwischen Kompetenz
im Fiahrungskontext und Elternschatft erleben. Oftmals gehen damit verbunden Flexibili-
tat bei Umplanungen und erforderliche Spontanitat einher. Einige Personen erleben sich
durch die Elternschaft als fremdbestimmt oder nehmen ein verstarkt notwendiges Um-
organisieren durch eigene Kinder wahr. Die Aspekte der Kinderbetreuung und Abstim-
mung mit Dritten kamen im Zusammenhang mit den Organisationsfahigkeiten oft zur
Sprache. Einige Personen thematisierten dabei eine nétige Balance zwischen berufli-
cher Tatigkeit und Kinderbetreuung. Gute Organisationsfahigkeiten, gegebenenfalls un-
ter Zuhilfenahme von To-Do-Listen, ermdglichen die Planung von beruflichen wie priva-
ten Ereignissen. Ein weiterer Punkt, der haufig in den Gesprachen aufkam, war einer-
seits die Arbeit zu organisieren, andererseits weniger zu arbeiten als vor der Elternschaft
oder auch teils am Abend, wenn die Kinder schlafen. Organisationsfahigkeiten werden
gewinnbringend eingesetzt, auch um sich als Eltern gegenseitig zu entlasten, aber wie
oben erwahnt, kdnnen sie auch dazu fiihren, dass abends gearbeitet und Erholung ver-

nachlassigt wird.

Zur Hauptkategorie ,weitere personale Aspekte‘ konnten die Subkategorien ,Humor‘ und
Kreativitat' ernoben werden.

Die Notwendigkeit dieser, sowohl als Eltern als auch als Fihrungskraft, wurde nur teils
explizit benannt, schwang aber durchwegs in den Interviews mit. Alle Gespréche verlie-
fen professionell und freundlich, dabei konnte oftmals auch Humor seitens der Befragten

erkannt werden

Erganzend zu den Kategorien die Kompetenzen betreffend, wurde eine Hauptkategorie
zu den ,Krisen® gebildet und in den Subkategorien die einzelnen Krisen, im privaten wie
im beruflichen Zusammenhang, analysiert.

Als erforderliche spezifische krisenbedingte Kompetenzen formulierten die Personen
den Bedarf an Vermittlung von Ruhe, die Wahrnehmung hoher Belastung im Job und

den damit verbundenen zunehmenden Sicherheitsbedarf bei den Mitarbeitenden. Daflr
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sehen sie Empathie als erforderlich, um mitfiihlen zu kénnen und schreiben sich diese
auch selbst zu. Vielfach wurde von den Befragten Kommunikation im beruflichen wie im
privaten Bereich als besonders bedeutsam hervorgehoben, vornehmlich in Krisenzeiten.
Zudem thematisierten sie das Erfordernis an Zuversicht, Offenheit, Vertrauen, Flexibili-

tat, Verstandnis, Resilienz und Veranderungsbereitschaft.

Abschlielend wurden weitere forschungsrelevante Ergebnisse zusammengefasst, die
Uber Kategorien hinweg vorkamen und weder das Thema Kompetenzen noch das
Thema Krisen konkret betreffen. Diese Resultate beinhalten die Bereiche Personal- und
Talentmanagement, Unternehmenstransformation, moderne Technologien und mo-
derne Arbeitswelt. Hier erwéhnten viele Interviewteilnehmer*innen auftretende Heraus-
forderungen im Hinblick auf die Wahrnehmung von Volatilitdt und den Wandel der Ar-

beitswelt sowie damit verbundene erforderliche Kompetenzen.
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5.2 Interpretation der Ergebnisse und Beantwortung der For-

schungsfrage

Die Forschungsfrage, die dieser Masterarbeit zugrunde liegt, wird nun anhand der vor-

genommenen Literaturrecherche sowie der durchgefihrten empirischen Studie geprift.

Welche Gemeinsamkeiten erleben Fihrungskrafte mit Kindern zwischen Fih-
rungskompetenzen im Unternehmenskontext und familidren Kompetenzen

ihre Elternschaft betreffend, insbesondere in Krisenzeiten?

Hinsichtlich der Beantwortung der Forschungsfrage kann festgehalten werden, dass die
interviewten Fuhrungskrafte eine Vielzahl an Gemeinsamkeiten erleben und sich tat-
séachlich in den von Rump (2022, S. 3ff.) definierten Herausforderungen in der Arbeits-
welt der neuen Normalitét wiederfinden. Sie sind mit Digitalisierung konfrontiert, sehen
sich limitierenden Faktoren gegeniber und erkennen vielfach eine Umorganisation in
den Arbeitsformen. Dabei wirken aktuell eine Vielzahl weitreichender Krisen mit ein. Al-
len voran die Coronakrise wurde auf Basis der Interviews als einschneidend erlebt,
wenngleich die Befragten diese Krise Grofteils als nunmehr Gberwunden betrachten.
Dennoch hat die Coronapandemie die Arbeitsweise der Zukunft grundlegend verandert
(Hofmann et al., 2020, S. 1ff.), wie die Interviews belegen. Durch den Paradigmenwech-
sel zu New Leadership, aber auch durch Auswirkungen der multiplen Krisen verdeutlicht
sich anhand der empirischen Studie im Zuge dieser Masterarbeit, dass es seitens der
Fuhrungspersonen entsprechender Kompetenzen bedarf, in der Zeit der neuen Norma-
litat Mitarbeitende zu fuhren (Rump, 2021, S. 10). Dabei benennen die befragten Perso-
nen die Entwicklung vielfaltiger Kompetenzen durch ihre Elternschaft, die auch in Fih-
rungspositionen gefragt sind (Lask & Junker, 2018b, S. 7). Durch das Mutter- bzw. Va-
terwerden beginnt die Verantwortungsubernahme fur das Kind, die Giber das Privatleben

hinausgehende Ressourcen erdoffnet.

Ein Schwerpunkt dieser Masterarbeit lag auf den Kompetenzen. Unprazise Begriffsver-
wendungen aber vor allem ambivalente Klassenzugehdrigkeiten konnen als Herausfor-
derung im Zuge der Auswertung und Ergebnisdarstellung genannt werden. Die unter-
schiedlichen Klassifizierungen der Kompetenzklassen aus der gewonnenen Theorie
dienten der Autorin als Referenz fur die eigene Kategorisierung, insbesondere das Hand-

lungskompetenzmodell nach Hilshoff (1998 zitiert in Negri et al., 2010, S. 53) sowie der

Kompetenzatlas nach Heyse & Erpenbeck (Heyse, 2010, S. 95). Orientierung bot auch

die Abbildung 6, Fuhrungskompetenzen nach Helmold (2022, S. 64).
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Die Ergebnisse aus der Hauptkategorie ,Flihrung‘ verdeutlichen, dass insbesondere in
Krisenzeiten den Coachingkompetenzen, erhoben aus den Interviews, hohe Relevanz
zugschrieben wird. Wie bereits andere Studien abseits dieser Zeit belegen, sind Auswir-
kungen aus der familiaren Rolle auf die Funktionsfahigkeit einer nicht familiaren Rolle
erkennbar (Bindah, 2017, S. 1). So wurde beispielsweise in einem Interview angefihrt,
dass die Coachingkompetenz aus dem privaten FuBRball-Bereich explizit und bewusst
gewinnbringend im beruflichen Kontext eingesetzt wird. Dartuber hinaus wurde auch
Klarheit als bedeutende Gemeinsamkeit festgestellt, denn diese gibt Orientierung und
dient Mitarbeiter*innen wie Kindern, als Anhaltspunkt. Insbesondere im Hinblick auf die
Fuhrung in Krisenzeiten wurde die Subkategorie ,Vertrauen‘ haufig in den Interviews
thematisiert und von allen Befragten angesprochen. Dies kann mit der Literatur verkntipft
werden, in der dem gegenseitigen Vertrauen die positive FGrderung von Beziehungen,
im beruflichen wie im privaten Kontext zugesprochen wird (Lask & Kriechbaum, 2017, S.
95). Vor allem ein gewisses Grundvertrauen wurde als forderlich erlebt.

Ebenso kennzeichnet die Zuversicht, als Subkategorie der Hauptkategorie ,Verande-
rungsbereitschaft, Eltern in Fihrung in der Gegenwart. Gemeinsamkeit konnte hier
durch das Erleben von Zuversicht erhoben werden, bezogen unter anderem auf eine
positive Sicht der Zukunft in der Elternschaft und den Transfer dieser Perspektive in den

Berufskontext.

Dieser bewusste Einsatz wird auch der durch Elternschaft gewonnenen Empathie, Sub-
kategorie aus der Hauptkategorie ,weitere sozial-kommunikative Aspekte’, zugeschrie-
ben und im Flihrungskontext erlebt.

Empathie wird als bedeutende Kompetenz mit starken Gemeinsamkeiten empfunden,
insbesondere auch in volatilen Krisenzeiten. Die Schilderungen verdeutlichen, wie Eltern
durch die Ubernahme unterschiedlicher Rollen Ressourcenverschiebungen erleben und
ihre Kompetenzen erweitern kénnen (Stellner, 2022, S. 112).

Ferner hatten alle Personen eine groRe Gemeinsamkeit. Sie alle betonten die Relevanz
der Subkategorie ,Kommunikation‘. Kommunikationsfahigkeiten erleben sie als essenzi-
elle Parallele zwischen Fuhrungs- und Elternkompetenz, die speziell in Krisenzeiten von
Bedeutung ist, vorausgesetzt, dass sie offen und ehrlich erfolgt. Als tiefgreifend wurde
auch die vor allem durch die Coronakrise begrindete Verédnderung in der Kommunika-
tion empfunden, in der hybride und virtuelle Arbeitsformen zunahmen. Das untermauert
die Bedeutsamkeit von Kommunikationskompetenz, aber auch von Agilitat, um Bedurf-
nissen und Anforderungen durch geanderte Technologien flexibel begegnen zu kénnen

(Mollet & Kaudela-Baum, 2022, S. 193).
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Kommunikation und Empathie stellten nicht nur in den Ergebnissen Gemeinsamkeiten
dar, sondern werden auch in der Literatur als Kern- sowie Zukunftskompetenzen der
Fuhrung betrachtet (Lineburg, 2020, S. 35f.; Schror, 2016, S. 13). Die Bedeutung dieser
sozial-kommunikativen Kompetenzen deckt sich mit den Aussagen der Inter-

viewpartner*innen.

Insbesondere die Hauptkategorie ,Selbstmanagement’ mit der Subkategorie ,Organisa-
tionsfahigkeiten® verdeutlichte spurbar das Zusammenspiel zwischen Eltern- und Fih-
rungskompetenzen. So gaben die Befragten an, dass sie nun ihren Arbeitstag und -ab-
lauf entsprechend gestalten missen, um rechtzeitig zur Abholzeit im Kindergarten zu
sein, was unter Umstanden auch ein Organisieren der Abholung durch Dritte verlangt.
Die enge Verknipfung zwischen Selbst- und Zeitmanagement konnte auf Basis der In-
terviews, beim Betrachten der Kategorien und Vergleich mit der Literatur nachvollzogen
werden (Luneburg, 2020, S. 35).

Weitere Gemeinsamkeiten konnten in der Hauptkategorie ,Krisenmanagement’ identifi-
ziert werden. Die Befragten verspiren tagtaglich vielfaltige Krisen, im Berufsleben sowie
als Vater oder Mutter, die hohe Flexibilitat erfordern. Der Elternschaft wurde in den In-
terviews durchgangig eine starke Einflussnahme und mit ihr einhergehende Verande-
rungen in allen Lebensbereichen zugesprochen. So profitieren Fuhrungskrafte durch
Ruhe und Gelassenheit, die sie rein beim Zubereiten von Jausenbroten und den unter-
schiedlichen Vorstellungen und Wiinschen der Kinder gewinnen, im Berufsalltag.
Anhand der Subkategorie ,Priorisieren‘ beschrieben die Befragten unter anderem ihre
Fahigkeit, ihr Wissen zu bewerten und abgewogene Informationen an Kinder bzw. Mit-
arbeitende weiterzugeben, was speziell in Krisenzeiten relevant ist, um Informationen zu
filtern und zielgruppenentsprechend zu kommunizieren.

Damit verbunden erleben die Personen zu einem grofRen Teil ihr Analysevermdgen als
forderlich und wesentlich in der Subkategorie ,Losungsorientierung’, der sie eine Verbin-
dung zu Kompromissbereitschaft zuschreiben. So wurden Situationen eines spontanen
Urlaubswunsches oder Diensttausches von Mitarbeitenden thematisiert. Dies erfordere
Organisation, um das Fortlaufen des Betriebs sicherzustellen, eine Analyse der Situation
und final das Finden einer adaquaten Lésung.

Gleichzeitig sei auch ,Flexibilitat’, die eine weitere Subkategorie darstellt, vonndten, um
sich auf die neuen Anforderungen und Bedingungen einstellen zu kénnen. Manchmal

misse es dabei zu Kompromissen kommen, so die Befragten.
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Damit einhergehend wurde die Vermittlung von ,Ruhe’, Subkategorie aus der Hauptka-
tegorie ,Stressbewaltigung’, thematisiert, die beispielsweise durch das eigene Priorisie-
ren und gefilterte Kommunikation entsteht. Ein Grof3teil der Befragten erlebt vorhandene
Ruhe und Gelassenheit sowie das Priorisieren als weitere zentrale Gemeinsamkeiten
von Eltern- und FUhrungskompetenz. Elternschaft erfordert ausgepragte Ruhe den ei-
genen Kindern gegentber und diese gewonnene Gelassenheit starkt in der Fihrung der
Mitarbeitenden, indem Hektik vermindert und Herausforderungen lockerer begegnet
werden kann. Diese Kompetenz schreiben sie vielfach der Elternschaft zu und erkennen

Parallelen im Nutzen im beruflichen Kontext.

Ergebnisse, die stark thematisiert wurden, wie die Gemeinsamkeiten in erforderlichen
Organisationsfahigkeiten, notige Priorisierungskompetenz oder Klarheit und Ruhe las-
sen den Schluss zu, dass Fuhrungskréfte und Eltern engverwandte Ziele verfolgen, was
sich mit der erhobenen Literatur, nunmehr auch in Krisenzeiten, deckt (Farrell, 2018, S.
600ff.).

Zu ahnlichen Kompetenzen mit Ergebnissen wie Organisationsfahigkeiten, Kommunika-
tionskompetenz, Empathie, Gelassenheit und Flexibilitdt gelangt auch die Studie des
WORKFAMILY-Instituts in Ober-Ramstadt (Deutschland) aus dem Jahr 2018 (Lask &
Junker, 2018a, S. 7). Diese Forschenden befassen sich in dieser Studie in mehreren
Teilen mit Elternkompetenzen im Unternehmenskontext (Lask & Junker, 2018a; Lask &
Junker, 2018b), allerdings noch vor Beginn der gegenwartigen Krisenzeit. Dieser Zeit-
raum bezieht sich fir diese Masterarbeit, basierend auf den Aussagen der Befragten,
auf den Beginn der Coronapandemie in Osterreich im Frihjahr des Jahres 2020. Der
von den Befragten erlebte Kompetenztransfer im Zuge der vorliegenden empirischen
Studie der Masterarbeit wird auch von Lask und Junker beschrieben und wird in der
Literatur als Interrole-Spillover bezeichnet. Dieses Phanomen ist ein Prozess, bei dem
positive Effekte, Fahigkeiten und Verhaltensweisen von einer Dimension auf eine andere
Ubertragen werden. (Lask & Junker, 2018c, S. 2ff.)

Diesen Interrole-Spillover beschreiben die Befragten alle auch bei der Kompetenz ,Ver-
sténdnis’, in der sie sich durch die Elternschaft vielfach als fahiger erleben, wovon sie im
Beruf, auch bezogen auf die genannten Krisen, profitieren kdnnen. Dieses Verstandnis
bezieht sich beispielsweise auf Krankheiten der Kinder von Mitarbeiter*innen, durch ihre
eigene Elternschaft konnen sie die Bedurfnisse der Mitarbeitenden nun besser verste-
hen. Das lasst die Aussage zu, dass dies einen mitarbeiter*innenorientieren Fihrungs-
zugang fordert, der nach Rump (2021, S. 10) durch Verédnderung klassischer Fiihrungs-

stile in der neuen Arbeitswelt vonnoéten ist.
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Anhand des zuvor genannten Beispiels von Verstéandnis fur Kinderkrankheiten wird deut-
lich, dass Kompetenzen nicht immer trennscharf kategorisiert werden kénnen und in die-

sem Fall durchaus auch Empathie hineinspielt, um mitfihlen zu kénnen.

Auch wenn sich diese Masterarbeit vordergrindig mit Gemeinsamkeiten der Kompeten-
zen befasst, kann eine wesentliche Auffalligkeit der empirischen Untersuchung festge-
macht werden. Bei Betrachtung der Unterschiedlichkeiten kann ein deutlicher Uberhang
von Nennungen der rein auf die Fihrung zugeschriebenen Kompetenzen gegeniber je-
nen der Elternschaft festgestellt werden. Exklusiv zur Elternschaft wurden lediglich zwei
Kompetenzen betont, vergleichsweise um ein Vielfaches mehr wurden der Fihrungsrolle
zugezahlt (vgl. Abbildung 9). Belegt ist, dass Elternkompetenzen Fiihrungskompetenzen
gleichen (Lask & Junker, 2018a, S. 2). Durchwegs kann eine Vielfalt an im familidren
Kontext entwickelten Kompetenzen festgestellt werden, vorausgesetzt, man inkludiert
die erhobenen Hauptkategorien, die die wahrgenommenen Kompetenzen als Eltern und
Fuhrungskraft beinhalten. Ob Eltern deren Méglichkeit des Kompetenztransfers vollstan-
dig bewusst erkennen und anwenden, bleibt offen und bietet sich fiir weiterfihrende For-

schung an. Teils konnten dazu Hinweise aus den Interviews abgeleitet werden.

Zusammenfassend sei erwahnt, dass im Zuge dieser Masterarbeit Gemeinsamkeiten
erforscht wurden, die Eltern aus ihrer Elternschaft auf ihre Rolle als Fuhrungsperson in
den aktuellen Krisenzeiten Ubertragen. Gemaf der Work-Family-Enrichment-Theorie
(Greenhaus & Powell, 2006, S. 72ff.) kommt es haufig zu einem Transfer familidren Ver-
haltens, der direkt mit einer Qualitatssteigerung innerhalb der Arbeit einhergeht. Auf Ba-
sis der Ergebnisse lasst sich dies im vorliegenden Forschungsprojekt auch auf Krisen-
zeiten Ubertragen. Wie aus den Resultaten hervorgeht, erleben die Befragten eine Viel-
zahl an Gemeinsamkeiten, die sich mit erforderlicher Anpassungsfahigkeit und Offenheit
fortfihren lassen und Eltern in Fihrung ermdglichen, insbesondere in Krisenzeiten, gut
mit der Situation umzugehen. Das erfordert laut den Befragten auch oftmals die Fahig-
keit, sich abgrenzen zu kénnen. Diese Kompetenz bringt gemeinsamen Nutzen in den
unterschiedlichen Rollen.

Strategisches Kompetenzmanagement ermdglicht die Verknipfung von organisationa-
len und individuellen Kompetenzanforderungen, um gegenwartige und zukunftige Her-

ausforderungen bewadltigen zu konnen (Link & von Rosenstiel, 2012, S. 571f.).
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5.3 Kritische Reflexion und Empfehlung zur weiteren For-

schung

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit muss das limitierte Sampling von zehn Personen
kritisch reflektiert werden und daher kann lediglich ein beschranktes Ergebnis abgebildet
werden. Auf Basis dessen bedarf es einer groR3eren Stichprobe, um die Vergleichbarkeit
weiter zu prufen, was im Rahmen dieser Masterarbeit das Ausmalfd der Auswertung uber-

schritten hatte.

Als Expert*innen zahlten Reprasentant*innen der definierten Stichprobe, somit erfolgte
das Sampling durch Personenauswahl anhand vorweg definierter Kriterien wie beispiels-
weise Elternschaft, Fuhrungsposition und Alter der Kinder. Der Freiwilligkeit und der sub-
jektiven Wahrnehmung von Erlebnissen der befragten Personen kam in diesem qualita-
tiven Forschungsprojekt ein grol3er Stellenwert zu. Durch das Sample mit unterlassener
Branchenbeschrankung konnten einerseits diverse Blickwinkel ergriindet werden, ande-
rerseits erschwert dies Vergleiche. Als weitere positive Aspekte dieser Studie kénnen
die ausgewogene Geschlechterverteilung und Sicherstellung der Anonymitét angesehen
werden, was zu Offenheit in den Gespréachen und der Reduktion sozial erwiinschter Ant-

worten fuhrte.

Da es sich bei vorliegender Masterarbeit um eine Querschnittstudie handelt, ist diese
lediglich als Momentaufnahme zu verstehen. Die Daten in Form von Interviews wurden
nur Uber einen Zeitraum von eineinhalb Monaten erhoben.

Durch die definierte Stichprobe lag das Alter der Befragten zwischen 33 und 45 Jahren,
dazwischen bildete sich aber eine homogene Gruppe. Zusatzlich sind auf Basis der de-
finierten FUhrungsverantwortung und dem damit verbundenen Einkommen Aussagen
der Gesprachspartner*innen und Auswirkungen auf finanzielle Aspekte limitiert.

Die Forschung fokussierte sich auf Fiihrungskrafte in Osterreich. Internationale Rick-

schliisse bleiben limitiert und interkulturelle Aspekte blieben unerforscht.

Auch die Einflisse der unterschiedlichen Krisen auf die jeweiligen Unternehmen waren
zum Teil aulRerstinhomogen ausgepragt, was als zusatzliche Limitation gesehen werden
kann und weiterer Differenzierung bedarf. Zudem wird auf Grundlage der unterschiedli-
chen Téatigkeiten der Interviewpartner*innen die Vergleichbarkeit der Ergebnisse er-

schwert.
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Eine weitere Limitation kann in der Auswertungsmethode verortet werden. Die The-
menanalyse nach Froschauer und Lueger (2020, S. 114) ermdglicht die systematische
Bearbeitung groRRer Textmengen, sieht aber von einer Analyse des Entstehungshinter-

grundes ab.

AbschlieBend sei angemerkt, dass Interviewer*innen-Effekte nicht génzlich ausge-
schlossen werden kdnnen, auch wenn die Forscherin um eine neutrale Haltung im Sinne
der Gute bemuht war. Branchenspezifische Folgearbeiten mit optimierter Stichprobe bie-

ten sich an, um die gewonnenen Ergebnisse zu erweitern.

5.4 Implikation fur die Praxis und Ausblick

Die Ergebnisse zeigen ein Vorhandensein zahlreicher Kompetenzen bei Eltern in Fuh-
rungspositionen. Nicht immer sind Eltern sich derer gleichermaf3en bewusst und erken-
nen die Gemeinsamkeit der in der Familie entwickelten Kompetenzen im Unternehmens-
kontext. Betrachtet man die erhebliche Menge an Potenzialen fundiert in den Ergebnis-
sen, so ist es nachvollziehbar, dass Unverstandnis tGber die weitgehende Missachtung
von Elternkompetenzen in der Arbeitswelt herrscht (Lask & Junker, 2018c, S. 7).

Obgleich bis dato geringer empirischer Forschung tragt diese Masterarbeit einen weite-
ren Teil dazu bei, die Relevanz an Ressourcenforderung innerhalb der Familie zu ver-
anschaulichen (Powell et al., 2018, S. 99f.). Auf Basis der Erkenntnisse sollten seitens
der Unternehmen gerade in den aktuellen Krisenzeiten und einer zunehmend volatileren
Welt verstérkt das Vorhandensein und die Nutzung dieser Kompetenzen fokussiert wer-
den. So kann zukiinftigen Herausforderungen besser begegnet und Kompetenzentwick-

lung ermdglicht werden.

Mit diesem Wissen scheinen weitere Folgearbeiten sinnvoll, um die Sichtbarkeit der
Kompetenzen zu verbessern, branchenspezifische Unterschiede zu ergriinden und auch
damit verbundene Bedurfnisse der Unternehmen zu erheben. Zudem bieten sich neuer-
liche Untersuchungen nach Ende der Krisen an, um die weitere Entwicklung zu betrach-
ten.

Das bietet Potenzial fir Mitarbeitersinnen mit Kindern sowie auch fiir Unternehmen. Als
Fazit kann festgehalten werden, dass Eltern, gleichermalRen wie Unternehmen, sich fir

diesen Kompetenztransfer einsetzen sollten.
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Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden

Einstiegsinformation

Vielen Dank fir die Interviewbereitschaft und lhre Zeit, die Sie mir zur Verfugung stellen. Im

Rahmen meiner Masterarbeit befasse ich mich mit Kompetenzen von Eltern in Fihrungspo-

sitionen. Ich méchte durch dieses Interview personliche Erfahrungen und Wahrnehmungen

identifizieren. Dazu ersuche ich Sie mir offen und spontan zu erzéahlen, was Ihnen zu den

einzelnen Punkten einfallt.

Wie vorweg besprochen wird das Interview vertraulich behandelt und die Daten im An-

schluss anonymisiert. Fir Forschungszwecke wird das Gesprach aufgezeichnet.

Sind Sie mit dieser Vorgehensweise einverstanden?

Erdffnungsfragen - Einstieq

Unterfragen

Erwartetet Informa-

tion

1 Zuallererst beschreiben Sie bitte kurz
Ihren bisherigen beruflichen Werde-

gang und lhr derzeitiges Karrierelevel.

Warum war dieser Schritt
bzw. diese Schritte so be-

deutend fir Sie?

Einstieg;
Einblick in Werde-

gang gewinnen.

2 Wie sieht Ihre Fuhrungsfunktion im
Detail aus?
(Umformulierung: Bitte beschreiben

Sie Ihre Fiihrungsposition.)

Was sind |hre Fuhrungsauf-

gaben im Detail?

Fah-

rungsfunktion und

Beleuchten

Aufgaben.

3 Wie viele Mitarbeiter*innen sind in Ih-
rem Team?
(Umformulierung: Wie viele Menschen

fuhren Sie als Fuhrungskraft?)

e Wie ist die Struk-
tur/Aufbau des
Teams?

e Fuhren Sie haupt-
sachlich Manner
oder Frauen?

e Haben diese Kinder

und wie viele?

Team und Team-

grofe.

4 Mit dem Beginn lhrer Elternschaft,

wo standen Sie da im Berufsleben?

e Wie hat sich das zu

dem Zeitpunkt auf

Bei welchem Karri-

ereschritt die




Sie als Person aus-
gewirkt?

Wie ist es Ihnen da-
mals ergangen?
Waren Sie schon
Fuhrungskraft, als
Sie Mutter/Vater ge-
worden sind?
Kodnnen Sie sich
noch erinnern, wie
es damals fur Sie
war (hat sich lhre
Karriere/lhr Jobver-
standnis verandert)?
Gab es Veranderun-
gen mit Beginn der
Elternschaft in der
Partnerschaft/Ehe
und wenn ja, wel-
che? Bitte nennen
Sie Beispiele.
Sehen Sie Paralle-
len in Ihrem eigenen
Verhalten, wenn Sie
mit Teammitglie-
dern/Mitarbeiter*in-
nen sprechen und
Ihren Kindern?
Wann und in wel-
chen Situationen?
Beschreiben Sie
bitte. Erzéhlen Sie
bitte!

Hat sich Ihre Sicht
auf Mitarbeiter*innen

und deren Anliegen

Person Vater oder
Mutter geworden

ist.




verandert, seit Sie
Mutter*Vater sind?
Treffen Sie die glei-
chen Entscheidun-
gen oder agieren
Sie in gewissen Si-
tuationen anders als
friher? Wo zeigt
sich das?

Gab es Situationen,
wo Sie lhr Verhalten
zu Mitarbeitenden
mit Kindern nun an-
ders wahrnehmen
als vor lhrer Eltern-
schaft? Bitte nennen

Sie Beispiele.

Fragen zur Krisenzeit

Unterfragen

Erwartete Informa-

tion

5 Wie nehmen Sie die aktuellen Krisen
wie die Coronakrise, den Ukrainekrieg,
die Teuerungen etc. im beruflichen
Kontext wahr?

(Umformulierung: Wie wirken sich die

aktuellen Krisen auf lhren Beruf aus?)

In welchen Situatio-
nen merken Sie
das? Bitte nennen
Sie Beispiele.
Welche der aktuel-
len Krisen belastet
Sie beruflich am

starksten, warum?

Wahrnehmung der
Krisen im Unter-

nehmenskontext.

6 Wie nehmen Sie die aktuellen Krisen
wie die Coronakrise, den Ukrainekrieg,

die Teuerungen etc. im familidren Kon-

text wahr?
(Umformulierung: Wie wirken sich die
aktuellen Krisen auf Sie als Mutter/Va-

ter aus?)

Wie zeigt sich das,
koénnen Sie Bei-
spiele nennen?
Welche Situationen
sind das, wo Sie die
Krisen spiren?
Welche der aktuel-

len Krisen macht

Wahrnehmung der

Krisen privat.




Ihnen privat am
Meisten zu schaffen

und warum?

7 Sehen Sie Konflikte/Einschrankun-
gen im Rahmen der Krisen? Und wenn

ja, wo konkret?

Auswirkungen der

Krisen

8 Welche generellen Elternkompeten-
zen dienen aus lhrer Sicht guten Fuh-
rungskraften in den aktuellen Krisen

und warum?

Haben Sie diese Kompeten-
zen und nutzen Sie diese im

Beruf?

Transfer und Krise

Fiihrung und Kompetenz im Unterneh-

Unterfragen

men

Erwartete Informa-

tion

9 Was hat Sie dazu motiviert Fih-
rungsverantwortung zu ubernehmen?
(Umformulierung: Warum sind Sie

gerne Fuhrungskraft?)

Wirden Sie nachtraglich be-
trachtet wieder eine Fuh-
rungsfunktion antreten? Wa-

rum ja/nein?

Antrieb erkennen.

10 Worin sehen Sie in |hrer Arbeit als
Fuhrungskraft aktuell Ihre grof3en Star-

ken?

e Warum?
e Beschreiben Sie Si-

tuationen, in denen

Selbstwahrneh-
mung und Selbst-

beschreibung;

(Umformulierung: Wo liegen lhre gro- Sie das wahrneh- Kompetenzen er-
Ren Starken in der Mitarbeiter*innen- men. kennen.

fihrung?)

11 Und was wirden Sie als lhre e Warum? Selbstwahrneh-

Schwachen oder Lernfelder bezeich-
nen?

(Umformulierung: Wo sehen Sie, bezo-
gen auf lhre Rolle in der Mitarbeiter*in-
nenfilhrung, Schwachen und Lernfel-

der?)

e Beschreiben Sie Si-
tuationen, in denen
Sie das wahrneh-

men.

mung und Selbst-
beschreibung;
Kompetenzen er-

kennen.

12 Wie beschreiben Sie lhren aktuellen

Fuhrungsstil?

¢ Wie sieht das firr Sie

ideale Arbeitsklima aus
und herrscht dies bei

lhnen so aktuell vor?

e Wie reagieren Sie, wenn

es Konflikte im Team
gibt?

Beschreibung des
Fuhrungsstils;

Input durch kon-
krete FUhrungssitu-

ationen.




e Wie reagieren Sie, wenn

Entscheidungen zu tref-
fen sind? Nennen Sie

bitte Beispiele dafr.

e Wie reagieren Sie, wenn

Sie unter Stress stehen?

¢ Wie motivieren Sie lhre

Mitarbeitenden?

13 Welche Eigenschaften denken Sie,
schéatzen lhre Mitarbeitenden beson-

ders an lhnen und warum?

Welche konkreten Situatio-

nen fallen Thnen dazu ein?

Inputs durch an-
dere Sichtweise ge-

nerieren.

14 Mit welchen Problemen/Anliegen
kommen Mitarbeiter*innen zu lhnen

und wie reagieren Sie darauf?

Hat sich das verandert, seit
Sie Mutter/Vater sind?

Konkrete Beispiele
anhand Verhalten

analysieren.

15 Gab es Situationen in denen Sie be-
sonders gut mit der Sicht des*der Mit-
arbeitenden nachfiihlen konnten?

Bitte beschreiben Sie diese.

¢ Und warum konnten
Sie diese besonders
gut nachempfinden?

e Hat sich das veran-
dert, seit Sie Mut-
ter/Vater sind?

Konkrete Beispiele
anhand Verhalten

analysieren.

16 Gibt es auch Situationen, in denen

Wenn ja, wie reagieren Sie

Konkrete Beispiele

Sie mit Stimmungsschwankungen, | darauf? anhand Verhalten
Krankungen Ihrer Mitarbeiter*innen analysieren.
konfrontiert waren/sind?

Elternschaft und Kompetenzen als El- | Unterfragen Erwartete Informa-

tern

tion

17 Wie viele Kinder leben mit Thnen im
Haushalt und wie alt sind lhre Kinder?
(Umformulierung: Wie viele Kinder ha-

ben Sie und wie alt sind ihre Kinder?)

Kinder und Alter.

18 Haben Sie sich als Person veran-
dert, seit Sie Kinder haben und wenn

ja, woran erkennen Sie das?

e |n welchen Situatio-
nen merken Sie

das?

Selbstwahrneh-

mung.




e Was haben Sie
durch die Eltern-
schaft gelernt?

19 Welche elterlichen Fahigkeiten kdn-
nen Sie bei sich erkennen?

(Umformulierung: Welche konkreten
Kompetenzen haben Sie durch Ihre El-

ternschaft erlangt?)

Welche Rolle spielen diese
Fahigkeiten im Berufsalltag?
Bitte geben Sie dazu Bei-

spiele.

Elterliche F&ahigkei-

ten benennen.

20 Was waren lhre grof3ten Herausfor-

derungen als Mutter/Vater?

Wie sind Sie damit umge-

gangen?

Was fordert die
Person und wie war
der Umgang mit
Veranderun-

gen/Herausforde-

rungen.

21 Welche familiaren Werte sind lhnen

besonders wichtig und warum?

Werte als Kern der
Kompetenzen.
Grinde fur Kompe-

tenzen erheben.

Parallelen Eltern und Job

Unterfragen

Erwartete Informa-

tion

22 Denken Sie, dass Sie Werte aus |h-
rer Rolle als Mutter/Vater auf Ihre Rolle

als Fuhrungsperson Ubertragen?

Welche Rolle spielen diese Werte (aus

Frage 19) im Berufsalltag?

e Bzw. warum denken Sie
das nicht?

¢ Nennen Sie bitte Verhal-
tensweisen/Beispiele,
wo Sie Ihr familiaren
Werte auf Ihren Beruf

tibertragen.

Rollentransfer be-

leuchten.

23 Welche Veradnderungen kdnnen Sie
in Threm Fuhrungsstil seit der Eltern-

schaft wahrnehmen?

e Was braucht es, um die
als Rolle Vater/Mutter
voll auszufiillen?

e Was kdnnen Sie daraus
fur Ihre Rolle als Fih-
rungskraft mithehmen
und im Alltag auch um-

setzen?

Auswirkung der El-

ternschatft.




e Wie gelingt Ihnen das?

24 Aus welchen Situationen mit Mitar-
beiter*innen haben Sie in lhrer Fih-
rungsrolle durch lhre Erfahrung mit Ih-
ren Kindern profitieren kdbnnen?

(Umformulierung: Was waren pra-

gende Erfahrungen mit der Familie wo

e Was waren pragende

Erfahrungen mit
dem*den Kind*ern, die
Sie in der Arbeit nutzen
kénnen?

Bitte beschreiben Sie

Transfer beleuch-

ten.

Sie nachtraglich sagen kénnen ,ja, tat- diese.

sachlich, da konnte ich auch beruflich

davon profitieren*?)

AbschlieRende Fragen/Fazit/Ausblick | Unterfragen Erwartete Informa-

tion

25 Welche Kompetenzen denken Sie
werden fur Fuhrungskréafte zukinftig
besonders wichtig sein und warum?
(Umformulierung: Welche Fahigkeiten
werden fur Fihrungskrafte in der Mitar-
beiter*innenfihrung zukinftig beson-

ders wichtig sein und weshalb?)

Erkennen von Zu-
kunftskompeten-

zen.

26 Wie werden sich die Krisen lhrer

Meinung nach entwickeln?

Ausblick auf Krisen.
Personliche Wahr-

nehmung dazu.

27 Was sind lhre grof3ten Erkenntnisse

aus der Elternschaft?

Resimee zu El-

ternschatft.

28 Gibt es noch etwas, das Sie anmer-

ken mochten?

Moglichkeit far
Feedback.

29 Sind fur Sie Fragen offengeblieben?

Offenes klaren.

Soziodemografische Daten

e Alter und Geschlecht

e Position und Dauer der Zugehdérigkeit im Unternehmen

e Alter und Anzahl der Kinder

e Fuhrungserfahrung in Jahren

e Hochste abgeschlossene Ausbildung

e Branche

e Anzahl an Mitarbeiter*innen im Unternehmen




e Anzahl der Mitarbeiter*innen, fur deren Fuhrung Sie direkt verantwortlich sind

Abschluss

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit fir das Gesprach genommen haben!

Die Aufnahme werde ich in den nachsten Tagen transkribieren und die Ergebnisse aller
Interviews auswerten, um neue Erkenntnisse im Zuge meiner Masterarbeit offenzulegen.
Wenn Sie Interesse an diesen gewonnenen Erkenntnissen haben, kann ich Ihnen die Er-

gebnisse gerne im Anschluss zukommen lassen.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Aghamanoukjan et al., 2009, S. 433




Anhang B: Transkriptionsregeln

Die Interviews wurden unter nachstehenden Transkriptionsrichtlinien, angelehnt an
Froschauer und Lueger (Froschauer & Lueger, 2003, S. 223f.; Froschauer & Lueger,
2020, S. 243f.), vollstandig transkribiert.

- Alle auf Personen hinweisende Namen, Ortsangaben etc. wurden anonymisiert
und durch Beschreibungen ersetzt.

- Die befragte Person wurde mit ,P* dargestellt.

- Die Interviews wurden in der Reihenfolge der Gesprachsfihrung nummeriert
und die Personen von ,P1° bis ,P10° dargestellt.

- Der gesprochene Text wurde vollstéandig bernommen und leicht geglattet.

- Berucksichtigt wurden aufféallige Fillworte.

- Fehlerhafte Satze und umgangssprachliche Ausdriicke wurden Ubernommen
bzw. angeglichen.

- Die Interpunktion orientiert sich am Gesprochenen. Satzzeichen wurden sinn-
voll gesetzt.

- Worter, die besonders betont wurden, wurden unterstrichen.

- Nichtverbale AuBerungen sind in runder Klammer angegeben, beispielsweise
(lacht).

- Pausen sind mit Punkten angegeben (pro Sekunde ein Punkt).

- Unverstandliches wurde durch Punkte in Klammern dargestellt (..), wobei jeder
Punkt eine Sekunde darstellt.

- Englische Worter wurden beibehalten.

- Es wurde ein fortlaufende Zeilennummerierung vorgenommen und die Sprech-

beitrage mit Zeitmarken versehen.



Anhang C: Vollstandiges Kategoriensystem

Elternschaft
Familiare Werte
Ehe und Partnerschaft
Veranderung durch Mutter/Vater-Sein
Herausforderungen der FK als Mutter/Vater
Veranderung durch Karenzzeit/Abwesenheit
Fuhrung / Fihrungskraft
Anliegen der Mitarbeiter*innen
Fuhrungsaufgaben / Tatigkeiten
Fuhrungsstil
Jobverstandnis
Lernfelder der Flhrungskrafte
Team
Krisen gesamt
Krisen privater Kontext
Corona privat
Energie privat
Teuerung privat
Ukraine privat
Krisen beruflicher Kontext
Corona beruflich
Energie beruflich
Kurzarbeit beruflich
Nachfragezunahme beruflich
Okonomie beruflich
Teuerung beruflich
Ukraine beruflich
Abgrenzungsfahigkeit
Abgrenzungsfahigkeit Eltern
Abgrenzungsfahigkeit Fihrungskraft
Abgrenzungsfahigkeit Gemeinsamkeiten
Agilitat
Agilitat FUhrungskraft

Agilitat Gemeinsamkeiten



Analysevermdégen/Hinterfragen
Analyse/Hinterfragen Eltern
Analyse/Hinterfragen Fihrungskraft
Analyse/Hinterfragen Gemeinsamkeiten

Anerkennung geben/Lob
Anerkennung Eltern
Anerkennung Fiuhrungskraft

Animationsvermégen/Motivieren
Animationsvermoégen/Motivieren Eltern
Animationsvermogen/Motivieren Fuhrungskraft
Animationsvermogen/Motivieren Gemeinsamkeiten

Anpassungsfahigkeit
Anpassungsfahigkeit Eltern
Anpassungsfahigkeit Fihrungskraft
Anpassungsfahigkeit Gemeinsamkeiten

Beziehungsmanagement
Beziehungsmanagement Eltern
Beziehungsmanagement Fihrungskraft
Beziehungsmanagement Gemeinsamkeiten

Coaching
Coaching Eltern
Coaching Fuhrungskraft
Coaching Gemeinsamkeiten

Delegieren
Delegieren Eltern
Delegieren Fuhrungskraft
Delegieren Gemeinsamkeiten

Durchhaltevermdgen
Durchhaltevermégen Eltern
Durchhaltevermégen Fuhrungskraft

Durchsetzungskraft
Durchsetzungskraft Eltern
Durchsetzungskraft Fihrungskraft

Effizienz
Effizienz Eltern
Effizienz Fuhrungskraft

Effizienz Gemeinsamkeiten



Egoismus

Egoismus FK
Ehrgeiz

Ehrgeiz Eltern

Ehrgeiz FUhrungskraft

Ehrgeiz Gemeinsamkeiten
Ehrlichkeit/Glaubwirdigkeit

Ehrlichkeit Eltern

Ehrlichkeit Fihrungskraft

Ehrlichkeit Gemeinsamkeiten
Emotionskontrolle

Emotionskontrolle Eltern

Emotionskontrolle Fihrungskraft

Emotionskontrolle Gemeinsamkeiten
Empathie

Empathie Eltern

Empathie FUhrungskraft

Empathie Gemeinsamkeiten
Entscheidungsfahigkeit

Entscheidungsfahigkeit Eltern

Entscheidungsfahigkeit Fihrungskraft

Entscheidungsfahigkeit Gemeinsamkeiten
Ergebnisorientierung

Ergebnisorientierung Fihrungskraft
Fairness/Gerechtigkeit

Fairness/Gerechtigkeit Eltern

Fairness/Gerechtigkeit Fihrungskraft

Fairness/Gerechtigkeit Gemeinsamkeiten
Feedback

Feedback Eltern

Feedback Fuhrungskraft

Feedback Gemeinsamkeiten
Finanzzahlen

Finanzzahlen Fihrungskraft
Flexibilitat

Flexibilitat Eltern

Flexibilitat Fuhrungskraft



Flexibilitat Gemeinsamkeiten
Fremdbestimmung

Umgang mit Fremdbestimmung Eltern

Umgang mit Fremdbestimmung Fuhrungskraft
Fuhrung

Fuhrung Eltern

FUhrung Fuhrungskraft

Fuhrung Gemeinsamkeiten
Geduld

Geduld Eltern

Geduld Fuhrungskraft

Geduld Gemeinsamkeiten
Geradlinigkeit

Geradlinigkeit Fihrungskraft
Grenzen setzen

Grenzen setzen Eltern
Hilfe annehmen

Hilfe annehmen Eltern

Hilfe annehmen Flhrungskraft

Hilfe annehmen Gemeinsamkeiten
Hilfsbereitschaft

Hilfsbereitschaft Eltern

Hilfsbereitschaft Fihrungskraft
Humor

Humor Eltern

Humor Fihrungskraft
Klarheit

Klarheit Eltern

Klarheit Fihrungskraft

Klarheit Gemeinsamkeiten
Kommunikation

Kommunikation Eltern

Kommunikation Fuhrungskraft

Kommunikation Gemeinsamkeiten
Konsequenz

Konsequenz Eltern

Konsequenz Fuhrungskraft



Konsequenz Gemeinsamkeiten
Kooperationsbereitschaft

Kooperationsbereitschaft Fihrungskraft
Kreativitat/Gestaltungsfreude

Kreativitat Fuhrungskraft

Kreativitat Eltern
Krisenmanagement

Krisenmanagement Eltern

Krisenmanagement Fiuhrungskraft

Krisenmanagement Gemeinsamkeiten
Kritikfahigkeit

Kritikfahigkeit/konstruktive Kritik Flihrungskraft

Lernbereitschaft
Lernbereitschaft Eltern
Lernbereitschaft FUhrungskraft
Lernbereitschaft Gemeinsamkeiten
Losungsorientierung
Lésungsorientierung Eltern
Lésungsorientierung Fuhrungskraft
Lésungsorientierung Gemeinsamkeiten
Menschenkenntnis
Menschenkenntnis Eltern
Menschenkenntnis Fuhrungskraft
Menschenkenntnis Gemeinsamkeiten
Mitarbeiterorientierung
Mitarbeiterorientierung Fihrungskraft
Multitasking
Multitasking Eltern
Multitasking FUhrungskraft
Offenheit
Offenheit Eltern
Offenheit Fuhrungskraft
Offenheit Gemeinsamkeiten
Organisationsfahigkeiten
Organisationsfahigkeiten Eltern

Organisationsfahigkeiten Fihrungskraft

Organisationsfahigkeiten Gemeinsamkeiten



Priorisierung/Filtern

Priorisierung Eltern

Priorisierung Fihrungskraft

Priorisierung Gemeinsamkeiten
Prozessverstandnis

Prozessverstandnis Eltern

Prozessverstandnis Fuhrungskraft

Prozessverstandnis Gemeinsamkeiten
Realismus

Realismus Fuhrungskraft
Reflexionsvermégen

Reflexionsvermogen Eltern

Reflexionsvermogen Fuhrungskraft
Respekt

Respekt Eltern

Respekt Flhrungskraft
Ruhe & Gelassenheit

Ruhe/Gelassenheit Eltern

Ruhe/Gelassenheit Flihrungskraft

Ruhe/Gelassenheit Gemeinsamkeiten
Riucksichtnahme

Rucksichtnahme Fuhrungskraft
Selbstmanagement

Selbstmanagement Eltern

Selbstmanagement Fuhrungskratft
Sensibilitat

Sensibilitait Gemeinsamkeiten
Sicherheit bieten

Sicherheit Fuhrungskraft
Sozialkompetenz allg.

Sozialkompetenz Eltern

Sozialkompetenz Fuhrungskraft
Stressbewaltigung/Stressresistenz

Stressbewaltigung/Stressresistenz Eltern

Stressbewaltigung/Stressresistenz Fuhrungskraft

Stressbewaltigung/Stressresistenz Gemeinsamkeiten
Struktur



Struktur Eltern

Struktur Flhrungskraft

Struktur Gemeinsamkeiten
Sympathie

Sympathie Fiuhrungskraft
Teambuilding

Teambuilding Eltern

Teambuilding Fihrungskraft

Teambuilding Gemeinsamkeiten
Teamfahigkeit

Teamfahigkeit Fihrungskraft

Teamfahigkeit Gemeinsamkeiten
technisches Verstandnis

technisches Verstandnis Fuhrungskraft
Toleranz

Toleranz Eltern

Toleranz Fuhrungskraft
Transparenz

Transparenz Eltern

Transparenz Fuhrungskraft

Transparenz Gemeinsamkeiten
Unternehmungsfreude

Unternehmungsfreude Eltern
Uberzeugungskraft

Uberzeugungskraft Filhrungskraft
Verantwortungstbernahme

Verantwortungsibernahme Eltern

Verantwortungsubernahme Fuhrungskraft

Verantwortungsubernahme Gemeinsamkeiten
Veranderungsbereitschaft

Veranderungsbereitschaft Eltern

Veranderungsbereitschaft Fiihrungskraft
Verstandnis

Verstandnis Eltern

Verstandnis Fuhrungskraft

Verstandnis Gemeinsamkeiten

Vertrauen



Vertrauen Eltern

Vertrauen Fuhrungskraft

Vertrauen Gemeinsamkeiten
Visionér & Vorbild

Visionar & Vorbild FUhrungskraft
Wachsamkeit

Wachsamkeit Fihrungskraft
Weiterentwicklung anderer fordern

Weiterentwicklung Eltern

Weiterentwicklung Fihrungskraft

Weiterentwicklung Gemeinsamkeiten
Zeitmanagement

Zeitmanagement Eltern

Zeitmanagement Fuhrungskraft

Zeitmanagement Gemeinsamkeiten
Zuhoren

Zuhoren FUhrungskraft
Zukunftsorientierung

Zukunftsorientierung Fuhrungskraft
Zuverlassigkeit

Zuverlassigkeit Eltern

Zuverlassigkeit Fihrungskraft
Zuversicht

Zuversicht Eltern

Zuversicht Fihrungskraft

Zuversicht Gemeinsamkeiten



