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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit dem Fuhrungserfolg in Krisenzeiten, basie-
rend auf den Erkenntnissen, welche in der COVID-19-Krise gewonnen werden konnten.
Zudem behandelt diese Masterarbeit, welche MaRnahmen zur Vorbereitung auf zukiinf-
tige Krisen von den FUhrungskraften getroffen wurden. Es wurden insgesamt 10 Fuh-
rungskrafte zu den veranderten Rahmenbedingungen, die die COVID-19-Krise hervor-
gebracht hat, befragt. Darauf aufbauend wurde erhoben, wie in Krisenzeiten die erfolg-
reiche Fuhrung gelingen kann. Zudem wurde untersucht, welche Mal3Bnhahmen von den
Fuhrungskraften zur Krisenpravention getroffen wurden. Schlussendlich wurden die
Fuhrungskréfte auch gefragt, ob sie sich gut auf eine zukiinftige Krise vorbereitet flihlen.
Die Ergebnisse qualitativen Interviews, welche mit der Themenanalyse von Froschauer
und Lueger ausgewertet wurden, sind, dass die Fuhrungskréfte grofdtenteils zum ersten
Mal mit einer Krise diesen Ausmal3es konfrontiert waren. Eine der groRten Herausforde-
rungen fur die Fuhrungskrafte war die Fuhrung auf Distanz. Die Fuhrungskrafte konnten
durch die COVID-19-Krise einiges lernen und bedeutende MaRRnahmen fur den Fih-
rungserfolg wahrend der Krise ableiten, welche auch von der Literatur bestatigt werden.
Die befragten Fuhrungskrafte fihlen sich gut auf zukiinftige Krisen vorbereitet, obwohl
weder von ihnen noch von der Organisation nur Uberschaubare Malnahmen diesbeziig-
lich getroffen wurden.

Schlisselbegriffe: Fiihrungserfolg, COVID-19, Fuhren in Krisen, Krise, Filhrung

Abstract

This thesis deals with leadership success in times of crisis based on the insights gained
in the COVID-19 crisis. In addition, this master's thesis deals with the measures taken
by managers to prepare for future crises. A total of 10 executives were interviewed about
the changed framework conditions brought about by the COVID-19 crisis. Based on this,
it was determined how successful leadership can be achieved in times of crisis. In addi-
tion, the measures taken by managers to prevent crises were investigated. Finally, the
managers were also asked whether they felt well prepared for a future crisis. The results
of qualitative interviews, which were evaluated with the thematic analysis of Froschauer
and Lueger, are that the executives were maostly confronted with a crisis of this magni-
tude for the first time. One of the biggest challenges for the executives was leadership
at a distance. The executives were able to learn a few things from the COVID-19 crisis
and derive significant measures for leadership success during the crisis, which are also
confirmed by the literature. The executives interviewed felt well prepared for future cri-
ses, although neither they nor the organization had taken any clear measures in this
regard.

Keywords: leadership success, COVID-19, crisis leadership, crisis, leadership
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1 Einleitung

Der Corona-Virus hat sich im Méarz 2020 zu einer Pandemie auf der ganzen Welt entwi-
ckelt und hat sowohl Einzelpersonen als Unternehmen betroffen. Die Pandemie wird als
exogener Schock, sprich als das Eintreten von plétzlichen Veranderungen, beschrieben
(Garretsen, Stoker, Soudis & Wendt, 2022, S. 1). Die damit in Verbindung stehenden
plétzlichen Veranderungen hat Organisationen auf der ganzen Welt vor Herausforderun-
gen gestellt (Hertelendy et al., 2021, S. 1f). In Osterreich hat die Pandemie unter ande-
rem dazu gefihrt, dass im Marz 2020 rund 500.000 Arbeitskrafte in Kurzarbeit waren
(Arbeitsmarktservice Osterreich, 2021, S. 11) und auch die Arbeitslosenquote ist im Marz
2020 im Vergleich zu Marz 2019 um 52,5 Prozentpunkte angestiegen (Arbeitsmarktser-
vice Osterreich, 2021, S. 15).

Die Corona Pandemie hatte jedoch nicht nur Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt, son-
dern auch auf den Arbeitsalltag. Laut einem vom Bundesministerium fur Arbeit (Bach-
mayer & Klotz, 2021, S. 5) veréffentlichten Bericht arbeiteten im Jahr 2020 rund 1,5 Mil-
lionen unselbststandige Erwerbstétige zumindest teilweise im Home-Office. Diese ver-
mehrte Verlagerung der Tatigkeit in das Home-Office ist auch nach der Corona-Pande-
mie laut einer von Deloitte Consulting GmbH veroffentlichten Studie (Wolfsberger, Kell-
ner, Korunka & Kubicek, 2022, S. 7) in vielen Unternehmen geblieben. Zudem sind neue

Arbeitsformen wie Workation dazugekommen (Wolfsberger et al., 2022, S. 7).

Diese Entwicklungen stellen FUhrungskrafte vor neuen Herausforderungen, die sie be-
waltigen mussten. Fuhrung wird in verschiedenen Disziplinen wie Soziologie, Betriebs-
wirtschaft und Organisationspsychologie untersucht. Die Fihrungsforschung nimmt an,
dass Eigenschaften, beziehungsweise Personlichkeitsdispositionen, der Fihrungskraft,
welche sich im Verhalten der Fuhrungskraft auf3ern, die direkte oder indirekte Ursache
fur Fuhrungserfolg ist. Dabei sind sowohl die Dispositionen der Fuhrungskraft als auch
jene der Arbeitskréafte zu beachten. (Wegge & Rosenstiel, 2019, S. 274)

Krisenfuhrung wurde im letzten Jahrzehnt immer intensiver zum Forschungsgestand,
wobei unterschiedliche Methoden angewendet wurden. Seit Beginn der COVID-19-Pan-
demie gibt es viele Studien, welche die Auswirkungen der Pandemie auf die Organisati-
onsstruktur, die Arbeitsgestaltung und das Wohlbefinden von Arbeitskraften untersu-
chen. Wu, Shao, Newman und Schwarz (2021, S. 18) argumentieren in ihrer Zusam-
menfassung der Krisenliteratur, dass weitere Untersuchungen notwendig sind, um wirk-
same Mittel fur FUhrungskrafte aufzuzeigen. Unter anderem werden die Anforderungen
an eine effektive Fihrung in Krisenzeiten in wenigen Studien behandelt (Bajaba, Bajaba,
Algarni, Basahal & Basahel, 2021, S. 1)



1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

In Krisenzeiten sind sowohl Organisationen, Fuhrungskrafte als auch Arbeitnehmer:in-
nen mit vielen Unsicherheiten konfrontiert (Dirani et al., 2020, S. 380f). Insbesondere
Fuhrungskréfte waren in der COVID-19-Krise gefordert, da diese in krisenhaften Situati-
onen schnell gute Entscheidungen treffen missen, ohne alle Informationen und deren
Auswirkungen zu kennen (Hadley, Sommer, Zhu & Pittinsky, 2011, S. 2). In Krisensitu-
ationen lassen sich die Fahigkeiten einer FUhrungskraft besonders gut untersuchen, da
sich in diesen Zeiten vermehrt die Starken und Schwéachen von Fuhrungskréaften zeigen
(Klann, 2003, S. 1).

Hertelendy et al. (2021, S. 1f) argumentieren in ihrem Artikel, dass Fuhrungskrafte nicht
ausreichend auf Krisenzeiten vorbereitet wurden. Obwohl in den vergangenen Jahrzehn-
ten unter anderem die Finanzkrise im Jahr 2008 beschritten wurde, wurde wenig in die
Ausbildung von Fihrungskraften hinsichtlich Krisenmanagements investiert (Hertelendy
et al., 2021, S. 1f; Thach, 2012, S. 1). Dabei kann ein Fehlverhalten in Krisen zu lang-
fristig negativen Folgen fur das Unternehmen fuihren, wie beispielsweise eine schlech-
tere Rentabilitat oder ein Reputationsschaden (Garcia, 2006, S. 4). Hadley et al. (2011,
S. 1f) haben eine Skala entwickelt, welche eine Vorhersage und Bewertung von Fuh-
rungsqualitaten in Krisensituationen ermdglichen soll. In der Skala wird die Effizienz der
Bewertung von Informationen und der Entscheidungsfindung in einer Krise abgefragt.
Die Literatur beschreibt, dass Fuhrungskréfte nicht ausreichend auf eine Krise vorberei-
tet sind, obwohl eine gute Vorbereitung den Fihrungserfolg positiv beeinflussen kann
(Selart, Johansen & Nesse, 2013, S. 101). Die gegenstandliche Frage ist, ob Fiihrungs-
krafte sich nach der tberstandenen COVID-19-Pandemie auf zuklnftige Krisen vorbe-

reitet sind, oder Unterstiitzung wie beispielsweise in Rahmen von Coaching bendétigen.

Von Interesse ist weiters, wie Fiuhrungserfolg in Krisenzeiten erreicht werden kann. Fur
den Fuhrungserfolg maf3geblich ist es, sowohl die Effizienzdimension als auch die Hu-
mandimension zu bedienen, um ein den Fuhrungserfolg begulnstigtes Verhalten zu zei-
gen (Nerdinger, 2014, S. 84ff). In Bezug auf die Effizienzdimension wurde insbesondere
am Beginn der COVID-19-Pandemie von vielen Unternehmen in Osterreich die Kurzar-
beit beim Arbeitsmarktservice Osterreich beantragt, welche die Personalkosten fir die
Unternehmen reduzierten (Arbeitsmarktservice Osterreich, 2021, S. 10). Filhrungserfolg
in Bezug auf die Humandimension beschreibt unter anderem Mal3nahmen, welche die
Zufriedenheit oder die Identifikation der Arbeitskraft mit dem Unternehmen positiv beein-
flussen (Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 24f). Die Forschung liefert Anhaltspunkte da-
fur, dass das Verhalten von Fihrungskraften Einfluss auf den Fihrungserfolg hat (Judge,

Piccolo & llies, 2004, S. 93ff). In Bezug auf die Fihrungsforschung im Krisenkontext gibt
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es nur verstreut Arbeiten, welche sich mit dieser Thematik beschéftigen. Wu et al. (2021,
S. 3) fuhren als Grund an, dass die Zuordnung, ob effektive Krisenfihrung an Rollen,
Verhaltensweisen, Eigenschaften oder auf Fulhrungsprozesse zurlckzuflihren ist,
schwierig ist. Die Frage, was Fuhrung in der Krise erfolgreich macht, lasst sich anhand
der Fachliteratur nicht ausreichend klaren. Zudem gibt es derzeit kaum Literatur dazu,
wie Fuhrungskrafte mit den Veranderungen, ausgeldst durch die COVID-19-Pandemie,
umgegangen sind und welche getroffenen MaRhahmen den erhofften Fihrungserfolg
beeinflusst haben. Die vorliegende Masterarbeit soll einen weiteren Beitrag zum Fih-
rungsverhalten in der COVID-19-Pandemie zur vorliegenden Forschungsarbeit liefern.

Basierend auf den vorliegenden Forschungserkenntnissen und der Tatsache, dass es
hinsichtlich der Fihrungsforschung in Krisenzeiten Forschungsliicken gibt, wird folgende
zentrale Forschungsfrage aufgestellt:

Wie gelingt die erfolgreiche Fuhrung von Arbeitskraften in der Krise aus Sicht von
Fuhrungskréaften?

Erganzend zu der zentralen Forschungsfrage ergeben sich die untenstehenden weiteren

Fragen:

¢ Wie haben sich die Rahmenbedingungen der Fihrung durch die Covid-Krise ge-
andert?

e Welche Erfolgskriterien werden genannt, um in einer Krise erfolgreich fiihren zu
kénnen?

e Wie gut fuhlen sich Fihrungskrafte auf eine zuklinftige Krise vorbereitet und wel-
che Lehren konnten aus der COVID-19-Pandemie gezogen werden?

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich damit, wie Fihrungserfolg von Fihrungskraften
in Bezug auf die COVID-Krise definiert wird und wie Fihrungskrafte diesen beginstigen
kénnen. Dazu wird in einem ersten Schritt erhoben, wie sich die Rahmenbedingungen
der Fuhrung durch die COVID-19-Krise verandert haben. Hinsichtlich des Fuhrungser-
folgs in Krisenzeiten gibt es unterschiedlichste Erkenntnisse aus der Literatur, welche
Eigenschaften und welches Verhalten zu dem gewtinschten Fuhrungserfolg fihren. Die
vorliegende Untersuchung soll dies aus Sicht der befragten Fihrungskrafte festhalten
und Hintergriinde erlautern, um ein besseres Verstandnis zu erlangen. Zudem soll im
Rahmen der Arbeit erhoben werden, ob Fihrungskréfte sich gut auf eine Krise vorberei-
tet fihlen und welche MalRnahmen sie getroffen haben, um sich auf zukiinftige Krisen

vorzubereiten. Dieser Aspekt soll Aufschluss dartiber geben, ob Fuhrungskrafte eine

3



vertiefende Ausbildung flr sinnvoll erachten, oder die Erfahrung aus der Praxis ausrei-

chend ist.

Basierend auf den Ergebnissen der Interviews soll geprift werden, ob sich die erhobe-
nen Informationen mit den Feststellungen aus der Fachliteratur decken. Die Ergebnisse
sollen Implikationen fiir die Praxis aufzeigen und die weitere Forschung in diesem Gebiet

unterstitzen.

Die Masterarbeit ist insgesamt in sechs Kapitel unterteilt. Zudem beinhaltet die Arbeit

einen theoretischen und einen empirischen Teil.

Die theoretischen Hintergrinde zum Thema Fuhrung und Fihrungserfolg werden im
zweiten Kapitel der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Dies bildet die Grundlage fur die wei-
teren Kapitel dieser Masterarbeit.

Darauf aufbauend wird im drittel Kapitel die Krise mit der Fihrung in Verbindung ge-
bracht. Dazu wird zum einen der Terminus Krise definiert und in weiterer Folge auf die
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Arbeitsorganisation und die Individuen
der Organisationen eingegangen. Zudem wird in diesem Kapitel behandelt, wie Fih-
rungserfolg in der Krise und insbesondere mit dem Fokus auf Fiihren auf Distanz gelin-

gen kann.

Das vierte Kapitel beinhaltet den empirischen Teil der Arbeit. In diesem werden die Er-
hebungsmethode und die zugehérigen qualitativen Gutekriterien dargestellt. Weiters

wird das Sampling vorgestellt und die Durchfiihrung der Untersuchung beschrieben.

Die Ergebnisse der Erhebung werden im filinften Kapitel beschrieben. Diese werden im
Kapitel sechs anhand der vorliegenden Literatur diskutiert und die Forschungsfragen
beantwortet. Zum Schluss finden sich noch die kritische Reflexion der Arbeit, die erar-
beiteten praktischen Implikationen der Arbeit sowie die Diskussion Uber weitere For-

schungsmoglichkeiten.



2 Fuhrung und Fuhrungserfolg

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Begriffe sowie theoretische Modelle zum
Thema Fihrung und Fuhrungserfolg anhand der vorliegenden Literatur beschrieben. Da-
mit bildet dieses Kapitel den Grundstein fur die darauffolgenden Kapitel, in denen diese

Begriffe in den Kontext mit einer Krisensituation gebracht werden.

2.1 Definition von Fuhrung

Der Begriff Fihrung wird in der Fachliteratur auf unterschiedliche Weise definiert. Fuh-
rung wird in der Literatur von einigen Forschern als Eigenschaft oder Verhalten beschrie-
ben. Andere sehen Fiihrung vom Standpunkt der Informationsverarbeitung oder aus der
Beziehungssicht. (Northouse, 2013, S. 1) In der Fuhrungsforschung zu Beginn des 20.
Jahrhunderts war der Begriff insbesondere durch Kontrolle und Machtzentrierung be-
stimmt. In den Jahren bis zum 21. Jahrhundert entwickelte sich der Fokus in Richtung
Eigenschaften der FUhrungskraft, Beeinflussung von Individuen und Gruppen zur ge-
meinsamen Zielerreichung und das Verhalten der Fihrungskrafte. Wunderer und Grund-
wald (1980, S. 62) definierten in den 1980er Jahren Fluhrung als ,Zielorientierte soziale
EinfluBnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben®. Laut Northouse (2013, S. 4) sind
sich die Forscher im 21. Jahrhundert dartiber einig geworden, dass es keine klare Defi-
nition des Begriffs Flihrung gibt. Winston und Patterson (2006, S. 7) stellten anhand der
Forschungsliteratur eine ausschopfende Definition des Begriffs Leadership auf. Diese
beinhaltet mehr als 90 Variablen und verdeutlicht damit, wie umfassend dieser Begriff

ist.

Es gibt jedoch Aspekte, die beinahe in allen Definitionen enthalten sind. Darunter fallt,
dass die Beeinflussung ein wesentlicher Flihrungsprozess ist (Vroom & Jago, 2007, S.
17). Damit ist im organisationalen Kontext gemeint, dass Fuhrungskrafte mit inrem Ein-
fluss ihre Mitarbeiter:innen in eine gewtnschte Richtung verandern (Vroom & Jago,
2007, S. 17). Zudem ist ein wesentlicher Bestandteil der Fihrung, innerhalb einer
Gruppe gemeinsame Ziele zu erreichen. Diese Ziele werden sowohl von der Fihrungs-
kraft als auch den Arbeitnehmer:innen geteilt. (Walenta, 2012, S. 496)

Dabei kann unter Fiihrung die Unternehmensfiihrung, Personalfiihrung und entpersona-
lisierte Fuhrung verstanden werden (Wegge & Rosenstiel 2019, S. 271f). Unterneh-
mensfuhrung wird unter anderem als die Kontrolle und Entwicklung von Ressourcen, mit
dem Zweck, festgelegte Unternehmensziele zu erreichen, definiert (Wegge & Rosenstiel
2019, S. 271). Fihrung durch Strukturen wird als entpersonalisierte Fiihrung bezeichnet

(Wegge & Rosenstiel 2019, S. 272). Als Strukturen werden beispielsweise die



Stellenbeschreibung, Verhaltensvorschriften aber auch nicht festgeschriebene Normen
wie die Unternehmenskultur zusammengefasst. Diese Strukturen steuern und koordinie-
ren Aktivitdten, ohne dem unmittelbaren Einfluss durch Personen. (Rosenstiel & Nerdin-
ger., 2020, S. 21f) Mit Personalfiihrung ist der zielgerichtete Einfluss von Fuhrungskraf-
ten auf Arbeitskrafte in Unternehmen gemeint (Wegge & Rosenstiel 2019, S. 270). Dabei
kommt es zu einer wechselseitigen Beeinflussung des Verhaltens zwischen Fihrern und
Gefluhrten (Baumgarten, 1977, S. 10).

Fuhrungskréfte unterscheiden sich von anderen Mitgliedern der Organisation durch den
Grad ihres Einflusses in Bezug auf die Erreichung von Unternehmenszielen (Stogdill,
1950, S. 12). Im Rahmen ihrer Tatigkeit als Filhrungskrafte haben Personen durch ihr
Verhalten die Moglichkeit, Vorschriften unterschiedlich in die Realitat umzusetzen (Ro-
senstiel & Nerdinger, 2020, S. 22).

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Filhrung von Arbeitskraften, wodurch im
Folgenden mit dem Begriff Fuhrung die Personalfiihrung gemeint ist.

2.2 Definition und Determinanten von Fihrungserfolg

In diesem Kapitel wird der Begriff Fuhrungserfolg anhand der Forschungserkenntnisse
erlautert. In weiterer Folge wird darauf aufbauend ein Modell, welches die Verknipfung
von Fuhrungspersonlichkeit, Fihrungsverhalten, Reaktion der Arbeitskrafte, und dem
0konomischen Erfolg in Anlehnung an Rosenstiel und Nerdinger (2020, S. 27) aufweist,

vorgestellt.

Der Begriff Fuhrungserfolg beschreibt, wie effektiv eine Person eine Organisation oder
ein Team fuhrt, um Ziele oder Ergebnisse zu erreichen. Dabei kann Fihrungserfolg
durch verschiedene Dimensionen gemessen werden. Fuhrungserfolg wird in der Litera-
tur oftmals in die Humandimension und die Effizienzdimension untergliedert. Unter der
Humandimension werden beispielsweise Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima und Identi-
fikation von Arbeitskraften mit dem Unternehmen genannt. Die Effizienzdimension um-
fasst die Quantitdt und Qualitat der eingebrachten Leistung (Rosenstiel & Nerdinger,
2020, S. 24f). Wie der Fuhrungserfolg bestimmt wird, wird von Unternehmen festgelegt.
Die Fuhrungsperson alleine ist nicht ausschlaggebend fir den Fuhrungserfolg, wird je-
doch in der Forschung intensiv behandelt (Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 25). Der
Fuhrungserfolg ist auch von dem an eine Situation flexibel angepassten Fihrungsver-
halten abhangig, da nicht in allen Situationen ein spezifisches Fuhrungsverhalten zum
Erfolg fuhrt (Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 26). Das vorgestellte Modell in Anlehnung
an Rosenstiel und Nerdinger (2020, S. 24f) Uberschneidet sich in Grundziigen mit den

Forschungsstrategien von Wegge und Rosenstiel (2019, S. 275). Laut der
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Zusammenfassung der Autoren gibt es vier verschiedene Forschungsstrategien, um die
Determinanten des Fuhrungserfolges von Vorgesetzten zu ermitteln. Der erste Ansatz
bezieht sich auf die Eigenschaften der Fihrungskraft und wie diese auf den Fihrungs-
erfolg wirken. Die zweite Strategie prift das Verhalten des Fihrenden auf den Fihrungs-
erfolg. Der dritte und vierte Ansatz basiert auf den Beobachtungen von Gefiihrten und

Expert:innen.

Die nachstehende Grafik (Abbildung 1), basierend auf der Zusammenfassung von Ro-
senstiel und Nerdinger (2020, S. 27), gibt einen Uberblick dariiber, wie der Filhrungser-
folg zustande kommit. Die fihrende Person mit ihnren Kompetenzen und Personlichkeits-
faktoren wirkt dabei mit ihrem Flhrungsverhalten auf die Reaktionen der Arbeitskréfte
ein. Reaktionen der Arbeitnehmer:innen kdnnen sich unter anderem in der Arbeitszufrie-

denheit oder dem Commitment zeigen.

Flihrungssituation

» Kultur und politisches System des Landes

* Branchenzugehorigkeit der Organisation

+ Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen
* Organisationsstruktur und —kultur

* Funktion

* GroRe, Struktur und Klima der Gruppe

» Personlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder
* Machtbasis und Legitimierung der Flihrenden

Fuhrende Person Fithrungsverhalten Reaktion der Ergebnisse

Mitarbeiter:innen

« Intelligenz e autoritdrer vs. (6konomischer Erfolg)

* deklaratives und kooperativer (humaner) Erfolg « Disaggregiert
prozedurales Wissen Flhrungsstil ] ) ] _gg_g_"
« ,big five* « Dimensionen des ° Arbelts.zufrledenhem * Problemldsungen )
Perénlichkeitsfaktoren Fiihrungsverhaltens ¢ Commitment * Verbesserungsvorschla
« soziale Kompetenz o Interpretation der o selbstgesteuertes Lernen ge )
Fiihrungsrolle ® Qualifizierung * Informationsaufwand
o Verstirkung des * Engagement * Prozess- und
erwiinschten « teamorientiertes Produktinnovation
Gefiihrtenverhaltens Verhalten * Planabweichungen
e transaktionale und « Abwesenheit vom * Arbeitsgerichtsverfahre
transformationale Arbeitsplatz n
Fihrung o Kiindigung * Arbeitsunfalle
* Vorbildverhalten
* symbolische Flihrung * Aggregiert
* Wachstum
* Gewinn
* Umsatz

* Marktanteil
* Produktivitat

Abbildung 1: Verkniipfung von Fuhrungspersonlichkeit, Fihrungsverhalten, Gefuhrten-
verhalten, Fuhrungssituation und Fiuhrungserfolg im theoretischen Modell (eigene Dar-
stellung nach Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 27)

2.2.1 Fuhrungssituation

Die vorherrschende Fuhrungssituation, wie zum Beispiel die Unternehmenskultur oder
die Persdnlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder, steht tber der beschriebenen Wir-
kungskette und pragt sowohl das Verhalten der Fihrungskraft, die Reaktion der Arbeit-
nehmer:innen als auch die 6konomischen Ergebnisse (Nerdinger & Rosenstiel, 2020, S.

27). Zur Erlauterung des situativen Kontextes soll der Einfluss der Unternehmenskultur
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kurz dargestellt werden. Bei der Unternehmenskultur bilden sich innerhalb einer Organi-
sation Normen und Werte. Diese wirken sich auf gewlinschtes und ungewiinschtes Ver-
halten der Arbeitskrafte aus. Die Unternehmenskultur wird unter anderem durch das
Handeln von Vorgesetzten beeinflusst. (Nerdinger & Rosenstiel, 2020, S. 41f) Die im
Unternehmen vorherrschende Unternehmenskultur muss von den Fuhrungskréaften be-
achtet werden, um gewlnschte Auswirkungen zu férdern und unerwiinschte zu unter-
binden (Nerdinger, 2014, S. 85).

Als situativer Kontext wird in dieser Arbeit auf die COVID-19-Krise im Kapitel 3 Erfolg-

reich fihren in Krisensituationen und deren Auswirkungen genauer eingegangen.

2.2.2 Fihrende Person

In Anlehnung an des vorgestellten theoretischen Modell basierend auf Rosenstiel und
Nerdinger (2020, S. 27) wird zun&chst auf die filhrende Person und deren Eigenschaften

eingegangen.

In der frihen Fuhrungsforschung wurde versucht zu ermitteln, welche Persoénlichkeits-
merkmale beziehungsweise Eigenschaften Flhrungskrafte ausweisen missen, um er-
folgreich fihren zu kénnen (Baumgarten, 1977, S. 12). In der Praxis wird die Selektions-
frage im Recruiting gestellt, um erfolgreiche Fuhrungspersonlichkeiten, basierend auf
ihren Eigenschaften beziehungsweise Personlichkeitsmerkmalen, einzustellen (Rosen-
stiel & Nerdinger, 2020, S. 23).

Die Annahme der Eigenschaftstheorie ist es, dass Eigenschaften der Fiihrungsperson
den Fihrungserfolg bedingen (Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 25f). Stogdill (1948, S.
64) hat die wesentlichen Eigenschaften in Befahigung, Leistung, Verantwortlichkeit, Teil-
nahme und Status zusammengefasst (Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S.26).

In Bezug auf Personlichkeitsmerkmale hat die Forschung die sogenannten Big Five her-
vorgebracht (Barrick, Mount & Judge, 2001, S. 10f). Darunter werden die Persoénlich-
keitsmerkmale Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fir Erfahrun-
gen und Vertraglichkeit zusammengefasst (Wegge & Rosenstiel 2019, S. 276). Untersu-
chungen haben ergeben, dass Personlichkeitsmerkmale direkt mit Fihrungserfolg zu-
sammenhangen. Die Metaanalyse von Barrick et al. (2001, S. 1ff) hat die Ergebnisse der
Personlichkeitsforschung in Bezug auf die Arbeitsleistung der letzten Jahrzehnte zusam-
mengefasst. Die Ergebnisse sind, dass die Gewissenhaftigkeit, gefolgt von der emotio-
nalen Stabilitat (Neurotizismus), am starksten mit der Arbeitsleistung korrelieren. Wei-
tere Untersuchungen haben ergeben, dass die Intelligenz der Filhrungsperson ebenfalls

positiv mit dem Fihrungserfolg korreliert.



Kritisiert wird der Eigenschaftsansatz unter anderem von Stogdill (1948, S. 64—-65). Sto-
gdill (1948, S. 64-65) argumentiert, dass Eigenschaften allein eine Person nicht zur Fuh-
rungskraft machen, sondern auch Aktivitaten und die Ziele der Person wichtig sind. Wei-
ters wird im Eigenschaftsansatz der situative Kontext nicht ausreichend beachtet. Dabei
ist laut Stogdill (1948, S. 65) die Situation daflir ausschlaggebend, ob eine Person er-

folgreich fuihren kann, oder nicht.

2.2.3 FUhrungsverhalten

In diesem Kapitel werden verschiedene Fuihrungsverhalten vorgestellt, welche aufgrund
von Forschungserkenntnissen inshesondere mit dem Fuhrungserfolg in Verbindung ge-
bracht werden. Auf die spezifischen Humandimensionen, wie Arbeitszufriedenheit und
Commitment wird in den nachfolgenden Kapiteln 2.2.4.2 Humandimension und Kapitel
2.2.5 Ergebnisse — 6konomischer Erfolg, eingegangen.

Die Begriffe Fihrungsverhalten und Fiihrungsstil werden oftmals synonym verwendet
(Wegge & Rosenstiel 2019, S. 285). Es wird davon ausgegangen, dass Fuhrungskrafte
ein einigermalen konsistentes Verhalten gegeniiber ihren Arbeitskraften zeigen. Dieses
Verhalten wird zu einem Fihrungsstil zusammengefasst (Rosenstiel & Nerdinger, 2020,
S. 29). Der Begriff FUhrungsstil ist laut Baumgarten (1997, S. 16) als ,einheitliches, durch
die spezifischen Auspragungen einer Reihe von Einzelmerkmalen beschreibbares Fuh-
rungsverhalten“ zu verstehen. Wegge und Rosenstiel (2019, S. 285) argumentieren,
dass sich das Verhalten von Flihrungskréaften gegeniber einzelnen Arbeitskréften unter-
scheidet, weshalb eher von Flihrungsverhalten als von Fiihrungsstil gesprochen werden
sollte. Zudem wird das Verhalten durch Lernprozesse beeinflusst, wodurch das Verhal-

ten schwer prognostizierbar und weniger konsistent ist (Baumgarten, 1977, S. 10).

Das Fuhrungsverhalten wird von den Arbeitskraften beobachtet und wirkt auf deren Ver-
halten ein (Nerdinger, 2014, S. 85). An dieser Stelle sollen die bekanntesten und fur
diese Masterarbeit relevante Fuhrungsstile in Bezug auf Krisensituationen und deren

Auswirkungen auf die Reaktion der Mitarbeiter:innen erlautert werden.
Partizipativer und direktiver Fihrungsstil

Der direktive Fuhrungsstil, welcher auch als autoritdrer Fuhrungsstil bezeichnet wird,
wurde unter anderem 1939 von Lewin, Lippitt und White (1939, S. 271ff) erforscht. Bei
dem direktiven Fuhrungsstil werden Entscheidungen direkt von der Fihrungskraft ohne
Einbezug der Meinungen oder Gefuhle von Mitarbeiter:innen getroffen (Tannenbaum,
Weschler & Massarik, 2013, S. 69). Unter den Forschungen von Lewin et al. (1939, S.

271ff) fand sich auch der partizipative (demokratische) Fihrungsstil. Im Rahmen des



partizipativen FUhrungsstil werden Arbeitskrafte von Flhrungskréften in den Entschei-
dungsprozess miteinbezogen (Lewin et al., 1939, S. 273; Tannenbaum et al., 2013, S.
69). Laut Tannenbaum et al. (2013, S.72ff) kann das Fuhrungsverhalten zwischen den
beiden Polen autoritéar und partizipativ gemafd der vorherrschenden Situation und den
eigenen Vorlieben angepasst werden. Patrtizipative Flihrung kann jedoch nur funktionie-
ren, wenn die Arbeitskrafte ausreichend Vertrauen gegentiber dem Team und der Fih-
rungskraft haben. Nur in diesem Fall werden Arbeitskréfte in der Lage sein, Kritik an der
Entscheidung zu aufRern und Perspektiven einzubringen. (Seitz, 2020, S. 65)

Bei dem partizipativen Fuhrungsstil konnten in der Forschung positive Effekte auf die
Humandimension des Fuhrungserfolgs festgestellt werden. Unter anderem wurde ein
signifikanter Zusammenhang zwischen dem partizipativen Fuhrungsstil der Arbeitszu-
friedenheit und dem Engagement gefunden werden. Dieser Effekt von Engagement wird
verstarkt, wenn Arbeitskrafte Spal3 bei der Arbeit haben. (Chan, 2019, S. 324ff)

Hinsichtlich des direktiven Fiihrungsstils wurden von Forschenden negative Zusammen-
hange mit dem Gruppenzusammenhalt, dem autonomen Arbeiten und dem proaktiven
Verhalten festgestellt. Autonomie in der Arbeitsleistung kann zu einer erhdhten Arbeits-
motivation fihren. (Nesheim, Olsen & Sandvik, 2017, S. 249f)

Transaktionaler und Transformationaler Fihrungsstil

Der transaktionale Fihrungsstil lebt vom Austausch von Leistung und Gegenleistung
zwischen der Fiihrungs- und der Arbeitskraft. Die Filhrungskraft belohnt gute Arbeit un-
ter anderem mit Anerkennung, Gehaltserh6hungen. Schlechte Leistung wird jedoch be-
straft. (Bass, 1990, S. 19f) Im Unterschied zum transaktionalen Fihrungsstil geht es
beim transformationalen Fiihrungsstil darum, das Verhalten der Arbeitskréfte zu beein-
flussen. Dies geschieht zum einen durch die Vorbildfunktion der Fiihrungskraft inren Ar-
beitskraften gegeniber und zum anderen durch Charisma. Weiters werden bei dieser
Art der Fuhrung die individuellen emotionalen Bedurfnisse der Arbeitskrafte erfullt. Zu-
dem regen diese Fuhrungskréfte ihre Arbeitskréafte dazu an, Schwierigkeiten zu bewerk-
stelligen, in dem neue Wege gefunden werden. Damit wird die Lésung und nicht das
Problem in den Vordergrund gestellt. Ein weiterer Faktor der transformationalen Fihrung
ist es, die Mitarbeiter:innen zur Erreichung gemeinsamer Ziele zu inspirieren. (Bass,
1990, S. 20)

Hinsichtlich des Fuhrungserfolges wurde der transformationale Fiihrungsstil vielfach er-
forscht. Dabei wurden insbesondere positive Auswirkungen der transformationalen Fih-
rung auf die Arbeitszufriedenheit gefunden. Weiters wurden positive Effekte auf die Leis-

tung festgestellt. Zudem sind Arbeitskrafte mit transformationaler Fiihrung kreativer und
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haben eine erhéhte intrinsische Motivation. (Pelz, 2016, S. 97) Des Weiteren konnten
positive Effekte zwischen dem transformationalen Fihrungsstil und dem Commitment

gefunden werden (Suprayogi, Pradipto & Ahmad, 2023, S. 4f).
Charismatische Fuihrung

Die Charismatische Flhrungstheorie beschéftigt sich mit dem Einfluss von Charisma auf
die Fihrung. Die charismatische Fihrung und die transformationale Fihrung Uber-
schneiden sich hinsichtlich des Charismas, welches in beiden Theorien ein wichtiger
Bestandteil ist. (Suprayogi et al., 2023, S. 4) Eigenschaften charismatischer Fiuihrungs-
krafte besitzen laut House (1976, S. 28) ein starkes Selbstvertrauen sowie Dominanz.
Weiters haben diese Personen das Bedurfnis nach Einfluss und sind davon Uberzeugt,
dass seine/ihre Ansichten richtig sind. Charismatische Fuhrungskrafte konnen Anhé&-
ngern durch ihr Verhalten eine Vision vermitteln, wodurch diese sich mit der Fiihrungs-
kraft identifizieren kénnen und sich ihr gegeniber verpflichtet fihlen (Riggio & Newstead,
2023, S. 209). Charismatische Fuhrung kann das Commitment, insbesondere das affek-
tive und normative Commitment, positiv beeinflussen (Suprayogi et al., 2023, S. 5). Zu-
dem wirkt sich charismatische Flhrung positiv auf die Arbeitszufriedenheit von Arbeits-
kraften aus (Ozgil, Karaca & Zehir, 2022, S. 10).

Hinsichtlich der charismatischen Fihrungstheorie werden jedoch auch negative Auswir-
kungen berichtet. Darunter fallt, dass die Fihrungskrafte diese Verehrung verinnerlichen
und ihre Macht ausniitzen. (Howell & Shamir, 2005, S. 107) Allerdings ist dieses Verhal-
ten laut Howell und Shamir (2005, S. 108) auch von den Gefolgten abhéngig. Daher
erganzen die Autoren die personalisierte Erméachtigung um einen sozialen Aspekt. Dabei
wird die FUhrungskraft von den Gefolgten nur bedingt akzeptiert und negative Verhal-

tensweisen abgelehnt.
Vertrauen

Abseits von definierten Fuhrungsstilen ist Vertrauen ein wesentlicher Bestandteil der
Fuhrung von Mitarbeiter:innen. Vertrauen wird von Mayer und Davis (1995, S. 712) wie

folgt beschrieben:

»[-..] the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based
on the expectation that the other will perform a particular action important to the trus-

tor, irrespective of the ability to monitor or control that other party”

Dabei Vertrauen muss sowohl zwischen der Arbeitskraft und der Fihrungskraft als auch
andersrum bestehen. Arbeitskrafte missen darauf vertrauen kénnen, dass Fuhrungs-
krafte ihre Leistung anerkennen und diese sie in schwierigen Situationen unterstiitzen.

Fuhrungskréfte wiederrum missen Vertrauen fir die Arbeitskrafte aufbringen, dass
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diese Leistung erbringen und mit den Ressourcen des Unternehmens schonend umge-
hen. Vertrauen ist eine wichtige Basis, um den Arbeitskraften Autonomie einrdumen zu
koénnen. (Laufer, 2007, S. 41ff) Vertrauen hilft dabei, strategische Entscheidungen in die
Realitat umzusetzen. Damit das mdglich ist, missen Erwartungen an die Arbeitskréfte
kommuniziert werden, damit die Mitarbeiter:innen diesen gerecht werden kénnen. (Ja-
mes & Wooten, 2005, S. 146).

Basierend auf der Definition von Schoorman, Mayer & Davis (2007, S. 349f) stellt Miss-
trauen das Gegenteil von Vertrauen dar. Misstrauen kann sich negativ auf die Produkti-
vitat der Arbeitskréafte auswirken (Laufer, 2007, S. 43f).

Fuhrungsstil und hierarchische Position

In der Fachliteratur wird argumentiert, dass die Art des Fuhrungsstils auch von der hie-
rarchischen Position innerhalb der Organisation abhangig ist. Personen, welche mit der
Fuhrungsaufgabe in h6heren Ebenen betraut sind, legen eher Wert auf die Kontrolle und
Autonomie. In niedrigeren Fiihrungspositionen ist eher die Qualitat der Beziehung zu
den Kolleg:innen von Bedeutung. Dabei kann es dazu kommen, dass Manager:innen
unterschiedlicher Ebenen dieselben Informationen aufgrund andersgearteter Bedurf-
nisse umsetzen (Huang, lun, Liu & Gong, 2010, S. 123) Unterschiede des Fihrungs-
verhaltens anhand des Positionslevels wurden auch von Garretsen et al. (2022, S. 16)
festgemacht. Diese beschrieben, dass der direktive Fiihrungsstil eher von Personen im
héheren Managementlevel angewandt wird. Personen auf niedrigeren Fiihrungsebenen
wenden eher den partizipativen Fuhrungsstil an. Dies unterstitzt die oben genannten
Erkenntnisse von Huang et al. (2010, S.123).

2.2.4 Reaktion der Mitarbeiter:innen

Die Reaktion der Mitarbeiter:innen auf die fihrende Person mit seinen Eigenschaften
und dem Fuhrungsverhalten, wird als Humandimension zusammengefasst. Die Wirkung
der Eigenschaften und des Verhaltens der Fihrungskrafte auf die Reaktion der Arbeits-
krafte werden auch durch die eigenen Bedirfnisse der gefuihrten Personen beeinflusst.
Die Reaktion der Arbeitskrafte kann sich auf unterschiedliche Aspekte auswirken. Im
Nachfolgenden werden insbesondere die Arbeitszufriedenheit und das Commitment vor-

gestellt, da diese in der Forschung sehr intensiv behandelt werden.
2.2.4.1 Person des Geflihrten

In der Forschungsliteratur wird argumentiert, dass nicht nur die Person des Fuhrenden
fur den Fihrungserfolg maf3geblich sind, sondern auch die Person des Gefuhrten. Daher

sollten auch die Personlichkeitsmerkmale der Gefiihrten beachtet werden (Wegge &
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Rosenstiel 2019, S. 278f). Die wichtigsten Erkenntnisse sind laut Wegge und Rosenstiel
(2019, S. 278), dass der Grad der Intelligenz und des Selbstwertes der Gefiihrten den
Einfluss der Fihrungskraft beeintrachtigen. Hinsichtlich der transformationalen Flihrung
wird in der Forschung unter anderem diskutiert, ob Personen, die ein geringes Selbst-
wertgeflhl besitzen, Flhrungskrafte suchen, die einen besonders starken Selbstwert be-
sitzen (Felfe & Schyns, 2009, S. 23). Zudem wird argumentiert, dass auch die gefuihrten
Arbeitskrafte die Flihrungskrafte beeinflussen konnen. Dabei ist insbesondere die Be-
einflussung der Fuhrungskraft aufgrund persénlicher Ziele als auch die Fihrung von un-
ten zur gemeinsamen Erreichung von Unternehmenszielen gemeint. (Nerdinger, 2014,
S. 93) Weiters ist der Einfluss der Fihrung auf die Gefuihrten davon abhangig, wie sehr
die Fuhrungskraft die Erwartungen der Arbeitskraft erflllt. Die Wahrnehmung der Fih-
rungskraft und dessen Bewertung wird individuell von den gefiihrten Personen beein-
flusst. (Felfe & Schyns, 2009, S. 23)

Ein Modell der Fuhrung, das besonders auf die gefuhrten Personen abzielt und diese
individuell unterscheidet, ist das Reifegrad-Modell nach Hersey und Blanchard (1982,
zitiert in Held, 2022, S. 16f). Bei diesem Modell werden die Geflhrten in verschiedene
Reifegrade eingestuft. Diese reichen von Arbeitskraften, die wenig motiviert sind und
aufgrund fehlender Fahigkeiten und Kenntnisse Probleme haben, Arbeitsaufgaben zu
erfillen, bis zu dem 4. Reifegrad, bei dem die Arbeitskrafte sowohl die Kenntnisse als
auch die Motivation besitzen. Basierend auf den unterschiedlichen Reifegraden der Ar-
beitskrafte kommen unterschiedliche Fihrungsstile zur Anwendung. Die Flhrungsstile
unterscheiden sich dabei im Ausmalfd der direktiven oder partizipativen Fihrung, in der
Entscheidungsspanne der Mitarbeiter:innen sowie an der Mitarbeiter:innenorientierung.
(Held, 2022, S. 16f)

2.2.4.2 Humandimension

Wie bereits erwahnt, kann der Fuhrungserfolg sowohl in die Humandimension als auch
die Effizienzdimension gegliedert werden. Der Humandimension wird unter anderem die

Arbeitszufriedenheit und das Commitment zugeordnet.

Unter Arbeitszufriedenheit kann sowohl die Zufriedenheit mit der Arbeit als auch die Zu-
friedenheit mit einzelnen Aspekten der Arbeit, wie zum Beispiel mit der Fihrung, ver-
standen werden. (Felfe & Six, 2006, S. 39f) Commitment meint die Bindung des Perso-
nals an das Unternehmen und die Identifikation mit dem Unternehmen (Allen & Meyer,
1990, S. 1f). Dabei kann normatives, affektives und kalkulatorisches Commitment unter-
schieden werden. Meyer und Allen (1990, S. 3) fassen diese drei Arten des Commit-

ments wie folgt zusammen:
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~Employees with strong affective commitment remain because they want to, those
with strong continuance commitment because they need to, and those with strong

normative commitment because they feel they ought to do so*

Die drei beschriebenen Komponenten kénnen auch gleichzeitig von einer Arbeitskraft
empfunden werden. Beispielsweise kdnnte sich eine Person aufgrund einer bezahlten
Ausbildung dazu verpflichtet fiihlen, bei der Organisation verbleiben zu missen (norma-
tives Commitment). Die Person konnte gleichzeitig auch stolz sein, bei diesem Unter-
nehmen beschaftigt zu sein (affektives Commitment). Die kalkulatorische Komponente
konnte zum Tragen kommen, wenn es sich um eine spezifische Ausbildung handelt. In
diesem Fall kdnnte die Person das Gefuhl haben, keine Alternativen zu dem derzeitigen
Arbeitgeber zu haben. (Allen & Meyer, 1990, S. 3f) Die drei Komponenten haben unter-
schiedliche positive und negative Konsequenzen auf den Fuhrungserfolg (Felfe & Six,
2006, S. 41).

Es gibt einen Zusammenhang zwischen Commitment und Arbeitszufriedenheit. Dieser
fallt unterschiedlich hoch aus, je nachdem, welche Komponente von Commitment mit
der Arbeitszufriedenheit und deren Facetten untersucht wird. (Felfe & Six, 2006, S. 44ff)
Insbesondere hinsichtlich des affektiven Commitments wird in der Literatur die Behaup-
tung gestuitzt, dass sich Arbeitszufriedenheit positiv auf das affektive Commitment aus-
wirkt. Damit wird Arbeitszufriedenheit als ein Vorlaufer von affektiven Commitment an-
gesehen. (Ozgul et al., 2022, S. 10f)

Die Arbeitszufriedenheit steht in einem mittleren Zusammenhang mit der Leistung der
Arbeitskrafte. Es konnte laut Felfe und Six (2006, S. 47) jedoch nicht geklart werden, ob
Arbeitszufriedenheit auf eine gute Leistung wirkt, oder andersrum. Hinsichtlich des Com-
mitments konnte lediglich ein schwacher Zusammenhang mit der Leistung festgestellt
werden. Zusatzlich wird von Felfe und Six (2006, S. 47f) argumentiert, dass die Leistung
ohnehin nicht nur von der Arbeitskraft abhangig ist, sondern auch von anderen Faktoren,
wie zum Beispiel die Kontrolle der Arbeitsleistung durch die Organisation oder der Fih-

rungskraft.

Arbeitszufriedenheit und Commitment stehen in einem negativen Zusammenhang mit
der Fluktuationsabsicht. Von einer Fluktuationsabsicht wird gesprochen, wenn Arbeits-
krafte Uberlegen, das Unternehmen zu verlassen. Mit der tatsachlichen Fluktuation
konnte ebenfalls ein schwacher negativer Zusammenhang gefunden werden. (Felfe &
Six, 2006, S. 50f)

Zusatzlich konnte in der Untersuchung von Bateman und Organ (1983, S. 591f) ein sig-

nifikanter =~ Zusammenhang zwischen der Citizenship Behavior mit der
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Arbeitszufriedenheit gefunden werden. Der Begriff Citizenship Behavior beschreibt den
zusatzlichen Einsatz tiber die vorgeschriebenen Arbeitsaufgaben hinaus. Darunter fallen
unter anderem soziale Gesten und der Schutz von organisationalen Ressourcen.
(Bateman & Organ, 1983, S. 588) Der Zusammenhang zwischen der Arbeitszufrieden-
heit mit der Citizenship Behavior ist starker als jener zwischen der Leistung und der Ar-
beitszufriedenheit. Argumentiert wird von den Autoren, dass Citizenship Behavior von
den Arbeitskraften selbst eingebracht werden kann und keine besonderen Fahigkeiten
dafir bendtigt werden. (Bateman & Organ, 1983, S. 592f) Die Leistung der Arbeitskraft

kann wie bereits erwahnt auch von anderen Faktoren abhangig sein.

Wie aus dem oberen beschriebenen ersichtlich ist, kbnnen sich die Reaktionen der Ar-
beitnehmer:innen sowohl positiv als auch negativ auf die Humandimension von Fih-
rungserfolg auswirken. Im nachfolgenden Kapitel wird der 6konomische Erfolg vorge-
stellt.

2.2.5 Ergebnisse — dkonomischer Erfolg

Am Ende der Wirkungskette stehen die 6konomischen Ergebnisse und damit die Effi-
zienzdimension des Fuhrungserfolgs (Nerdinger & Rosenstiel, 2020, S. 27). Der 6kono-
mische Erfolg wird durch die Person des Fihrenden, dem Fihrungsverhalten, der Re-

aktion der Arbeitskrafte sowie den situativen Kontext beeinflusst.

Fur die Organisationen ist es wichtig, Unternehmensziele zu erreichen. Mogliche Ergeb-
nisse sind dabei der Gewinn des Unternehmens, Marktanteil, Umsatz oder Prozess- und
Produktinnovationen (Nerdinger, 2014, S. 84). Fihrungskrafte sind dazu angehalten,
diesen Erfolg durch die Einwirkung auf ihre Arbeitskréfte zu erreichen. Mit dieser Dimen-
sion wird insbesondere die Leistung der Arbeitskrafte abgebildet.

Zusammengefasst lasst sich festhalten, dass Fihrung durch die Eigenschaften der Fih-
rungskraft und das Verhalten dieser wesentlich beeinflusst wird. Nichtsdestotrotz sind
auch die Eigenschaften und das Verhalten der Geflihrten nicht aul3er Acht zu lassen.
Zusatzlich unterliegen alle beteiligten Personen dem situativen Kontext, welcher eben-
falls das Verhalten und den humanen und 6konomischen Erfolg beeinflussen kann. Der

situative Kontext im Form einer Krise wird in dem nachfolgenden Kapitel behandelt.
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3 Erfolgreich fuhren in Krisensituationen

Nach Klann (2003, S. 1) zeigen sich die Starken und Schwachen einer Fihrungskraft in
einer Krisensituation besonders stark. Um zu verstehen, was eine Krise ist und wie sich
diese auf die Fihrung auswirkt, wird im ersten Teil dieses Kapitel der Terminus Krise
erlautert. Zudem werden die Phasen des Krisenmanagements vorgestellt. Die vorlie-
gende Arbeit bezieht sich auf die COVID-19-Pandemie, weshalb diese Krise in diesem
Kapitel vertieft behandelt wird. Dabei werden auf die Auswirkungen der gesetzten Mal3-
nahmen zur Reduzierung der Ansteckungsgefahr auf die Arbeitsorganisation, Beleg-
schaft und auf die Fihrung eingegangen. Zum Ende dieses Kapitels wird anhand der
vorliegenden Literatur erlautert, wie Fuhrung in der Krise erfolgreich gelingen kann.

3.1 Arten von Krisen und Auswirkungen auf Organisationen

Krisen kbnnen in schleichende Krisen und plétzlichen Krisen unterschieden werden (Ja-
mes & Wooten, 2005, S. 142f). Plétzliche Krisen werden als unerwartete Ereignisse de-
finiert, die selten auftreten, als stérend empfunden werden und auf die sowohl die Orga-
nisation als auch Fuhrungskréafte unzureichend vorbereitet sind (Wu et al., 2021, S. 2f).
Von Krisen kdnnen unterschiedliche Individuen, wie zum Beispiel Arbeitskréfte und In-
vestoren, betroffen sein (Wu et al., 2021, S. 2). Pl6étzliche Krisen kdnnen aus nattirlichen
Katastrophen entstehen oder von Menschen verursacht werden (Hutchins, 2008, S.
306). Unter natirlichen Katastrophen werden zum Beispiel Erdbeben, Hurricanes oder
der Ausbruch von Erkrankungen genannt. Als von Menschen versursachte Krisen wer-
den unter anderem Terroranschlage oder unethisches Verhalten hinsichtlich der Buch-
fuhrung verstanden. (Hutchins, 2008, S. 171f). Schleichende Krisen treten langsam in-
nerhalb eines Unternehmens auf und beinhalten unter anderem Produktméangel und

Missmanagement (James & Wooten, 2005, S. 142).

Krisen kdnnen emotionalen und sozialen Stress auslésen und die Existenz eines Unter-
nehmens gefdhrden (Hutchins, 2008, S. 177). Krisen kdnnen aber auch positive Effekte
fur Unternehmen haben, wenn die Krise als Chance und nicht als Gefahr betrachtet wird
(Harwati, 2013, S. 171; Hutchins, 2008, S. 177). Die COVID-19-Krise hat auch neue
Bedurfnisse am Markt hervorgebracht, die von Unternehmen bedient werden kénnen
(Donthu & Gustafsson, 2020, S. 285).

3.1.1 Phasen des Krisenmanagements in Organisationen

In der Fachliteratur wurden finf Phasen des Krisenmanagements identifiziert, die unter-

schiedliche Anforderungen an die Unternehmen stellen (Sui Pheng, Ho & Soon Ann,
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1999, S. 235). Die erste Phase wird als Signalerkennung beschrieben. In dieser Phase
ist es wichtig, Signale einer Krise zu erkennen. In der zweiten Phase Pravention und
Vorbereitung miussen Fuhrungskréafte versuchen, die bevorstehende Krise abzuwenden
und sich darauf vorbereiten, sollte diese doch eintreffen. Sobald die Krise eingetroffen
ist, ist es wichtig, den potenziellen Schaden zu begrenzen. Dies bildet die dritte Phase.
In Phase vier wird durch die Erarbeitung kurz- und langfristiger Plane die Wiederauf-
nahme des Geschaftsbetriebs forciert. Diese Phase wird daher als Wiederherstellungs-
phase bezeichnet. In der letzten Phase des Krisenmanagements werden die Lehren aus
der Krise gezogen. (Sui Pheng et al., 1999, S. 355f; Wooten & James, 2008, S. 235)

Die differenzierten Phasen einer Krise stellen unterschiedliche Anforderungen an Fuh-
rungskrafte. In Bezug auf notwendige Eigenschaften, Kompetenzen und Verhalten einer
Fuhrungskraft gibt es unterschiedliche Zugange in der Literatur hinsichtlich der Effektivi-
tat.

3.2 Die COVID-19-Krise

In diesem Kapitel wird auf die COVID-19-Pandemie als Krise eingegangen. Dazu wird
im ersten Schritt die Entstehung der COVID-19-Pandemie beschrieben und auf die Maf3-
nahmen der Regierungen eingegangen. Weiters werden die Auswirkungen der COVID-
19-Pandemie auf die Arbeitsorganisation, die Belegschaft von Organisationen sowie auf

die FUhrung erlautert.

Im Mérz 2020 wurde seitens der WHO die COVID-19 Erkrankung zur Pandemie erklart.
Hintergrund war, dass im Dezember 2019 der Sars-Cov-2 Virus in Wuhan festgestellt
wurde und sich die in China gestartete Epidemie durch die rasche Ausbreitung auf der
ganzen Welt zur Pandemie entwickelt hatte. Der Virus verursacht eine Infektionskrank-
heit, welche tddliche Folgen haben kann. Ubertragen wird der Virus von Mensch zu
Mensch tber die Atemluft. (www.sozialministerium.at, 14.08.2023) Die COVID-19-Pan-
demie war eine plotzlich auftretende Gesundheitskrise, die in diesem Ausmald zuletzt

bei der Spanischen Grippe von 1918 auftrat (Garretsen et al., 2022, S. 3).

Die COVID-19-Pandemie hat sich rasch zu einer weltweiten Krise entwickelt, bei der

schnelles Handeln der Regierungen und Unternehmensakteuren gefragt waren.

3.2.1 Malnahmen zur Bekdmpfung der Pandemie seitens der Regierung

Bis Marz 2020 gab es, bis auf China, nur vereinzelt Falle von Ansteckungen mit der
Viruserkrankung. Dies anderte sich schlagartig im Méarz 2020, bei der es zu einer expo-
nentiellen Zunahme von COVID-19 Infektionen kam (Garretsen et al., 2022, S. 5). Auf-

grund dieser akuten Gefahr wurde seitens der Regierungen Malinahmen gesetzt,
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welche das Ansteckungsrisiko reduzieren sollten. Eine der MaBhahme war die Verhan-
gung eines sogenannten ,Lockdowns’. Unter Lockdowns werden Ausgangssperren ver-
standen (www.duden.de/suchen/dudenonline/Lockdown, 13.08.2023). In Osterreich ist
der erste Lockdown am 16.03.2020 in Kraft getreten. Von der Ausgangssperre ausge-
nommen waren notwendige Wege zur Grundversorgung der Bevdlkerung, wie das Ein-
kaufen von Lebensmitteln und der Arbeitsweg. Zudem mussten Gastronomiebetriebe,
sowie Geschéfte, welche nicht zur Grundversorgung der Bevélkerung dienten, geschlos-
sen werden. (Probst, Budimir & Pieh, 2020, S. 962) Um den Anstieg der daraus resultie-
renden Arbeitslosigkeit zu reduzieren, wurde seitens der Regierung das Modell der Kurz-
arbeit an die Bedurfnisse der COVID-19-Krise angepasst. Mit der Kurzarbeit wurden Un-
ternehmen finanziell unterstitzt, um Arbeitsplatze zu sichern. (Rechnungshof, 2022, S.
11) Trotz der MaRnahmen der Regierung zur Sicherung von Arbeitsplatzen kam es im
April 2020 zu einen Sprunghaften Anstieg der Arbeitslosenquote um 5,5 Prozentpunkte
im Vergleich zum April des Vorjahres. (Klapfer & Wanek-Zajic, 2020, S. 1)

Weiters wurde der Unterricht in den Schulklassen stark eingeschrénkt oder géanzlich ver-
boten, weshalb die Schiler:innen von zu Hause aus unterrichtet wurden. (Berghammer,
2020)

3.2.2 Organisation der Arbeit wahrend der COVID-19-Pandemie

Die MalRnahmen zur Organisation der Arbeit wurden von den verschiedenen Branchen
unterschiedlich gehandhabt. Viele Organisationen verlegten die Arbeit ins Home-Office.
Dies war jedoch nicht bei allen Branchen, wie beispielsweise im Lebensmittelhandel,
moglich. Insofern mussten in diesen Branchen verstérkt mit Sicherheitsmafinahmen ge-
arbeitet werden, um das Ansteckungsrisiko reduzieren. Aufgrund der SchlieRung oder
der geringeren Arbeitsauslastung wurde auch in vielen Betrieben Kurzarbeit in Anspruch
genommen. (Bartsch, Weber, Bittgen & Huber, 2020, S. 71f)

Die Unternehmen wurden von der Regierung dazu angehalten, wenn moglich, ihren Ar-
beitskraften die Nutzung von Home-Office zu erméglichen, um das Ansteckungsrisiko
zu reduzieren. Diese Empfehlung fuhrte dazu, dass im Jahr 2020 rund 1,5 Millionen Ar-
beitskrafte ihre Tatigkeit zeitweise aus dem Home-Office erbracht haben (Bachmayer &
Klotz, 2021, S. 5). Das Arbeiten aul3erhalb der Betriebsstétte wird Telearbeit genannt.
Grundvoraussetzung fur Telearbeit ist, dass die Arbeitskrafte ein entsprechendes
Equipment zur Verfigung haben, mit denen sie sich mit dem Unternehmensnetzwerk
verbinden kdnnen. Oftmals erfolgt Telearbeit im Rahmen von Home-Office. Der Begriff
,Home-Office' ,beschreibt die Arbeit von zu Hause aus. (Jeske, Schmidt & Gadatsch,
2022, S. 995) Vor Beginn der COVID-19-Pandemie war in vielen Unternehmen kein
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Home-Office mdglich oder gestattet. Kniffin et al. (2021, S. 65f) argumentieren, dass
Home-Office vor der Pandemie von Unternehmen aufgrund der mangelnden Kontroll-
mdglichkeit nicht eingefiihrt wurde. Die Kontroliméglichkeiten des Arbeitgebers von Ar-
beitskraften werden dabei in Osterreich durch die Gesetzeslage stark eingeschrankt
(www.arbeiterkammer.at, 21.08.2023). Die rasche Umstellung von der Arbeit am Be-
triebsstandort auf Home-Office hatte zur Folge, dass die Arbeitskrafte zu Hause oftmals
nicht ergonomisch arbeiten konnten. Die Arbeitsplatze wurden teilweise provisiert auf
Esstischen eingerichtet. (Toniolo-Barrios & Pitt, 2021, S. 189) Home-Office wird laut ei-
ner Studie von Deloitte aus dem Jahr 2022 auch nach dem Ende der COVID-19-Pande-
mie von vielen Unternehmen weiter praktiziert werden. Dabei gaben im Jahr 2022 89%
der befragten Unternehmen an, dass diese weiterhin ihren Arbeitskraften die Arbeit aus
dem Home-Office ermdglichen. (Wolfsberger et al., 2022, S. 6) Home-Office stellt somit
kein Hilfsmittel der COVID-19-Pandemie mehr da, sondern wird auch nach der COVID-
19-Pandemie noch von Unternehmen angeboten und von Arbeitskraften genutzt.

Kurarbeit wurde ebenfalls von einigen Unternehmen in Anspruch genommen. In Oster-
reich waren laut eines Berichts des Arbeitsmarktservices Osterreich (AMS) im Marz 2020
ca. eine halbe Million Arbeitskréafte in Kurzarbeit (Arbeitsmarktservice Osterreich, 2021,
S. 11). Die Kurzarbeit fihrte dazu, dass Arbeitskrafte weniger Arbeitsleistung erbracht

haben, oder diese zeitweise komplett niedergelegt haben.

3.2.3 Auswirkungen der COVID-19-Krise auf das Wohlbefinden von Ar-

beits- und Fihrungskraften

Die MaRRnahmen der Regierungen hatten etliche Einschrankungen zur Folge, die bei-
nahe alle Routinen des Alltags beeinflusst haben (Wollsching-Strobel & Wollsching-Stro-
bel, 2020, S. 272). Zusatzlich hatte die COVID-19-Pandemie Auswirkungen auf Hand-
lungen und Emotionen der Fuhrungs- und Arbeitskrafte. Durch die unerwartete Konfron-
tation mit der Krise kam es sowohl bei der Filhrungskraft als auch bei den Arbeitskréaften
zu Emotionen wie Angst oder Sorgen. Einer Untersuchung der Universitat Krems zur
Folge (Pieh, Budimir & Probst, 2020, S. 8), kam es im Zusammenhang mit Lockdown,
verglichen zu vorherigen Studien, zu einem Anstieg von Depression, Angsten und
Schlafstérungen bei einem grof3en Teil der dsterreichischen Bevélkerung. Eine von func-
tionHR durchgefuhrte Studie kam im Zusammenhang mit der COVID-19-Pandemie zu
ahnlichen Ergebnissen. Dabei wurde zusatzlich als Folge der COVID-19-Pandemie hau-
fig Einsamkeit und Unsicherheiten von den befragten Personen genannt. Insbesondere
bei der Arbeit im Home-Office kann es zu einer sozialen Vereinsamung kommen, da der

Kontakt mit den Kolleg:innen durch die Einschrédnkungen verloren gehen kann (Jeske et
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al., 2022, S. 1002). Im Rahmen der COVID-19-Pandemie wurde der soziale Kontakt zu
Personen aul3erhalb des eigenen Haushalts stark eingeschréankt. Wie bereits erwahnt,
wurde im Berufsleben zur Reduktion des Ansteckungsrisikos in vielen Unternehmen
Home-Office eingefiihrt. Der Lockdown in Verbindung mit dem Home-Office kann zu ei-
ner sozialen lIsolation fiihren, die mit negativen Auswirkungen einhergehen kénnen
(Kniffin et al., 2021, S. 68). Einsamkeit ist eine Emotion, dass auftritt, wenn nicht ausrei-
chend soziale Interaktionen zur Verfligung stehen. Dabei kann Einsamkeit sich unter
anderem negativ auf das affektive Commitment und die Leistungsbereitschaft auswir-
ken. (Ozcelik & Barsade, 2018, S. 2358ff)

Arbeitskrafte mit Kindern waren zusatzlich gefordert, da Kinder zu Beginn der COVID-
19-Pandemie in Osterreich von zu Hause unterrichtet wurden. Dies fiihrte zu einer zu-
satzlichen Belastung der Eltern, da sich die Eltern neben der Erwerbstatigkeit auch Zeit
fur das Homeschooling ihrer Kinder nehmen mussten. (Berghammer, 2020) Zudem
fuhrte das Homeschooling dazu, dass die Kinder den ganzen Tag zuhause waren, was
zu einer zuséatzlichen Belastung gefuhrt hat. (Toniolo-Barrios & Pitt, 2021, S. 189f)

Eine weitere Herausforderung der COVID-19-Pandemie ist die Grenze zwischen Arbeit
und Freizeit zu ziehen, da diese Grenzen im Home-Office verschwommen sind. Dies
kann zu einer zusatzlichen Belastung der Akteure fiihren, da diese nach der Arbeit nicht
abschalten kdnnen. (Kniffin et al., 2021, S. 66)

3.2.4 Auswirkungen der COVID-19 auf die Fihrung

In Krisenzeiten ist Fihrung von besonderer Bedeutung. Die Bewéltigung von Krisen wird
stark von der Ausfihrung von Handlungen durch Fuhrungskréfte gepragt. (Riggio &
Newstead, 2023, S. 203) Nach Bardwick (1996 zitiert in Wollsching-Strobel & Woll-
sching-Strobel, 2020, S. 273) ist innerhalb von Krisen eine emotionale und strategische
Fuhrung gefragt. AuRerhalb von Krisenzeiten hingegen ist eine sachliche Fiihrung aus-

reichend.

Fuhrungskréfte sind in Krisenzeiten dazu angehalten, schnelle Handlungen zu setzen,
um eine unmittelbare Gefahr abzuwenden (Klann, 2003, S. 12). Dazu mussten Entschei-
dungen getroffen werden, ohne, dass alle erforderlichen Informationen vorlagen (Hadley
etal., 2011, S. 2). Fihrungskréafte missen flexibel reagieren und schnell Ressourcen zur

Krisenbewadltigung zur Verfiigung stellen kénnen (Riggio & Newstead, 2023, S. 202).

Aufgrund der schlagartigen Umstellung der Arbeit vom Betriebsstandort in das Home-

Office sind Fuhrungskréfte einer neuen Situation gegenibergestanden und mussten
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innerhalb der COVID-19-Krise lernen, damit umzugehen (Schirrmacher & Pfurr, 2022,
S. 1).

Zusammenfassend waren Fuhrungskrafte mit den Auswirkungen der COVID-19-Pande-
mie auf die Arbeitsorganisation sowie dem eigenen Wohlbefinden und jenem der Ar-
beitskrafte konfrontiert. Wie Fuhrung in diesen unsicheren Zeiten erfolgreich gelingen

kann, soll das nachste Kapitel erlautern.

3.3 Forschungserkenntnisse zur effektiven Fihrung in Krisen-

zeiten

In diesem Kapitel werden die vorherrschenden Erkenntnisse zur erfolgreichen Fiihrung
in Krisenzeiten behandelt. In Bezug auf das Verhalten von Fuhrungskraften in Krisen-
zeiten gibt es verschiedene Anséatze, welche in der Forschung genannt werden. In die-
sem Kapitel werden die wesentlichsten Erkenntnisse dargestellt, welche Herangehens-
weise in Krisensituationen hilfreich ist. Caringal-Go et al. (2021, S. 638) argumentieren,
dass in Situationen der Unsicherheit die Arbeitskrafte die Fihrungskraft als eine Art der
Stabilitét ansehen. Fuhrungskrafte, welche in diesen Zeiten vorausschauend, entschlos-
sen und lésungsorientiert handeln, gelten als qualifiziert, den Weg fir die Zukunft aufzu-
zeigen (Caringal-Go et al., 2021, S. 638).

In der Forschungsliteratur wird zwischen Krisenmanagement und Krisenfihrung unter-
schieden (Thach, 2012, S. 712f). Bei Krisenmanagement wird der Fokus auf die opera-
tionalen und taktischen Ausfihrungen gelegt. Darunter fallen die Identifikation von Kri-
sen sowie Kommunikationsstrategien. Im Gegensatz dazu wird bei der Krisenflihrung
der Fokus auf die Mitarbeiter:innen gelegt. (Thach, 2012, S. 712f)

In Bezug auf Krisenmanagement wurde in vielen Untersuchungen eine effiziente Kom-
munikation als wichtiger Bestandteil herausgearbeitet (Wooten & James, 2008, S. 372f).
Dabei wurde auch hervorgehoben, dass es eine positive Korrelation zwischen Kommu-
nikation und Commitment gibt (Harwati, 2013, S. 178). Zudem sollte die Kommunikation
sowohl nach oben als auch nach unten stattfinden, wodurch Vertrauen mit den Arbeits-
kraften aufgebaut werden kann. Vertrauen wird als wesentlicher Faktor in der Krisenbe-
waltigung angesehen (Harwati, 2013, S. 178). Dabei ist es insbesondere in Krisenzeiten
wichtig zu verstehen, dass eine fehlende Kommunikation Interpretationen zulassen, die
zu Unsicherheiten in der Belegschaft fuhren. Diese wéren nicht notwendig, wenn eine
entsprechende transparente Kommunikation an die Arbeitskrafte erfolgen wirde. (Seitz,
2020, S. 37) Wooten und James (2008, S. 353) argumentieren jedoch, dass
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Kommunikation nicht ausreicht, da es noch mehr wichtige Fiihrungsverantwortlichkeiten

in einer Krise gibt.

Hinsichtlich der Krisenflihrung sind insbesondere das Verhalten von Fihrungskraften
von Forschungsinteresse. Darunter findet sich der transformationale Fihrungsstil, wel-
cher oftmals effektiv in Bezug auf Krisensituationen in der Fachliteratur erwahnt wird.
Personen, welche ein Verhalten gemaR dem transformationalen Fuhrungsstil zeigen,
sollen die Moglichkeit haben, Personen dazu zu bewegen Ideen vorzubringen, wodurch
Chancen zum Wachsen in einer Krise hervorgebracht werden (Harwati, 2013, S. 176).

Die kognitive Ressourcentheorie von Fiedler und Garcia (1987 zitiert in Riggio und
Newstead, 2023, S. 208) beschaftigt sich hingegen mit dem Einfluss von Intelligenz und
Erfahrung einer Fuhrungskraft auf stressige und nicht stressige Situationen. Die Ergeb-
nisse dieser Theorie sind, dass Fuhrungskrafte mit Erfahrung unter stressigen Umstan-
den eine bessere Leistung zeigen, da diese bereits erprobte Strategien parat haben.
Hingegen wirden intelligente Fihrungskrafte Handlungsoptionen gegeneinander abwie-
gen und erst dann handeln. Nach Riggio und Newstead (2023, S. 208f) ist es abhangig
von der Dringlichkeit der Krisensituation, ob schnelle oder lberlegte Handlungen gefor-
dert sind. Fur schnelle Handlungen ist ein direktives Fihrungsverhalten gefragt. Damit
dies von den Gefiihrten angenommen wird, ist jedoch ein Vertrauen dieser in die Fih-
rungskraft notwendig. Garretsen et al. (2022, S. 16) fanden in ihrer Untersuchung einen
signifikanten positiven Zusammenhang zwischen der COVID-19-Krise und der direktiven
Fuhrung in der Zeit des ersten Lock-Downs von Marz bis Juni 2020. Von diesem Anstieg
waren insbesondere niedrigere Managementebenen betroffen. Gleichzeitig gab es einen
spateren Anstieg in der partizipativen Fihrung wahrend der COVID-19-Krise. Ab Juni
2020 gab es keinen signifikanten Zusammenhang mit der direktiven Flihrung, daftir aber
mit der partizipativen Fihrung. Die Autoren argumentieren, dass die Fuhrungskréfte sich
moglicherweise mit der Zeit an die neue Situation gewohnt haben und daher eher zu
einer partizipativen Fuhrung geneigt haben. (Garretsen et al., 2022, S. 16f) Der Anstieg
des direktiven Fuhrungsstils in einer Krise wird auch im Rahmen der Bedrohungs-Rigi-
ditats-Hypothese gestiitzt (Staw, Sandelands & Dutton, 1981, S. 502). In dieser Theorie
wird argumentiert, dass im Falle einer Bedrohung Organisationen und Flhrungskrafte
mehr Kontrolle ausiiben und die Weitergabe von Informationen eingeschrankt wird. Zu-
dem werden Entscheidungen zentralisiert getroffen. Vroom und Yetton (1973, S. 11) ar-
gumentieren, dass die Effektivitat partizipative Entscheidungen situationsabh&ngig ist.
Nicht in allen Situationen sind direktive Entscheidungen ineffektiver als solche, die par-

tizipativ getroffen wurden.
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In einer Untersuchung von Pillai (1996, S. 555) wurde weiters herausgefunden, dass
Fuhrungskréfte in Krisensituationen als charismatischer eingestuft werden. Zudem wer-
den diese effektiver eingestuft. Allerdings kann dieser Effekt nach einer Krise abnehmen,
da das Bedurfnis nach charismatischer Fihrung nicht mehr gegeben ist. Riggio und
Newstead (2023, S. 209) vermuten, dass in Krisenzeiten Arbeitskrafte charismatische
Fuhrungskréfte suchen, weshalb Fuhrungskréfte in Krisenzeiten effektiver und charis-

matischer eingeschéatzt werden.

Eine Studie aus Sicht der Arbeitskrafte auf den Philippinen hat ergeben, dass Flrsorge
und Mitgefiihl von den befragten Personen als sehr hilfreich wahrend der Krise genannt
wurde (Caringal-Go et al., 2021, S. 634ff). Auch weitere Untersuchungen verweisen da-
rauf, dass neben der Erhaltung der Produktivitat in der Krise auch das Wohlbefinden der
Arbeitskrafte nicht zu vernachlassigen ist. Dies insbesondere, weil das Wohlbefinden der
Arbeitskrafte zu geringerer Fluktuation und Abstinenz fihrt. (Toniolo-Barrios & Pitt, 2021,
S. 190) In Bezug auf die Fuihrung in der COVID-19-Pandemie wurden von Toniolo-Bar-
rios und Pitt (2021, S. 194f) einige Ansatze genannt, wie das Wohlbefinden der Arbeits-
krafte geférdert werden kann. Darunter findet sich die Nachfrage nach den Herausfor-
derungen, denen die Arbeitskrafte in dieser Zeit begegnet sind. Dabei ist ein aktives

Zuhoren ohne zu Urteilen wesentlich.

Hinsichtlich der Eigenschaften von Fihrungskraften konnten in der Fachliteratur eben-
falls Erkenntnisse gewonnen werden. Untersuchungen haben gezeigt, dass die Eigen-
schaften der Fuhrungskraft, insbesondere das Geschlecht und Kérpermerkmale, Aus-
wirkungen auf die Auffassung haben, ob Fiihrungskréfte fiir Krisenzeiten gertstet sind.
In Krisensituation kénnen je nach Art der Krise sowohl physische als auch psychische
Eigenschaften der FUihrungskraft gefragt sein. Physische Eigenschaften kénnten speziell
in Krisensituationen wie in einem Krieg begehrt sein. Andererseits kdnnen in Situationen
wie Naturkatastrophen besonders emotionale Fahigkeiten wie Empathie flr den Erfolg
ausschlaggebend sein. (Wu et al., 2021, S. 17)

Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dass sich die Fiuhrungsliteratur sowohl
auf das Krisenmanagement, also der taktischen Ausfiihrung, als auch auf die Krisenftih-
rung bezieht. Dabei ist insbesondere das Verhalten von Fuhrungskréaften als auch auf
deren Eigenschaften von Forschungsinteresse, wobei ersteres ofters behandelt wird.
Die vorgestellten Fihrungsstile brachten unterschiedliche Forschungserkenntnisse her-
vor, wie sich das Verhalten von Fuhrungskraften auf den Fuhrungserfolg auswirken kann
und welche Zusammenhange insbesondere mit der COVID-19-Pandemie gefunden wer-

den konnten.

23



3.3.1 Fuhren auf Distanz

Wie beschrieben kam es in COVID-19-Krise zu einer vermehrten Verlagerung der Arbeit
vom Betriebsstandort aus in das Home-Office. Aufgrund der Bedeutung von Home-
Office werden in diesem Kapitel die spezifischen Erfolgskriterien bei der Fuhrung auf
Distanz vorgestellt.

In Krisensituationen, bei denen die virtuelle Arbeit zum ersten Mal in groRem Umfang
eingesetzt wird, kann ein verstarkter aufgabenorientierter Fokus besonders hilfreich
sein. Argumentiert wird, dass diese Art der Fiihrung in einer virtuellen Umgebung Struk-
tur vorgibt und den Teamzusammenhalt stéarken kann. (Bartsch et al., 2020, S. 80)

Gerade in Bezug auf Home-Office ist es wichtig, die N&he zu den Arbeitskréaften zu hal-
ten, um psychologische Sicherheit zu vermitteln. Dafur ist es notwendig, als Fihrungs-
kraft préasent zu sein und Sorgen ernst zu nehmen. (Seitz, 2020, S. 40) Zudem sollte der
Kontakt mit den Arbeitskraften regelméaRig erfolgen, um als Ansprechpartner fir die Ar-
beitskrafte fungieren zu kbnnen. Um trotz der Distanz die Emotionen der Arbeitskréfte
einschatzen zu kénnen, sollten Kommunikationsmedien genutzt werden, welche eine
Videolbertragung ermdéglichen. (llter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 268) Aller-
dings ist es auch wichtig, den Arbeitskraften in diesen Situationen zuzuhéren. Damit
kénnen Fuhrungskrafte ein Gefuhl fir das Wohlbefinden der Arbeitskrafte erhalten.
(Seitz, 2020, S. 47f) Wenn die psychologische Sicherheit erméglicht wird, kann die Ef-
fektivitat des Teams gestarkt werden (Seitz, 2020, S. 40). Bartsch et al. (2020, S. 81)
erganzen diese Empfehlungen mit der Einraumung notwendiger Autonomie der Arbeits-
krafte. Mit dieser Autonomie kdnnen Arbeitskréfte ihre Arbeitseinteilung selbst vorneh-

men, wodurch ebenfalls ein positiver Effekt auf die Leistung erreicht werden kann.

Bei Home-Office wird von den Forschenden auch darauf hingewiesen, dass die Tren-
nung zwischen der Arbeit und der Freizeit schwierig ist. Ein Lésungsansatz ist, dass
Fuhrungskréfte darauf achten, keine Nachrichten auf3erhalb der Geschéftszeiten zu ver-
schicken. Zudem sollen Achtsamkeitsiibungen gefordert werden, da diese die Konzent-
ration auf den Moment leiten und das Grubeln Uber die Arbeit reduzieren soll. (Toniolo-
Barrios & Pitt, 2021, S. 194f)

Kommunikation ist ein wesentlicher Faktor bei der Arbeit im Home-Office, da diese das
Gefuhl der Isolation von Arbeitskraften reduzieren kann. Dabei sollte auch insbesondere
die Kommunikation zwischen den Mitarbeiter:innen gefoérdert werden, da dadurch der
Austausch auf Beziehungsebene gestarkt wird. Um dies zu ermdglichen, sollten infor-
melle Begegnungen, wie gemeinsame Kaffeepausen auch im virtuellen Raum ermdg-

licht werden. (J&msen, Sivunen & Blomqvist, 2022, S. 7f)
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3.4 Vorbereitung auf potenzielle Krisen und Krisenpravention

In diesem Kapitel wird dargelegt, welche Kenntnisse sich in der Fachliteratur hinsichtlich
Krisenpravention und der Vorbereitung von Fihrungskrafte auf zukinftige Krisen finden.
Dabei wird erldutert, warum und wie sich Fihrungskrafte auf eine zukinftige Krise vor-
bereiten konnen. Des Weiteren wird in diesem Kapitel festgehalten, ob Fuhrungskrafte
sich in Rahmen von Ausbildungen auf ihre Fihrungsrolle vorbereiten kénnen. Zum
Schluss werden die positiven Auswirkungen der Krisenpravention auf Arbeitskrafte be-

schrieben.

In der Fachliteratur wird argumentiert, dass Fihrungskrafte und Unternehmen nicht aus-
reichend auf eine Krise vorbereitet sein wirden (Wu et al., 2021, S. 2f). Wie bereits be-
schrieben, handelt es sich bei Krisen um unvorhersehbare Ereignisse. Dies macht eine
Vorbereitung schwierig, da nicht absehbar ist, welche MaBhahmen vorbereitet werden
sollten. Dies bildet auch die Grundlage dafiir, warum Fuhrungskrafte oftmals keine Er-
fahrung mit der Fiihrung in Krisenzeiten haben (Wu et al., 2021, S. 2). Weiters ist es laut
Wooten und James (2008, S. 353) auch darauf zuriickzufihren, dass Fiihrungskréfte im
Rahmen von Ausbildungen nicht auf eine Krisensituation vorbereitet werden. In Bezug
auf die Ausbildung untersuchten Hertelendy et al. (2021, S. 1ff) die vorherrschenden
MBA-Programme in den USA. Dabei kamen sie zu dem Ergebnis, dass lediglich 3,2%
der analysierten MBA-Programme Kurse zur Fihrung in Krisenzeiten anbieten (Hertel-
endy et al., 2021, S. 3). Bei Einfihrung dieser Kurse sollte darauf bedacht genommen
werden, dass diese nicht nur theoretische, sondern auch praktische Aspekte beinhalten.
Im Rahmen von praktischen Kursen kdnnen Krisensituationen simuliert werden. (Hertel-
endy et al., 2021, S. 6) Allerdings sagt die Literatur gleichzeitig, dass Erfahrungswerte

aus friheren Krisen nicht hilfreich seien, da jede Krise individuell ist (Schrér, 2020, S. 6).

James und Wooten (2005, S. 144) argumentieren jedoch, dass sich Organisationen auf
Krisen vorbereiten kénnen und diese gegebenenfalls sogar verhindern kénnen. Klann
(2003, S. 40) argumentiert, dass Fuhrungskréfte die Zeit auRerhalb einer Krise nutzen
sollte, um die Fihrungsqualitdten zu verbessern. Hintergrund ist, dass Fuhrungskraften
die Fuhrung in Krisenzeiten leichter gelingt, wenn dies bereits vor Beginn der Krise und
nicht erst in der Krise erfolgt. Die bendtigten Fuhrungsfahigkeiten sind innerhalb und
aul3erhalb einer Krise dieselben, allerdings werden diese in einer Krise verstarkt bend-
tigt. Argumentiert wird auch, dass es in dem Fall einer Krise ansonsten das Verhalten
von Fuhrungskraften komisch erscheinen kénnte, da diese dieses Verhalten zuvor noch
nicht gezeigt hat (Klann, 2003, S. 29). Eine Vorbereitung auf zukiinftige Krisen finden
auch in vielen Organisationen in Sinne von Ubungen statt. Darunter zahlen unter ande-

rem Brandschutzibungen und die Reaktion auf schlimme Wetterereignisse. (Riggio &
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Newstead, 2023, S. 208) Die Krisenpravention kann dabei helfen, Schwachstellen im
Unternehmen auffindbar zu machen, die sich zu einem Problem entwickeln kénnten. Die
Erstellung eines Krisenplans kann sich auch positiv auf die Arbeitskrafte auswirken. Un-
sicherheiten der Arbeitskrafte kbnnen genommen werden, da suggeriert wird, dass Kri-
sen bewadltigbar sind und negative Folgen geringer ausfallen. Zudem kann durch Krisen-
praventionsplane das Vertrauen in die Fihrungskraft gestarkt werden. Arbeitskrafte ha-
ben dadurch das Gefiihl, dass die Fihrungskraft diese gut durch die Krise fiihren kann.
Durch die Kommunikation von Krisenplanen kann den Arbeitskraften Unsicherheit ge-
nommen werden, da diese ihre Rolle in einer Krise kennen. Diese Vorgehensweise kann
das Wohlbefinden der Arbeitskrafte starken. (Selart, Johansen & Nesse, 2013, S. 101)

Laut James und Wooten (2005, S. 144f) ist es in Bezug auf die Vorbereitung auf Krisen
auch notwendig, aus vorangegangenen Krisen zu lernen und zu reflektieren. Dies wird
jedoch oftmals von Fiihrungskréaften vernachlassigt. James und Wooten (2005, S. 149)
argumentieren, dass Fuhrungskréfte oftmals damit beschaftigt sind, akute Probleme zu
I6dsen. Es musste ein Umdenken der Organisationen erfolgen, um den Fuhrungskraften

die notwendigen Ressourcen fur die Krisenpravention zur Verfligung zu stellen.
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4 Methodik

Dieses Kapitel beschreibt die methodische Vorgehensweise im Rahmen dieser Master-
arbeit. Dabei wird zum einen auf das Studiendesign eingegangen, sowie auf die Erhe-
bungsmethode und das zugehérige Sampling. AnschlieRend wird beschrieben, wie die
die Erhebung durchgefuhrt wurde, inklusive der Transkriptionsregeln und der Methoden-

wahl.

4.1 Studiendesign

In der Sozialforschung wird zwischen quantitativen und qualitativen Methoden unter-
schieden. Ziel der quantitieren Forschung ist es vorliegende Theorien zu priufen. Im Ge-
gensatz dazu kénnen mit Hilfe der qualitativen Forschung Theorien entwickelt werden.
Zudem eignet sich die qualitative Forschung bei Forschungsvorhaben, welche sich nicht
guantifizieren lassen, wie zum Beispiel das Erleben oder Verhalten von Personen. (Se-
dimeier & Renkewitz, 2018, S. 992ff)

In Bezug auf das Forschungsinteresse der vorliegenden Masterarbeit wurde eine quali-
tative Methode durchgefiihrt, da die bisherigen Untersuchungen zur COVID-19-Krise
wenig Einblick in Bezug auf den Fihrungserfolg zeigen. Die Literatur liefert einige An-
haltspunkte, welches Fihrungsverhalten, Kompetenzen und Persdnlichkeitsmerkmale
sich positiv auf den Fiihrungserfolg auswirken, allerdings gibt es wenig Untersuchungen,
die sich dieser Thematik in und nach Krisenzeiten annehmen. Weiters wurde im Rahmen
der Masterarbeit erhoben, ob Fihrungskréafte sich auf eine zukinftige Krise vorbereitet
fuhlen. Da sowohl in Bezug auf den Flhrungserfolg als auch in Bezug auf zukinftige
Krisen die Hintergriinde von Interesse sind, wurde die Wabhl einer qualitativen Methode

nochmals bekratftigt.

4.2 Erhebungsinstrument

Zur Erhebung der bendtigten Daten wurden halbstrukturierte Leitfadeninterviews. Das
halbstrukturierte Leitfadeninterview wurde gewahlt, damit die Daten der Einzelinterviews
miteinander vergleichbar sind. Zudem verschafft der Leitfaden dem Interview eine Struk-
tur und die wichtigsten Fragen werden jedenfalls in dem Interview angesprochen. Da es
sich nur um einen teilstrukturierten Leitfaden handelt, kbnnen auch spontane Fragen
gestellt werden und der Gesprachsfihrung entsprechend angepasst werden. Es wurden
keine Antwortvorgaben vorgeschlagen, damit die befragten Fuhrungskrafte die Fragen

offen beantworten und der Redefluss nicht unterbrochen wird.
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Zur Leitfadenentwicklung wurde das SPSS Prinzip (Helfferich, 2011, S. 35) angewandt.
Beim SPSS-Prinzip werden die vier Schritte Fragen sammeln, Fragen prifen, Fragen
sortieren und Fragen subsumieren durchgefiihrt. Im ersten Schritt werden mdglichst
viele Fragen gesammelt, welche im zweiten Schritt unter anderem auf Eignung und For-
mulierung Uberprift werden. AnschlieBend werden die Fragen nach dem Inhalt sortiert
und im letzten Schritt werden diese subsumiert. Bei der Subsumierung wird eine Leit-
frage je Forschungsinteresse formuliert, welche die zu befragende Person zum Erzahlen
anregen soll. Aspekte, welche die Person nicht von selbst beantwortet hat, wurden in
weiterer Folge nachgefragt. (Helfferich, 2011, S. 182ff)

Der Fragebogen wurde in Hauptfragen, Aufrechterhaltungsfragen und Fragen zur Nach-
frage gegliedert. Die Aufrechterhaltungsfragen dienen dazu, den Redefluss aufrecht zu
erhalten. Die Fragen zur Nachfrage wurden eingearbeitet, damit fir die Erhebung wei-
tere wichtige Punkte jedenfalls angesprochen werden, sollte die Person diese nicht von
selbst beantworten.

Zu Beginn des Interviews wurde nochmals kurz auf das Forschungsvorhaben eingegan-
gen. AnschlieRend wurde die Einstiegsfrage gestellt, die den Redefluss anregen sollte.
Dabei wurde der personlichen Werdegang als Fuhrungskraft abgefragt. Diese Frage be-
wirkte, dass die Person in die Rolle der Fihrungskraft reindenken konnte. Anschliel3end
wurde zu den drei Hauptteilen des halbstrukturierten Interviewleitfadens Ubergeleitet.
Diese wurden aufeinander aufbauend strukturiert. Der erste Hauptteil beinhaltete die
Frage zu den verdnderten Rahmenbedingungen der Fiihrung, die sich in der COVID-19-
Pandemie ergaben. Der darauffolgende Hauptteil erfasste die Erfolgskriterien der Flh-
rung in Krisenzeiten. Im letzten Hauptteil wurden abgefragt, ob und wie sich die Teilneh-
mer:innen auf eine zukiinftige Krise vorbereiten und, ob sie sich gut auf eine potenzielle
zukUnftige Krise vorbereitet fiihlen. Die Fragen des Fragebogens wurden an der Unter-
suchung von Walker, Earnhardt, Newcomer, Marion und Tomlinson (2016, S. 8) ange-
lehnt formuliert. Die Forschenden untersuchten hinsichtlich der Finanzkrise im Jahr
2008, wie diese von den Fuhrungskréaften erlebt wurde und welche Eigenschaften und
Verhaltensweisen erforderlich sind, um durch die Krise zu kommen. Aufgrund der Ahn-
lichkeit zu der vorliegenden Mastarbeiten, wurden einige der Fragen an die COVID-19-

Pandemie angepasst und Teile der Fragestellungen tibernommen.

AbschlieRend wurden Soziodemografische Daten Uber die Teilnehmer:innen erhoben.
Darunter befanden sich das Alter und das Geschlecht der Befragten. Weiters wurden
Fragen zum Unternehmen gestellt, wie die zugehdrige Branche und die Unternehmens-
grofie. Zudem wurde erhoben, ob die eingenommene Person von der Filhrungskraft dem

Lower, Middle oder Top Management zugeordnet wird.
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Die Details des Fragebogens kdnnen dem Anhang A dieses Dokuments enthommen

werden.

Nach Durchfiihrung des ersten Interviews wurden Anpassungen bei den Einleitungsfra-
gen vorgenommen, um den Einstieg in das Interview angenehmer zu gestalten. Weiters
wurden Fragen erganzt oder umformuliert, da sich hier im Rahmen des ersten Interviews
einige Nachfragen ergeben haben. Zudem erfolgten im Laufe der Interviews weitere
kleine Anpassungen des Fragebogens, um auch Aspekte vertiefend aufgreifen zu kon-
nen, welche in vorherigen Interviews genannt wurden. Zum Beispiel wurde die Frage

nach weiteren Fihrungsaufgaben, wie Recruiting und Onboarding erganzt.

4.3 Sampling

Das Sampling umfasst Fihrungskréfte, welche im Zeitraum September 2019 bis Februar
2021 als Fuhrungskraft in einem Unternehmen beschaftigt sind oder waren. Mit diesem
Zeitraum sollte sichergestellt werden, dass die Person bereits vor der Pandemie als Fih-
rungskraft im Unternehmen eingesetzt war und auch das erste Jahr der Pandemie im
Unternehmen verbracht hat. Zudem hat die Weltgesundheitsorganisation (WHO) im
Mérz 2020, aufgrund der Zunahme der Coronavirus-Infektionen, den Ausbruch als Pan-
demie eingestuft (World Health Organization, 2023), wodurch in weiterer Folge der erste
Lockdown in Osterreich verhangt wurde (Pollak, Kowarz & Partheymidiller, 2020). Durch
die Eingrenzung auf den Zeitraum wurde sichergestellt, dass die befragte Person mit
den daraus folgenden Veranderungen konfrontiert war. Ein halbes Jahr vor der Pande-
mie wurde gewahlt, damit Fihrungskrafte sich in das Unternehmen eingliedern konnten.
Des Weiteren musste die Fihrungskraft bis mindestens Februar 2021 bei dem besagten
Unternehmen beschatftigt sein. Dieser Zeitraum wurde gewahlt, damit die Teilnehmer:in-
nen ein Jahr als Fuhrungskraft mit der Krise konfrontiert waren. Es wurde angenommen,
dass dieser Zeitraum ausreichend ist, damit die Teilnehmer:innen Erfahrungen sammeln

konnten und die Fragen im Rahmen des Interviews beantworten konnten.

Es wurde nicht eingegrenzt, in welcher Hierarchiestufe sich die Person zum Zeitpunkt
der Erhebung befand. Allerdings wurde abgefragt, ob sich die Person eher dem lower,
middle oder top Management zugehdrig fuhlt, um mogliche Unterschiede bei der Daten-
analyse erfassen zu kénnen. Diese Vorgehensweise wird auf Basis der Untersuchung
von Garretsen et al. (2022, S. 17) gestitzt, da diese feststellten, dass das Fiihrungsver-
halten abh&ngig vom Managementlevel ist. Zudem wurde abgefragt, wie viel Fihrungs-
erfahrung die Person besitzt. Ein Mindestmal’ von einem halben Jahr Tatigkeit als Fuh-
rungskraft wurde bereits durch den beschatftigten Zeitraum vorgegeben. Es wurde nicht

weiter auf den Umfang der Fuhrungserfahrung eingegrenzt, da laut einer Untersuchung
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von Fricke und Kanning (2013, S. 48ff) kein Zusammenhang zwischen der Flhrungser-
fahrung und der Effizienz der Fihrung gefunden werden konnte. Weiters wurde nicht auf
die Branche oder Unternehmensgrofie eingeschrankt, um maoglichst viele verschiedene

Einblicke gewinnen zu kénnen.

4.4 Durchfihrung der Erhebung

Zur Erhebung des gewlnschten Datenmaterials wurden insgesamt 10 Interviews mit
Fuhrungskréaften durchgeftihrt. Die Fuhrungskrafte konnten zum Teil durch das person-
liche Netzwerk und Uber ein Forum der Ferdinand Porsche FernFH rekrutiert werden.
Die Rekrutierung von geeigneten Kandidat:innen erwies sich durchaus als schwierig und
zeitaufwendig. Grinde waren die mangelnde Motivation an der Teilnahme sowie die

NichterfUllung der Kriterien, welche im Sampling definiert wurden.

Der Zeitraum der Befragung reichte vom 19.06.2023 bis 03.08.2023. Die Interviews wur-
den virtuell mittels Microsoft Teams durchgefiihrt. Damit konnten die Interviews sowohl
aufgezeichnet als auch vom System transkribiert werden. Zudem konnten damit auch
Personen erreicht werden, welche sich auf3erhalb von Wien befanden. Das alle Inter-
views Uber Microsoft Teams durchgefiihrt wurden, schaffte auch eine Vereinheitlichung,
welche insbesondere die Analyse der Ergebnisse vereinfachte. Die teilnehmenden Per-
sonen waren alle mit der Nutzung von Microsoft Teams vertraut, wodurch es hierbei zu
keinen Problemen gekommen ist. Vor der Durchfiihrung der Interviews wurden allen
Teilnehmer:innen eine Datenschutzerklarung zugesandt. Die Interviews dauerten im
Schnitt rund 61 Minuten. Das kirzeste Interview dauerte 46 Minuten und das langste
116 Minuten.

Vor der Aufzeichnung der Interviews wurden die Teilnehmer:innen nochmals auf den
Inhalt der Datenschutzerklarung aufmerksam gemacht und gefragt, ob die Aufzeichnung
gestartet werden darf, oder ob noch Fragen bestehen. Nach dem Start der Aufzeichnung
wurde nochmals kurz auf das Forschungsvorhaben eingegangen. Die Interviewteilneh-
mer:innen wurden bereits im Rahmen der Rekrutierung und der Datenschutzerklarung
Uiber das Forschungsvorhaben informiert. Nach der Einstiegsfrage wurde auf den Haupt-
teil des Forschungshabens ibergeleitet. Zum Schluss wurden noch soziodemografische
Fragen gestellt, um auf eventuelle Unterschiede bei der Analyse der Ergebnisse einge-
hen zu kénnen. Im Nachgang an das Interview wurde den Beforschten nochmals fir die
Teilnahme gedankt und nochmals die Mdglichkeit geboten, Fragen zum Forschungsvor-

haben zu stellen.
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4.5 Gutekriterien qualitativer Untersuchungen

Qualitative Untersuchungen unterliegen wie quantitative Untersuchungen Gutekriterien.
Die Gutekriterien der qualitativen Forschung unterscheiden sich von jenen der quantita-
tiven Vorgehensweise. Die Einhaltung von Gutekriterien sichert die Qualitat der For-
schungsergebnisse. (Mayring, 2016, S. 116ff)

Fur die qualitative Forschung definiert Mayring (2016, S. 122ff) sechs Gutekriterien, wel-

che nachfolgend kurz vorgestellt werden sollen.
1. Verfahrensdokumentation

Die Verfahrensdokumentation beschreibt, dass der Ablauf der Untersuchung detailliert
in der Arbeit zu beschreiben ist. Damit kann sichergestellt werden, dass der Ablauf fur

andere Forschende nachvollziehbar ist.
2. Argumentative Interpretationsabsicherung

Ein weiteres Gutekriterium der qualitativen Forschung ist die ,argumentative Interpreta-
tionsabsicherung®. Diese beschreibt, dass Interpretationen gut und nachvollziehbar ar-

gumentiert werden mussen.
3. Regelgeleitheit

Die Regelgeleitheit gibt vor, dass die Analyse systematisch durchgefuhrt werden muss.
Dadurch kann die Qualitat der Arbeit sichergestellt werden. Jedoch bietet die qualitative
Forschung auch das Potenzial, wenige Ausnahmen von den festgelegten Vorschriften

zu machen.
4. Nahe zum Gegenstand

Das Gutekriterium ,Nahe zum Gegenstand® beschreibt, dass qualitative Forschung még-
lichstim Feld unter realen Bedingungen durchgefiihrt werden sollte. Zudem sind die Teil-
nehmer:innen tber das Forschungshaben informiert und, anders als in Experimenten,

nicht getauscht werden.
5. Kommunikative Validierung

Nach Mayring kann eine verbesserte Validierung der Ergebnisse erreicht werden, wenn
diese den an der Forschung teilnehmenden Personen nochmals vorgelegt werden. Da-
bei kann mit den Teilnehmer:innen diskutiert werden, ob diese sich mit den Ergebnissen
identifizieren kénnen. Mit dieser Vorgehensweise kann die Relevanz der Ergebnisse
nochmals bekréftigt werden. Jedoch sollte dies laut Mayring nicht die einzige Form der

Validierung der Daten sein.
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6. Triangulation

Ein weiteres Qualitatskriterium ist die Triangulation. Darunter wird ein Abgleich der Er-
gebnisse mit unterschiedlichen methodischen, theoretischen und interpretativen Anséat-

zen verstanden.

Die Einhaltung der Gutekriterien nach Mayring wurden in dieser Arbeit nach Mdglichkeit
folgegeleitstet. Dies insbesondere durch die Dokumentation der Vorgehensweise sowie
die Regelgeleitheit. Zusétzlich wurde versucht, die Argumentation moéglichst schlissig
darzustellen, um auch die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse zu erhéhen. Dem Giite-
kriterium der Nahe zum Gegenstand wurde infolgedessen befolgt, als dass Fuhrungs-
krafte Uber das Forschungsvorhaben informiert wurden. Eine Forschung im Feld war in
dieser Masterarbeit nicht vorgesehen, da die Befragung der Teilnehmer:innen erst nach
Ende der COVID-19-Pandemie durchgefiihrt wurden. Die Validierung der Ergebnisse
gemeinsam mit den teilnehmenden Personen war im Rahmen dieser Mastarbeit nicht
maoglich. Es wurden im Rahmen der Interviews jedoch Verstandnisfragen gestellt, um
Interpretationsfehler zu reduzieren. Da dies jedoch nicht das einzige Kriterium fir eine
Validierung der Daten darstellt, kann dieser Punkt vernachlassigt werden. Die Ergeb-
nisse der Arbeit wurde anhaltend an dem Gutekriterium der Triangulation mit den Ergeb-

nissen anderer Forschungen diskutiert und Abweichungen geklart.

4.6 Dokumentation der Auswertungsmethoden

Nachfolgend wird auf die Transkriptionsregeln eingegangen, die in dieser Mastarbeit
aufgrund der gewahlten Methode angewandt wurden. Weiters wird die Vorgehensweise
der Analyse und Auswertung der Transkripte inklusive der gebildeten Kategorien be-

schrieben.

4.6.1 Transkription

Die Interviews wurden vollstandig und wortlich transkribiert. Dabei wurde der Satzaufbau
und die Wortfolge beibehalten. Der Dialekt wurde nicht vollstandig ausgebessert, aber
gemall den empfohlenen Richtlinien zur Zitation der Karl-Franzens-Universitat Graz
(2023) wurde eine ,hochsprachige Angleichung der Sprache“ vorgenommen. Die Um-
schreibung in das Hochdeutsche erfolgte jedoch nur, wenn damit nicht die Bedeutung
verandert wurde. Im Rahmen der weiteren Analyse mit der Themenanalyse von
Froschauer und Lueger ist der sprachliche Ausdrucksweise nicht relevant, da diese nicht
analysiert werden (Froschauer & Lueger, 2020, S. 183). Auf die Transkription von Text-

pausen und Fiill-Laute wie ,Ahm‘ wurde verzichtet, da in der vorliegenden Arbeit der

32



Inhalt des Gesprachs analysiert wurde. Die Transkription erfllt somit die Anforderungen

nach Froschauer und Lueger (2020, S. 183) fur die Durchfihrung einer Themenanalyse.

Weiters wurden die Interviews Pseudoanonymisiert, sprich Unternehmensnamen oder
Namen von Mitarbeiter:innen durch Kurzformen wie zum Beispiel Unternehmen A er-
setzt. Die Interviewende Person wurde mit ,I' im Transkript gekennzeichnet. Die befrag-

ten Personen wurden mit ,P‘ und einer aufsteigenden Nummer benannt.

4.6.2 Analyse und Auswertung

Anhand der Transkripte erfolgt die Auswertung der Ergebnisse anhand der Themenana-
lyse von Forschauer und Lueger (2020, S. 160f). Mit dieser qualitativen Methode kénnen
groRere Textmengen gut verarbeitet werden, da sie einen Uberblick uiber die verschie-
denen Aussagen ermoglicht. Zudem eignet sich dieses Verfahren, wenn der manifeste
Inhalt der Interviews von zentraler Bedeutung ist. Dies ist auch ein Vorteil dieser Analyse,
da dadurch der personliche Einfluss durch die forschenden Person geringer ausféllt. Da
dies aufgrund der gestellten Forschungsfragen erfullt war, wurde die Wahl der Themen-

anlayse von Froschauer und Lueger (2020, S. 160f) zusatzlich verstarkt.

Im ersten Schritt wurde eine Textreduktion vorgenommen, um die wesentlichen Passa-
gen der Interviews hervorzuheben. AnschlieRend wurden die Aussagen der Interview-
teilnehmer:innen einer Themenkategorisierung unterzogen. Die Kategorisierung erfolgt
in Hauptkategorien und zugehdrige Subkategorien. Zum leichteren Verstandnis wurden
anschliel3end noch Sub-Subkategorien gebildet, die fett hervorgehoben wurden. Die Ka-
tegorisierung erfolgte induktiv, da von den Einzelinterviews auf allgemeine Aussagen fur
die Theoriebildung geschlossen wird. Darauffolgend wurden die Aussagen auf Gemein-
samkeiten und Unterschiede untersucht und gegenibergestellt. Es erfolgte keine Ana-
lyse der Abfolge der Themen, da diese abhangig von dem halbstrukturierten Leitfaden

war.

Im Rahmen der Analyse wurden drei Kategorien gebildet. Die drei Hauptkategorien sind
Rahmenbedingungen der Fihrung in der COVID-19-Krise, Fuhrungserfolg in Krisenzei-
ten und Vorbereitung auf zukinftige Krisen. Wie bereits beschrieben, wurden weiters
Subkategorien und Sub-Subkategorien gebildet. Die nachfolgende Tabelle 1 gibt einen
Uberblick tiber die gebildeten Kategorien.
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Tabelle 1: Kategoriensystem

Kategorie Subkategorie Sub-Subkategorie

Strategie fur den Umgang mit der

Situation

Gruppenbildung

Organisation der Arbeit Home-Office

e g e
COVID-19-Krise
Fuhrungserfolg
Auswirkungen der COVID-19 Fuhrungsverhalten

Pandemie Flahrungskréafte

Arbeitskrafte

Fuhrungserfolg — wie lernt man

Fuhrung?

Definition von Fihrungserfolg

Flhrungserfolg in

) . Mafnahmen fur Fihrungserfolg
Krisenzeiten

Mafinahmen fir Fuhrungserfolg in

Krisenzeiten

Fuhrungserfolg messen

. Lernen aus der COVID-19-Krise
Vorbereitung auf

zukdinftige MaRnahmen zur Vorbereit auf zu-
Krisen

kunftige Krisen

Quelle: eigene Darstellung

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Befragung anhand des vorgestell-

ten Kategoriensystem beschrieben.

34



5 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Teilnehmer:innen an den qualitativen Interviews und die
Ergebnisse vorgestellt. Die Ergebnisse sind das Resultat aus der erhobenen Interviews
unter der Anwendung der Themenanalyse nach Froschauer und Lueger. Wie bereits
beschrieben, wurden Haupt-, Sub- und Subsubkategorien definiert, nach denen die
nachfolgenden Ergebnisse gegliedert wurden. Zum besseren Verstandnis wurden die

Ergebnisse um Zitate aus den Transkripten untermauert.

5.1 Beschreibung der Untersuchungsteilnehmer:innen

In diesem Kapitel werden die befragten Teilnehmer:innen kurz vorgestellt. Insgesamt
konnten 10 Fuhrungskrafte fur die Teilnahme an einem Interview der Mastarbeit begeis-
tert werden. Es konnte ein gleiches Verhaltnis von mannlichen zu weiblichen Teilneh-
mer:innen im Rahmen der Untersuchung erreicht werden. Dieses Ziel wurde verfolgt, da
die Literatur oftmals zwischen dem Fihrungsverhalten von Frauen und Mannern unter-
scheiden. Das Alter der Teilnehmer:innen lag zwischen 30 und 51 Jahren und im Durch-
schnitt bei 40,4 Jahren. Die Teilnehmerinnen waren tberwiegend aus Osterreich und
eine Person in Deutschland beschéftigt. Da sowohl in Osterreich als auch in Deutschland
ahnliche MaRnahmen von der Regierung hinsichtlich der Kontaktbeschrankung und der
Arbeitsformen eingefuhrt wurden, wurde diese Person nicht von den Interviews ausge-

schlossen.

Hinsichtlich der Leitungsfunktion gaben vier befragte Personen an, dass sie die Position
im Lower Management ansiedeln wiirden. Je drei Personen ordneten die Positionen im
Middle Management und Top Management ein. Der Umfang der Fiihrungsverantwortung
unterschied sich zwischen den einzelnen Fuhrungskraften und auch innerhalb der glei-
chen Managementlevel. Es gibt hier Unterschiede zwischen den Fuhrungsverantwort-
lichkeiten, welche von der jeweiligen Organisation festgeschrieben sind oder sich auf-
grund der Arbeit im Konzern oder durch die Zusammenarbeit mit Investoren ergeben.
Beispielsweise wurde von einer Filhrungskraft genannt, dass diese nur eine geringe Ent-
scheidungsgewalt bei der Auswahl neuer Arbeitskrafte hat. Da sich diese Arbeit nicht
auf spezifische Fuhrungsaufgaben bezieht, wurden diese Personen nicht von den Inter-

views ausgeschlossen.

Die befragten Personen waren in unterschiedlichen Branchen zugehdrig. Dies wurde
auch im Sampling so vorgegeben, um mdglichst viele unterschiedliche Einblicke zu ge-

winnen und mdgliche Unterschiede bei der Herangehensweise ermitteln zu kénnen.
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Tabelle 2: Beschreibung der Teilnehmer:innen

Person Alter | Geschlecht Branche Managementlevel
Person 1 32 weiblich TelekommLIJ_?ikation und Lower Management
Person 2 31 weiblich Handelsunternehmen Lower Management
Person 3 30 Weiblich IT-Softwarelésungen Lower Management
Person 4 51 mannlich Gebaudeausstattung Middle Management
Person 5 34 mannlich Metallverarbeitung Middle Management
Person 6 41 weiblich Lebensmitteldiskonter Lower Management
Person 7 51 mannlich Industri\?Vi/Cazfrt]\évareent- Top Management
Person 8 39 mannlich Werbedienstleistungen Top Management
Person 9 47 Ménnlich Offentlicher Dienst Middle Management
Person 10 | 48 Weiblich Offentlicher Dienst Top Management

Quelle: eigene Darstellung

Als Einstiegsfrage wurden die Interviewteilnehmer:innen gebeten zu erzahlen, wie sie
Fuhrungskréafte geworden sind. Viele der befragten Fihrungskrafte gaben an, dass sich
dies im Laufe der Zeit entwickelt habe und diese Laufbahn wenig von den Personen

initiiert wurde.

LAber es war nie jetzt irgendwie Intention von meiner Seite, dass ich sage, ich muss

eine Fuhrungsposition innehaben.” (P10, Zeile 73-74)

In Bezug auf die Fihrungserfahrung konnten alle Personen weit mehr als das im Samp-

ling vorgegebene halbe Jahr vorweisen. Eine befragte Fiuhrungskraft konnte zum Zeit-

punkt der Befragung bereits 20 Jahre an Fiihrungserfahrung vorweisen.
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5.2 Rahmenbedingungen der Fihrung in der COVID-19-Pande-
mie

In diesem Kapitel werden die Veranderungen der Rahmenbedingungen fir die Fihrung,

welche aufgrund der COVID-19-Pandemie eingetreten sind und von den befragten Fih-

rungskraften im Rahmen der Interviews genannt wurden, erlautert. Die veranderten Rah-

menbedingungen durch die COVID-19-Pandemie stellte Fihrungskrafte vor unerwartete
Herausforderungen, die sie neben ihrer taglichen Arbeit bewerkstelligen mussten.

5.2.1 Strategie fur den Umgang mit der Situation

Die COVID-19-Pandemie hat sich nicht schleichend entwickelt, sondern war ein exoge-
ner Schock. Daher war fir viele der befragten Fuhrungskréfte, insbesondere dem Middle
und Top Management eine der ersten Herausforderung, sich zu Beginn des Lockdowns
im Marz 2020 zu organisieren. Dabei waren Fragen, wie die Einteilung zur Verfiigung
stehenden Ressourcen und die Reduktion des Ansteckungsrisikos von Arbeitskraften
wesentlich. Das Tagesgeschéft riickte in den Hintergrund, da dieses im ersten Moment

an Relevanz verloren hatte.

L,Wir haben jetzt mit unserem daily Business nichts mehr wirklich zu tun gehabt, weil
wenn ich dann gesagt habe, okay wie entwickelt sich jetzt die [Bereichs]-Strategie
weiter? Das war nicht relevant, ne, also da waren andere Fragestellungen, die die viel
brisanter waren und da hat man dann einfach versucht, sich gegenseitig zu unterstit-
zen, zu sagen, ok, man ist jetzt nicht in seinem eigenen Aufgabenbereich, sondern
wer kann jetzt was machen, wer hat welche Kolleginnen und Kollegen zur Verfigung.
Auch die Situation war damals so. Wer hat jetzt Kolleginnen und Kollegen, die da
irgendein Risiko Potential haben, da irgendwie gefahrdet zu sein, durch die Krankheit.
Das war eigentlich so die die Kernfragen, die uns damals beschéaftigt haben.” (P10,
Zeile 178-185)

Bei den Teilnehmer:innen im Lower Management und teilweise im Middle Management
wurden hinsichtlich der Organisation der Arbeit kaum Aussagen getroffen. Wenn wurde
von diesen Personen versucht, entsprechende MalRnahmen bei der zustandigen Fih-
rungskraft zu initiieren und zu beeinflussen. Aufgrund der nicht vorhandenen Entschei-
dungsgewalt wurden die Entscheidungen bei diesen Fihrungskraften jedoch an hdherer
Stelle der Organisation getroffen (P5, Zeile 370-373).

Allerdings nannte auch eine Fihrungskraft, dass in der oberen Fihrungsebene keine
Entscheidungen getroffen wurden, weshalb diese von den jeweiligen Fihrungskraften

selbst getroffen werden mussten. Dabei wurde der Austausch mit anderen
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Fuhrungskréaften stark gesucht. Dies hat den Fihrungskraften geholfen, schnelle Ent-
scheidungen zu treffen, am gleichen Strang zu ziehen und diese Entscheidungen auch

gegenuber der oberen Fihrungsetage argumentieren zu kénnen.

Diese Vorgehensweise ist jedoch auch mit Stress einhergegangen und Fihrungskrafte
gaben an, dass sie zu diesem Zeitpunkt schlecht geschlafen haben oder nach der Arbeit

nicht abschalten konnten.

»T1eilweise auf UNSERE, auf unsere Verantwortung, wo wir mit uns gerungen haben
und wo ich bei Gott schlecht geschlafen habe teilweise” (P9, Zeile 219-221)

Von den Fuhrungskraften wurde auch genannt, dass am Beginn des Lockdowns eine
erhohte Arbeitsbereitschaft sowohl von den Fuhrungskréaften als auch von den Arbeits-
kraften erforderlich war. Hier wurde positiv angesprochen, dass die Arbeitskréfte flexibler
mit der Arbeitszeit umgegangen sind und auch auf3erhalb der gangigen Arbeitszeiten
erreichbar waren (P10, Zeile 288-291). Viele Fuhrungskrafte waren zu diesem Zeitpunkt
bei weitem langer erreichbar als nur zu den Ublichen Arbeitszeiten (P10, Zeile 865).

Bei allen untersuchten Firmen kam es zu Einschréankungen bei der Arbeit am Betriebs-
standort. Dabei wurde bei einigen Unternehmen die Arbeit aus dem Betrieb vollstandig

verboten, um die Infektionszahlen gering zu halten.

» [...] wdhrend dem Lockdown dann schon, da haben wir dann relativ ziigig [...] die

Order bekommen, dass wir nicht mehr ins Bliro fahren diirfen® (P1, Zeile 226-228)

Wenn die Arbeit aus dem Betriebsstandort erforderlich war, wurden die Arbeitskrafte
weitlaufig am Betriebsstandort verteilt. Dies hatte zum einen den Hintergrund, dass nicht
alle Prozesse im Rahmen der virtuellen Arbeit von statten gehen konnten (P7, Zeile 321-
325) und zum anderen haben einige Arbeitskréfte nach einiger Zeit angegeben, dass
diese nicht von zu Hause arbeiten konnen oder wollen. In diesen Fallen wurde versucht,
den Arbeitskraften die Moglichkeit zu geben, die Arbeiten am Betriebsstandort zu ver-
richten, allerdings unter besonderen Auflagen, um das Ansteckungsrisiko zu minimieren.
(P2, Zeile 339-346)

Zu einem spateren Zeitpunkt wurden dann fir die Arbeit am Betriebsstandort Testpflich-
ten eingefihrt. Dies war zum Beginn der COVID-19-Pandemie noch nicht moglich, da
keine Tests zur Verflgung standen. Sobald dies jedoch mdglich war, haben die befrag-
ten Unternehmen fur die Arbeitskrafte kostenlose Testmdglichkeiten (P7, Zeile 351-353),
teils sogar am Betriebsstandort, zur Verfligung gestellt, um die Ansteckungsgefahr zu
reduzieren. (P5, Zeile 201-202)
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5.2.2 Organisation der Arbeit

Basierend auf den Entscheidungen fir eine Strategie fur die Sicherstellung des
Dienstbetriebes wurden unterschiedliche Vorgehensweisen getroffen. Darunter die
Gruppenbildung, die sicherstellt, dass nicht alle Arbeitskrafte zur selben Zeit am Be-
triebsstandort tatig sind. Weiters Home-Office, welches bei einem Grol3teil der befragten
Personen eingefiihrt oder extensiviert wurde sowie die Kurzarbeit. Bei der Kurzarbeit
arbeiten Arbeitskrafte weniger Stunden, allerdings wird das Entgelt nur zu einem gerin-
gen Teil reduziert.

Gruppenbildung

In drei der befragten Unternehmen wurden Arbeitsgruppen gebildet, welche abwech-
selnd am Betriebsstandort anwesend waren. Diese Maflinahme wurde insbesondere von
Unternehmen getroffen, deren Arbeitsleistung nicht virtuell erbracht werden kann (z.B.
produzierender Bereich). Hintergrund der Gruppenbildung war, das Ansteckungsrisiko
zu minimieren und dennoch immer Arbeitskréafte zur Verflgung zu haben, sollte es bei

einer der beiden Gruppen zu einer Ansteckung kommen, wodurch diese Gruppe ausfallt.

L[...Jich glaube, wenn ich mich recht entsinne, es waren drei oder vier Monate, wurden
wir in 2 Gruppen eingeteilt und da hat jeweils eine Gruppe zwei Wochen gearbeitet und
hatte dann zwei Wochen komplett bezahlt frei, einfach um die Gefahr einer Infektion
beziehungsweise, wenn in einer Gruppe eine Infektion auftritt, dass die andere Gruppe
jederzeit Einspringen kann sozusagen und zu mindestens jederzeit mit mindestens hal-
ber Man-Power gearbeitet werden kann.” (P5, Zeile 146-151)

Aufgrund der Gruppenbildung war es notwendig, die Fuhrungsverantwortung auch ver-
mehrt auf die stellvertretenden Personen abzugeben. Dies fiihrte zu einer erhdhten Ab-
stimmung zwischen den Verantwortlichen, damit beide Fihrungskrafte jederzeit Giber die

Umstande informiert sind.

»[...] meine Hauptvertretung, die hat das andere Team gefihrt, ich habe das eine Team
gefuihrt, und wir waren ja taglich, haben wir telefoniert, den halben Abend lang, was

alles war und was nicht, war.“ (P6, Zeile 352-354)

Hinsichtlich der Gruppenarbeit wurde positiv vermerkt, dass die Arbeitskréfte jeweils
zwei Wochen gearbeitet und zwei Wochen frei hatten und trotz desselben Arbeitsaus-

malfdes und der halben Belegschaft motiviert gearbeitet haben (P5, Zeile 160-168).
Home-Office

Eine der grol3ten Verdnderungen fir die Fiihrungskréafte war die Arbeit im Home-Office.

Die Arbeit im Home-Office war vor Beginn der Pandemie in dem Unternehmen der
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befragten Personen nicht tblich. Die Thema Home-Office wurde daher von den befrag-

ten Fuhrungskraften stark thematisiert.

Die groflite Herausforderung beziglich Home-Office war zu Beginn das notwendige
Equipment wie Laptop, Diensthandys oder Bildschirme zur Verfigung zu stellen. Teil-
weise mussten Arbeitskrafte ohne adaquater Ausstattung nach Hause geschickt werden,
wodurch diese kaum oder verringert Arbeitsleistung erbringen konnten. In allen befrag-
ten Unternehmen konnte das Equipment sehr rasch gestellt werden, wodurch die Arbeit

recht schnell wieder vollstdndig aufgenommen werden konnte.

,Ja, wir haben halt alles im Buro mal abgebaut und der Rest ist dann halt dann ganz
schnell bestellt worden oder vielleicht haben sie es auch noch lagernd gehabt, das
weifd ich gar nicht mehr so genau. Ich weild nur am Anfang haben dann schon viele
Mitarbeiter:innen sind halt wirklich nur mit einem Laptop oder so dann gesessen, gell,
das war halt, grad bei uns, wo du mit so vielen Tools arbeitest und so und immer ganz
viel offen hast wenn du arbeitest, ist es halt super mihsam, auf einem Laptop. Wenn
du dir dann vorstellst du betreust noch einen Kunden am Telefon oder im Chat oder
weild ich nicht, also Wahnsinn.” (P2, Zeile 353-359)

Die Aussage, dass die beschriebene Situation ein ,Wahnsinn® (P2, Zeile 353-359) war,
macht auch deutlich, dass es sich dabei um eine Ausnahmesituation gehandelt hat, auf

die die Fuhrungskrafte und Unternehmen nicht vorbereitet waren.

Es gab vereinzelt Arbeitskrafte, welche bereits vor Ausbruch der COVID-19-Pandemie
im Home-Office gearbeitet haben. Jedoch war der Grof3teil der Arbeitskrafte taglich vor
Ort beschaftigt, weshalb auch die Arbeitsweise auf eine personliche Arbeit ausgerichtet

war.

,Dann das Thema Home-Office ist auch gréRer geworden, also es gab vorher schon
die Maoglichkeit, dass wir Home-Office machen, nur nicht in diesem Ausmal3, oder
zumindest das war auch nicht Giblich in diesem Ausmal3, also es war eher Ublich, dass
man so mindestens drei, viermal die Woche reinfahrt und manche haben das auch
gar nicht gemacht Home-Office oder gar nicht wollen, und das war mal die Umstel-
lung.” (P1, Zeile 216-220)

Ein Grof3teil der befragten Fuhrungskrafte hat auf die Nutzung digitaler Medien wie
Microsoft Teams zuriickgegriffen, um auf Distanz fuhren zu kénnen. Dabei wurden auch
viele Funktionen erstmalig genutzt, wie beispielsweise die Chat-Gruppen Funktion oder
auch digitale Whiteboards, um die Arbeit im Home-Office gut organisieren zu kénnen
(P1, Zeile 280-284; P1, Zeile 332-333).
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Zudem wurde genannt, dass die Arbeitskrafte nicht auf die Nutzung digitaler Kommuni-
kationsmedien wie Microsoft Teams geschult waren, was als zusatzliche Herausforde-
rung von einer Fuhrungskraft angesprochen wurde (P9, Zeile 827-831). Dieser Umstand
machte die virtuelle Zusammenarbeit teilweise schwieriger, und insbesondere auch
langsamer, da zuerst die Arbeitskrafte einigermalR3en auf die neuen Tools eingearbeitet
werden mussten. Dieses Problem wurde speziell bei Personen jener Generationen er-

sichtlich, welche in ihrer Jugend nicht mit digitalen Medien konfrontiert waren.

Zwei Fuhrungskrafte erwahnten, dass die virtuellen Meetings in mancher Hinsicht eine
Herausforderung waren, weil die Arbeitskréfte teilweise als stumme Teilnehmer:innen
teilgenommen haben und fir die Fuhrungskréfte nicht nachvollziehbar war, ob diese ak-
tiv an dem Meeting teilnehmen oder mit anderen Dingen beschéftigt sind. Das Einschal-
ten der Kamera wurde in einigen Fallen von den Arbeitskréften, trotz direkter Anrede,
verweigert (P2, Zeile 726-727).

Bei der Zusammenarbeit im Home-Office nannten Fiihrungskréfte die Problematik, dass
die Arbeitskrafte bei der virtuellen Arbeit teilweise weniger Fragen gestellt haben. Es
wird vermutet, dass die Hemmschwelle bei Online-Meetings gréRRer ist. Argumentiert
wurde, dass das Nachfragen personlich einfacher ist, da die Person sieht, ob die andere
Person gerade Zeit hat. Bei der Nutzung von digitalen Medien kam es weniger zu Ruck-
fragen, da ersichtlich war, dass die Fihrungskraft aufgrund eines Meetings oder eines

Telefonats beschaftigt war.

»[...Jwas wir dann halt wahrend der Pandemie einfach gemacht haben. Aber da habe
ich dann einfach ganz viel halt gesagt, wenn du siehst, keine Ahnung, ich bin jetzt
gerade in einem Call oder so, dann schreib doch einfach und sobald es geht, melde
ich mich dann eh und ja, also da hat es sicher bei manchen eine Hemmschwelle
gegeben, das glaube ich schon, ja.“ (P2, Zeile 819-823)

Aufgrund der beschriebenen Problematik, dass Arbeitskrafte im Home-Office weniger
nachgefragt haben, war eine klare Kommunikation der Aufgaben notwendig, um ein fal-

sches Verstandnis der Aufgaben oder gar eine doppelte Bearbeitung zu vermeiden.

»,50 okay ich mach jetzt das, oder ich fang jetzt mit dem an, also diese kleinen Ab-
stimmungen fehlen irgendwie danach und man muss da wirklich schauen als Fih-
rungskraft das den Leuten wirklich alles klar ist, dass man auch Platz fur Fragen lasst
und wirklich Klarheit schafft bei den bei den Aufgaben und auch Doppelgleisigkeiten
vermeidet.” (P1, Zeile 496-499)

Einige Fuhrungskrafte nannten, dass es ihnen schwergefallen ist, den Arbeitskréaften hin-

sichtlich der virtuellen Arbeit zu vertrauen, dass eine Arbeitsleistung erbracht wird. Es
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wurde teilweise gepriift, ob die Mitarbeiter:innen im Kommunikationstool als anwesend

aufgeschienen sind.

,und dann die Mitarbeiter:innen nicht mehr so dauernd vor einem zu haben, sondern
nur schauen zu kénnen, okay ist der jetzt in Teams online oder nicht so quasi, das
war schon irgendwie eine Umstellung. Also es hat wahrscheinlich auch was mit Ver-
trauen ein bisschen zu tun, was man neu aufbauen muss, glaube ich.” (P2, Zeile 229-
232)

Vermehrt wurden die Kontrolle dadurch gestaltet, ob die aufgegebenen Arbeiten erledigt

wurden.

Viele der befragten Fuhrungskrafte setzten jedoch auf das Vertrauen inren Mitarbeiter:in-
nen gegeniber, dass auch im Home-Office die gewohnte Arbeitsleistung erbracht wird,
weshalb kaum Kontrollen durchgefiihrt wurden.

»,Nein, also bei meinem Team wusste ich, ich kann wirklich drauf vertrauen [...]* (P4,
Zeile 590)

Jedoch wurde von einigen Fuhrungskréaften genannt, dass ihnen bewusst war, dass von
den Arbeitskrafte kleine Hausarbeiten, wie die Waschmaschine ein- oder auszurdumen,
im Home-Office erledigt wurden. Dies wurde jedoch von keiner Fuhrungskraft negativ

beurteilt, sondern eher vermittelt, dass dies halt dazugehdére und ein groRer Vorteil sei.

,Die dann sind auch Geschirrspiler ausrdumen, Waschmaschine ausrdumen wah-
rend der Arbeitszeit und und und. Ist alles okay, brauchen wir uns nichts vormachen,
aber das ist ja mal massive Stérke, das ist eine grof3e Qualitat, die wir haben.” (P7,
Zeile 1020-1022)

Trotz dessen konnten keine grof3en LeistungseinbiiRen im Vergleich von der Arbeit im
Home-Office zu jener am Betriebsstandort festgestellt werden. Es wurde von den be-
fragten Fuhrungskraften erlautert, dass es am Betriebsstandort leichter ist zu prifen, ob
die Mitarbeiter:innen auch tatséchlich eine Leistung erbringen. Dem entgegen hat eine
der befragten Fuhrungskrafte ausgesagt, dass die Arbeitskrafte auch im Blro anwesend
sein und keine oder schlechte Arbeitsleistung erbringen kénnen. Eine genaue Kontrolle
ware daher sowohl im Biro als auch im Home-Office aus Sicht der Fihrungskraft nicht

fordernd.

,Nur was ich sehe, glaube ich, und nur wenn ich die Mitarbeiter am Arbeitsplatz sehe,
glaube ich, dass er was arbeitet. Ist ein Irrtum. Ich kann genauso im Office nichts
machen. Also, wenn ich im Buroplatz sitz oder irgendwo halt arbeite, kann das ge-

nauso ein Desaster sein. Da ist eher mehr Freiheit, mehr liberales denken ist besser
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als wie wenn du, wenn du hier ja, immer diese stringente Kontrolle hast oder haben
willst.“ (P7, Zeile 983-988)

Weiters war auch das Onboarding schwierig zu bewerkstelligen, weil das Onboarding
bisher nur persénlich erfolgt ist und es kein Konzept fur eine virtuelle Einfihrung gab.
Problematisch war, die neuen Arbeitskrafte auf die Aufgaben einzuschulen sowie die
Einbindung der Personen in das Team sicherzustellen. Zudem war die Einschéatzung
schwierig, ob die neu eingestellte Person gute Arbeitsleistung erbringt. Die befragten
Fuhrungskréafte konnten diese Herausforderung allerdings gut meistern, in dem die
neuen Mitarbeiter:innen bestehenden Arbeitskraften zugeteilt wurden und die Arbeits-
leistung anhand der erbrachten Leistung gemessen wurde. (P1, Zeile 1253-1257; P2,
Zeile 707-711). Trotz dieser Herausforderungen wurde im Rahmen des Interviews von
einer Person positiv berichtet, dass sich die in der COVID-19-Pandemie eingestellten
Arbeitskréfte trotz der virtuellen Zusammenarbeit sehr gut in das Team integriert haben.

»[---Jwenn du die dann eben Online einstellst und es immer online ist und dann, keine
Ahnung, du personlich die dann das erste Mal siehst und so, dass das halt dann voll

passt, oder auch im Team dann gepasst hat, das war voll schén.” (P2, Zeile 680-683)

Die Fuhrungskrafte mussten aufgrund des Ansteckungsrisikos das Recruiting in einigen
Fallen online durchfiihren. Hier wurde oftmals genannt, dass die Fiihrungskréfte person-
liche Vorstellungsgesprache bevorzugen, da die Kérpersprache uber virtuelle Meetings
nicht gut beobachtet werden kann. (P4, Zeile 554-557)

Weiters kam es in einer Firma langfristig, aufgrund der fehlenden Kompensation der
Mehrkosten durch die Arbeit im Home-Office, zu Konflikten, da die Arbeitskrafte sehr
unzufrieden mit der Situation waren, dass sie diese Mehrkosten selbst tragen mussten.
Spater wurde eine entsprechende Kompensation durch das Unternehmen vorgenom-
men. (P3, Zeile 392-397)

Kurzarbeit

Kurzarbeit wurde nur in einem der zehn befragten Unternehmen fur einen Zeitraum von
drei Monaten eingefuhrt. Die Kurzarbeit wurde eingefiihrt, da einige Betriebe geschlos-
sen wurden und die Auftragslage somit nicht absehbar war. Im Rahmen der Kurzarbeit
wurde ein Journaldienst aufrechterhalten, um die wichtigsten Aufgaben zu erledigen.
(P4, Zeile 138-140; P4, Zeile 146-147) Die Zeit in der Kurzarbeit wurde von dem Unter-
nehmen als Chance erkannt, Schulungen durchfiihren zu kénnen, die ansonsten eher

schwer im alltaglichen Arbeitstag einzubinden sind.

»1---J wir haben nattrlich hin und wieder dann auch die Zeit genutzt, wo alle zu Hause

sind fiir Schulungen, die wir praktisch Gber Teams oder andere Tools virtuell gemacht
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haben und wo vor allem fir Schulungen, wo unter dem Jahr eh keine Zeit ist, so
Sicherheitsschulungen und so [...]“ (P4, Zeile 330-332)

5.2.3 Auswirkungen der COVID-19-Pandemie
Fuhrungserfolg

Eine der befragten Fuhrungskréfte hat genannt, dass diese Krise momentan zu einer
Lahmung gefiihrt hat und dass die Personen sich erst auf die Krise einstellen mussten,

bevor weitergearbeitet werden konnte.

»,Weil also, das kann ich mir schon erinnern. Das war bei uns schon so, dass da 5-
mal taglich die Fallzahlen besprochen wurden. Sehr ausgiebig. Ja, das gehdrt dazu.
Man muss sich damit beschaftigen und irgendwann ist dann auch mal gut.” (P3, Zeile
893-895)

Es kam aufgrund dieser Lahmung und dem fehlenden Equipment kurzfristig zu einem

Leistungseinbruch bei den Arbeitskraften.

,und also ich habe Leute mit einem Nokia Handy nach Hause geschickt eine Woche

lang. Sie kénnen sich vorstellen, was der Dienst gemacht hat, ja.“ (P9, Zeile 469-471)

Die befragten Unternehmen gaben jedoch an, dass der Leistungseinbruch nur sehr kurz

war, da unter anderem adaquates Equipment recht schnell gestellt werden konnte.

Im Ubrigen gab es bei den Unternehmen keine dysfunktionale Fluktuation. Dies kénnte
darauf zurtickzuftihren sein, dass die Arbeitskréafte zu Beginn der COVID-19-Pandemie
Angst um ihren Job hatten und daher abgewartet haben, wie sich die Situation entwi-
ckelt. Die Fehlzeiten sind zeitweise gestiegen, dies ist zum einen auf Risikopersonen
und zum anderen auf COVID-19 Infektionen oder Verdachtsfalle zuriickzuschlieRen (P2,
Zeile 844-848).

Auswirkungen auf das Fuhrungsverhalten

Viele der befragten Fihrungskrafte gaben an, dass die Veranderung speziell bei der
Kommunikation stark spurbar war. Die Kommunikation wurde insbesondere deshalb ver-
starkt, um die Arbeitskrafte Gber die aktuellen Mal3nahmen zu informieren, aber auch

um Probleme wie vermeintliche Infektionen zu klaren (P9, Zeile 191-200).

Eine befragte Fuhrungskraft gab an, dass eine Verstarkung der Kommunikation nicht
notwendig war, da es auch bereits vor Beginn der Corona-Pandemie einen regen Aus-

tausch in der Abteilung gab.

~sDeswegen ich versuch. Also generell, wir versuchen schon immer eine offene Kom-

munikation mit allen Mitarbeitern zu haben und deswegen war jetzt gefuhlt in dem
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Zeitraum der Kommunikationsbedarf nicht hoher als sonst. Also wir haben an sich
eigentlich schon gerade, sagen wir mal in unserer Abteilung, wirklich einen sehr regen
Austausch, tagtaglichen Austausch, auch privaten Austausch, wie es einen geht und
dergleichen [...]“ (P5, Zeile 272-276)

Die Kommunikation wurde bei den meisten Unternehmen Uber virtuelle Kommunikati-
onsplattformen oder per Telefon durchgefihrt. Dazu wurden von vielen der befragten
Fuhrungskréfte regelmalige Team-Meetings, teils sogar taglich, durchgefihrt, um alle
Arbeitskrafte zu erreichen und zu wissen, wie es den Arbeitskraften geht (P1, Zeile 328-
333).

Zusatzlich nannten viele der befragten Fuhrungskréfte, dass die Kommunikation mit den
Arbeitskraften personlicher wurde. Insbesondere wurden personliche Schicksale der Ar-
beitskrafte angehoért und auch gefragt, wie es der Arbeitskraft gesundheitlich und mental
geht und versucht, diesen Arbeitskraften zu helfen (siehe auch Auswirkungen der CO-
VID-19-Pandemie auf Arbeitskrafte in diesem Kapitel).

,Und wenn ich dann halt gemerkt habe, dass jemanden jetzt schlecht geht, ich habe
dann schon auch bewusst versucht, die Personen wieder abzuholen und ihnen ir-
gendwie, soweit ich halt kbnnen habe, zu helfen und so, also ja, der Kontakt war eben

ich habe es eh vorher schon gesagt, einfach personlicher.“ (P2, Zeile 303-306)

Als positiver Punkt hinsichtlich des personlichen Austausches wurde berichtet, dass
dadurch das Team ndher zusammengerickt ist und es auch mdglich war, die Personen

der oberen Fuhrungskrafte besser kennenzulernen (P6, Zeile 886-889).

Eine der teilnehmenden Fihrungskrafte gab an, dass die Kommunikation von schwieri-
gen Entscheidungen virtuell anders von statten gehen muss, als bei einem personlichen
Treffen, da virtuell nicht die Moglichkeit besteht, die Emotionen der Person ausreichend
einschatzen zu kénnen und abfangen zu kénnen. In virtueller Form missen die Entschei-
dungen in abgeschwachter Form kommuniziert werden und mehr Zeit fir das Gesprach

eingeplant werden.

sich glaub das, was sich verandert hat, ist sicherlich die Art und Weise des Kommu-
nizieren tbers Telefon. Es ist umfassender geworden, umfassender um Dinge, wenn
es eine Entscheidung war, wo ich wusste, die ist hart, musste ich sie abschwachen.
(P9, Zeile 679-681)

Zudem erwahnte eine Person, dass die Kommunikation strukturierter geworden ist, da
die Abstimmung tatsachlich mit der jeweiligen Fihrungskraft erfolgt ist und nicht mit an-
deren (dartberstehenden) Fuhrungskraften. Am Betriebsstandort ist dies leichter mog-

lich, da man sich hier auch zufallig begegnet und Themen ansprechen kann. Im Home-
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Office muss dieser Kontakt proaktiv hergestellt werden, weshalb dieser Austausch ge-

ringer ausgefallen ist (P9, Zeile 734-745).

Bei einer Fuhrungskraft kam es zu Konflikten zwischen den beiden Gruppen, da Fehler
oder Probleme der anderen Gruppe zugeschrieben wurden. Dies konnte jedoch von der
Fuhrungskraft recht schnell durch 1:1 Gesprachen mit den Arbeitskraften geklart und

aufgeltst werden.

L,und plétzlich sind Sachen aufgekommen wie, naja, die haben gestern das und das
nicht gemacht, das hatte ich ja vorher in sieben Jahren [...] noch nicht gehért gehabt.”
(P6, Zeile 342-343)

»[-..] Das erste war mit ernsthaften Gesprachen mit jedem der mit sowas gekommen
ist. Also wenn ich das nur gehort habe, sind wir zu zweit im Biiro gesessen und haben
uns dariiber unterhalten, was Empathie bedeutet (lacht).” (P6, Zeile 362-364)

Spezifisch auf die COVID-19-Pandemie wurde genannt, dass es teilweise zu Konflikten
zwischen der Fuhrungskraft und den Arbeitskraften hinsichtlich der Impflicht gekommen
ist. Einige Arbeitskrafte wollten sich nicht mit einem Coronaimpfstoff impfen lassen. Zu
dem damaligen Zeitpunkt war es jedoch verpflichtend, dass Arbeitskrafte geimpft oder
getestet waren. Ist eine Arbeitskraft ungetestet zum Dienst erschienen, musste diese

nach Hause geschickt werden.

»,Einen musste ich dann aufgrund der Gesetzeslage ein paar Tage Dienst freistellen.
Weil der weder getestet noch geimpft war und da hat es ja kurze Zeit die Bestimmung
gegeben, dann darfst du nicht arbeiten. Also das war dann noch auch eine relativ
harte Entscheidung, aber es ist halt so, weil wenn was passiert, haftest du als Arbeit-
geber.” (P4, Zeile 710-713)

Fuhrungskrafte

Die meisten befragten Fuhrungskrafte gaben an, dass der Beginn der COVID-19-Pan-
demie nicht spurlos an ihnen voriibergegangen ist. Insbesondere in den Top-Positionen
wurde genannt, dass die Angst aufgetreten ist, wie sich die wirtschaftliche Lage durch
diese Krise entwickeln wird (P8, Zeile 110-113). Zudem wurden angegeben, dass man
zu Beginn ratlos war (P10, Zeile 153-154) und zum Teil schlecht geschlafen hat. Auch
die verlangerte Erreichbarkeit wurde von einigen der befragten FUhrungskrafte ange-
sprochen (P9, Zeile 184). Eine Person hat angesprochen, dass es problematisch war,
die Grenzen zwischen der Arbeit im Home-Office und der Freizeit zu ziehen und es daher

schwierig war, nach der Arbeit abzuschalten (P2, Zeile 261-264)
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Durch ungeplante Ausfalle wurde von einer Fihrungskraft genannt, dass das Aushelfen
bei Tatigkeiten, die normalerweise nicht von der Fihrungskraft durchgefuhrt werden,

notwendig war, um den Betrieb aufrecht zu erhalten.

,Heftig war es halt dann, wenn so Wellen wieder durch die Firma die Firma gegangen
sind, da wars halt dann wirklich so, wenn mehrere ausgefallen sind, spezielle im Back-
office ja ok, da darfst du dir halt als Fihrungskraft auch nicht zu schade sein da mit
an zu, gewisse Dinge mit anzupacken und auch Kunden telefonieren, Stérungsan-

nahme machen und so weiter das gehort halt dazu.“ (P4, Zeile 483-486)
Arbeitskrafte

Als verénderte Rahmenbedingungen zum Zeitpunkt des ersten Lockdowns wurde von
den Fuhrungskraften genannt, dass die Arbeitskréfte teilweise Angst hatten und sehr viel
Unsicherheit bestand. Themen waren hier insbesondere die Ansteckungsgefahr mit CO-
VID-19, da gerade zu Beginn nicht sicher war, wie sich der Virus auf die Gesundheit
auswirkt. Zudem kam teilweise die Angst um den Job.

»Aber ich glaube, dieser Lockdown hat alles ein bisschen zum Stillstand gebracht und
ein bisschen verlangsamt und auch zu viel Angst gefiihrt, ja. Eben, dass man erkran-
ken kénnte, dass jemand, den man kennt, erkranken kénnte, das war das eine und
das andere war auch die Jobsicherheit, glaube ich.” (P3, Zeile 234-237)

Die befragten Fuhrungskréafte haben Uberwiegend genannt, dass sie in dieser Zeit oft-
mals die mentale Stitze der Arbeitskrafte waren und versucht haben, die Angst der Ar-
beitskrafte abzufangen. Hier wurde auch von einer Fihrungskraft angesprochen, dass

diese auch nachsichtiger mit den Arbeitskraften umgegangen ist.

,und man hat sicher, wenn du normalerweise im Blro gesessen bist, dann hattest du
sicher Uber viele Dinge nicht so hinweggesehen. Wie ist es halt dann im Home-Office,
gerade zu Beginn, wie die Situation so fordernd war, fur alle, schon gemacht hast. Also
da waren wir schon ein bisschen, ja weniger streng bei manchen Dingen.“ (P2, Zeile
307-310)

Die Erreichbarkeit der Arbeitskrafte hat zudem zugenommen. Viele Fiuhrungskréafte ga-
ben an, dass die Arbeitskrafte sich gerade zu Beginn sehr engagiert haben und auch

aulRerhalb der normalen Arbeitszeiten erreichbar waren.

,und das war schon insofern interessant, dass wenn man dann wirklich von den Kolle-
ginnen und Kollegen was gebraucht hat, also da hat niemand dann auch zuriickge-
schreckt einmal um 19:00 Uhr anzurufen oder zu Fragen ,geh bitte kénnt ihr uns das

noch schicken?* also diese Flexibilitat hat extrem zugenommen.“ (P10, Zeile 288-291)
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Grund fur die langere Erreichbarkeit konnte sein, dass die Arbeitskréafte sicherstellen
wollten, dass sie auch im Home-Office ihrer Arbeit nachgehen. Hier wurde von einer
Fuhrungskraft genannt, dass es auch wichtig ist, das Vertrauen an die Arbeitskrafte zu
kommunizieren. Damit kénnte diese erhdhte Arbeitsbereitschaft und die damit verbun-

denen Uberstunden reduziert werden.

,Ganz ein grofRes Thema ist das Vertrauen, dass man das auch kommuniziert, dass
man sagt, ,du, wenn du in Home-Office bist, dann vertraue ich dir, dass du was arbei-
test™ (P10, Zeile 645-646)

Als langfristigen Effekt der Corona Krise wurde von einer Fiuhrungskraft genannt, dass
die Arbeitskréafte die Auswirkungen der SchutzmafRnahmen als anstrengend empfunden
haben. Dieser Unmut ist insbesondere gegen die Politik aufgekommen und weniger ge-
genudber dem Unternehmen, da den Arbeitskraften klar war, dass das Unternehmen die
angeordneten SchutzmafRnahmen umsetzen muss. Allerdings haben die Arbeitskrafte
diesen Unmut in die Arbeit getragen und die Fuhrungskrafte mussten mit dieser Situation

umgehen.

LVielleicht am ehesten noch waren da halt die Diskussionen dadurch, dass wir ein
Produktionsbetrieb sind, dass die Leute im Sommer vielleicht Gber die Masken ge-
achzt und gejammert haben, weil es natirlich, wenn du mit so einer Maske dann den
ganzen Tag, vor allem dann wo die Zeit, wo die FFP 2 Maske war, auch noch schon
anstrengende korperliche Tatigkeiten machen muss, dass das ja halt irgendwann mal
keinen Spal mehr macht, das ist klar, und dass die Leute dann vielleicht anfangen
da ein bisschen zu muhen und zu mahen, aber sie wissen am Ende des Tages auch,
dass das nicht Verordnungen sind, die von der Firma aus gekommen sind, sondern
das war halt eher ein Muhen und Mahen gegen die Politik.“ (P5, Zeile 236-243)

»,Hat man halt als Fihrungskraft mit Ihnen gesprochen, aber natirlich sie haben ihren
Frust ablassen kénnen, aber sie haben genauso gewusst, dass DU nichts dran an-
dern kannst, wie sonst irgendwer anderer, was gerade dran andern kann, aul3er die
Politik.“ (P5, Zeile 249-251)

AuRRerdem wurde genannt, dass die Fuhrungskrafte teilweise das Gefuhl hatten, dass
manche Personen im Home-Office vereinsamen, weshalb die Fihrungskréfte fixe Zeiten
eingefuhrt haben, um mit diesen Mitarbeiter:innen in Kontakt zu treten. Im Rahmen der
Meetings wurde dann nachgefragt, wie es den Personen geht und, ob sie Hilfe benétigen
(P1, Zeile 257-258)

Der Zusammenhalt des Teams in der COVID-19-Pandemie wurde als sehr positiv be-

schrieben. Besonders die Einstellung, dass es gemeinsam voran geht und dies
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gemeinsam durchgestanden wird, wurde positiv hervorgehoben. Um dies zu erreichen,
mussten die Arbeitskrafte zuvor die Sicherheit vermittelt bekommen, dass der Arbeits-
platz gesichert ist, und es aufgrund der Kurzarbeit nur zu geringen finanziellen EinbuR3en

kommt.

»[...] da wussten sie, okay, mein finanzieller Verlust oder der Verlust halt sich Gren-
zen, die Arbeitsplatze sind gesichert und da hat sich einfach dieser Geister geben

,Okay, gemeinsam schaffen wir das".“ (P4, Zeile 472-473)

Zudem wurde positiv vermerkt, dass das Team, aufgrund der gemeinsamen Bewaltigung
der durch die COVID-19-Krise ausgelosten Herausforderungen, nédher zusammenge-
ruckt ist.

,Ich meine man kann sagen, wir sind vielleicht irgendwie n&dher zusammengertickt,
ja“ (P8, Zeile 482-483)

5.2.4 Resimee

Die befragten Fuhrungskrafte waren aufgrund der COVID-19-Pandemie mit einer neu-
artigen Situation konfrontiert. Als erster Punkt auf der Liste der Filhrungskrafte stand die
Aufgabe, den Dienstbetrieb aufrecht zu erhalten. Zum Schutz vor Ansteckungen wurden
als MalRnahmen Home-Office, die Bildung von Gruppen und die raumliche Distanz am
Betriebsstandort getroffen. Zum spateren Zeitpunkt wurden dann auch eine Masken und
Testpflicht eingefiihrt. Welche Herangehensweise, also ob Home-Office, Gruppenarbeit
oder die raumliche Trennung am Standort gewahlt wurde, hangte stark von der jeweili-
gen Tatigkeit des Unternehmens ab. Insbesondere jene Betriebe, welche ihre Arbeit fast
ausschlieBlich am Computer verrichten, haben als erste MaZnahme die Arbeitskrafte mit
dem vorhandenen Equipment nach Hause geschickt und angeordnet, dass diese er-
reichbar sein mussten. Aufféllig ist, dass viele Fihrungskréfte zu Beginn der COVID-19-
Pandemie mit organisatorischen Dingen beschéaftigt waren, und das Tagesgeschaft in
den Hintergrund geruckt ist. Dies speziell dann, wenn die Entscheidungen nicht von der
oberen Fihrungsebene getroffen wurden, sondern von den befragten Fuhrungskréften

selbst entschieden werden mussten.

Hinsichtlich Home-Office gab es einige Herausforderungen fur Fuhrungskréfte. Darunter
fanden sich zum einen das fehlende Equipment und zum anderen die Organisation der
Arbeit im Home-Office. Als Herausforderungen wurden hier zum einen auch die Kom-
munikation genannt. Zudem musste das Recruiting und Onboarding der neuen Arbeits-

krafte virtuell von statten gehen. Dies wurde vor Beginn der COVID-19-Pandemie
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ausschlielich personlich durchgefihrt. Aufgrund des Ansteckungsrisikos mussten diese

Prozesse virtuell abgehandelt werden, obwohl es diesbeziglich keine Konzepte gab.

Ebenfalls haufig angesprochen wurde das Wohlbefinden der Arbeitskréafte. Arbeitskrafte
waren in der Zeit der COVID-19-Pandemie haufig mit Angsten und Unsicherheiten kon-
frontiert. Die Fluhrungskrafte mussten handeln und versuchen, den Arbeitskréften die
Sorgen zu nehmen. Dies erfolgte gréf3tenteils im Rahmen von einer verstarkten Kom-

munikation.

Kurzarbeit wurde nur in einem der befragten Unternehmen eingefiihrt, da die Auftrags-
lage bei den befragten Unternehmen kaum eingebrochen ist, beziehungsweise Dienst-
leistungen erbracht werden, welche Standortunabhangig sind. Zudem wurde das Kon-
zept der Kurzarbeit von einer Person als negativ erachtet, da Unternehmen in der Lage

sein sollten, kurzfristige Einbrtiche verkraften zu kénnen.

Wie die Fuhrungskrafte, trotz der beschriebenen Herausforderungen und Veranderun-
gen der COVID-19-Pandemie trotzdem erfolgreich fihren kénnen, soll das nachste Ka-
pitel klaren.

5.3 Fuhrungserfolg in Krisenzeiten

In diesem Kapitel werden die von den befragten Fuhrungskréafte angesprochenen Er-
folgskriterien fur den Fuhrungserfolg behandelt. Dabei wurden von den Interviewteilneh-
mer:innen teilweise nicht differenziert, wie sich der Fihrungserfolg allgemein von jenem
in der Krise unterscheidet. Aufgrund der getroffenen Aussagen wird dennoch in dieser
Arbeit versucht, die allgemein gtiltigen Erfolgskriterien von jenen zu trennen, welche ins-
besondere in einer Krise wichtig sind. Diese Entscheidung wurde getroffen, um Ergeb-
nisse ubersichtlicher zu gestalten. Dieses Kapitel umfasst, wie Fihrungskréafte das Fih-
ren gelernt haben, die Definition von Fiihrungserfolg, sowie Mafinahmen, die zum Fih-
rungserfolg, innerhalb und aulRerhalb von Krisenzeiten fihren und, wie oder woran der

Fuhrungserfolg gemessen werden kann.

5.3.1 FUhrungserfolg — wie lernt man Fihrung?

Im Rahmen der Interviews hat sich das Thema ergeben, wie Fiihrungskréfte ihr Verhal-

ten und die Art der Fiihrung erlernt haben.

Von den befragten Personen wurde oftmals berichtet, wie diese gelernt hatten, Fuh-
rungskraft zu sein. Dabei wurden im Rahmen der Interviews genannt, dass Fuhrung

hauptséachlich durch die Ausfiihrung der Fiihrungstatigkeit gelernt wurde.
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,und das halt einfach ehrlich zu kommunizieren. Also das versuche ich zu machen.
Und das habe ich vielleicht zu Beginn nicht gemacht. Also wie wir am Anfang ange-
fangen haben. Ich meine es sind halt mittlerweile doch acht Jahre oder so und da
lernt man schon dazu. Das ist sicher in den letzten Jahren so gekommen, dass man

da offener kommuniziert, miteinander.” (P8, Zeile 561-564)

Dabei wurde viel auch durch die Beobachtung erfahrenerer Fuhrungskréafte oder durch
den Austausch mit diesen, gelernt. Dies Form des Lernen wurde besonders in der An-
fangszeit als Fuhrungskraft genutzt.

,AlISO man lernt ja recht rasch, dass es auch andere Kollegen gibt, die schon mehr
Berufserfahrung haben. Ich hatte damals einen Vorstand, der quasi mein ja Lehrvater
diesbeziiglich war und er hat es verstanden Freiheiten zu lassen, aber auch ein guter
Ansprechpartner zu sein oder Dinge vorzuzeigen, ja nicht Ansprechpartner unbedingt
im Sinne von einem Coaching, aber Ansprechpartner zu sein, wo er was vorgezeigt
hat, und dann habe ich mir gedacht, naja, wenn der das macht, kann es nicht so falsch
sein. Mache ich es auch.” (P7, Zeile 129-134)

Zudem wird von den Fuhrungskraften auch so gefihrt, wie sie Flihrung als Mitarbeiter:in-
nen gerne erleben wiirden. Dabei wird von einer befragten Person auch mitgegeben,
dass es dabei um das eigene Empfinden geht und andere Arbeitskrafte dies moglicher-

weise anders sehen wirden.

LAber das sind halt auch so also Themen, weil3 ich nicht, die mir auch wichtig sind als
Mitarbeiterin. Also ja. Wird jemand anderes wahrscheinlich anders sehen.” (P2, Zeile
556-557)

Einige der befragten Fluhrungskrafte gaben an, dass sie durch die Zusammenarbeit mit
anderen oder ehemaligen Fihrungskraften allerdings auch gelernt hatten, wie sie selbst

nicht fihren wollen.

»AlIso viele Pragungen aus meinem ehemaligen Umfeld oder meinem ehemaligen be-
ruflichen Umfeld mitgenommen. Und da habe ich viele Dinge, die ich gesagt habe, so
werde ich niemals machen und das haben wir von Beginn an eigentlich so eingehal-
ten.” (P8, Zeile 570-572)

Eine Fuhrungskraft gab an, dass sie jedoch auch an sich selbst ab und an Fehlverhalten

feststelle. In diesem Fall reflektiert die Fuhrungskraft das Verhalten und korrigiert es.

»,Ja, weil ich habe mir dann immer geschworen, boah das mache ich sicher nicht. Ja,

und wenn ich dann gemerkt habe, Hoppla, jetzt habe ich genau das gemacht, ja, was
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der gemacht hat, habe ich mich immer vollkommen resettet und habe mir gesagt, das
will ich nicht.” (P9, Zeile 1091-1093)

Die wenigsten FUhrungskrafte gaben an, dass diese Fiuhrung im Rahmen von Ausbil-
dungen erlernt hatten. Eine Fuhrungskraft kritisierte die angebotenen Schulungsausbil-

dungen scharf.

sich wirde Uberhaupt, also man zeige mir Gberhaupt einmal Fiihrungsausbildungs-
schulungen, also die, die wirklich in die Richtung gehen, ob da jetzt die Krise dabei
ist oder nicht, sei mal dahingestellt, ja.“ (P7, Zeile 1332-1334)

5.3.2 Definition von Fuhrungserfolg

Um ein besseres Verstandnis von Fuhrungserfolg zu erhalten, wurden die FUhrungs-
krafte gefragt, wie sie Fiihrungserfolg definieren wiirden. In den Definitionen fanden sich
die Erledigung der Arbeitsaufgaben, Engagement, Motivation und Freude an der Arbeit.

,AlIso wenn das Endergebnis stimmt und alle das mit Freude gemacht haben. Dann

war mein Job ganz gut. Wirde ich sagen.” (P8, Zeile 371-372)

Weiters wurde genannt, dass es auch wichtig ist, dass die Arbeitskrafte ihre Tatigkeit

und die Zusammenhénge verstehen und dies auch zeigen kénnen.

»[...] auch das Versténdnis fiir das Thema und also fiir ihre Arbeit eigentlich. Also,
dass ihre Arbeit richtig machen und das auch noch nach auRen hin so wahrgenom-
men wird.” (P1, Zeile 647-648)

Als weiterer Punkt wurde angegeben, dass Fiihrungserfolg auch durch das Engagement
der Arbeitskrafte, Herausforderungen zu bewerkstelligen, definiert wird. Allerdings unter

der Pramisse, dass die Fuhrungskraft bei Problemen zur Verfligung stehen.

»~Meine Fiihrung ist erfolgreich, wenn meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ja allen
Challenges, ja denen Sie ausgesetzt sind, gegeniubertreten kbnnen. Und es meistern,
mit der Vorgabe, dass sie immer ein Chef haben, bei denen sie sich ausweinen kén-
nen, und der ihnen mit Rat und Tat zur Verfiigung steht, sollten sie einen Rat brau-
chen,[...]* (P9, Zeile 1217 — 1220)

Wie von einer Fuhrungskraft angesprochen, wird der Fihrungserfolg nicht immer er-

reicht.

»[---] Was natirlich nicht sehr oft eintritt. So ehrlich muss ich auch sein, das gelingt

mir jetzt nicht, nicht bei jedem Projekt, aber das wére das Ziel, ja“ (P8, Zeile 378-379)

Grund dafir sind viele weitere Faktoren wie unter anderem Aufgaben, die keine Freude

bereiten.
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,uUnd wie gesagt, es gibt so viele Faktoren, die man auch gar nicht wirklich beeinflus-
sen kann. Und manchmal ist per se die Arbeit nicht das, was einen happy macht und
dann kann ich mich am Kopf stellen in den Meetings und er wird trotzdem nicht happy
sein. Aber es gehort trotzdem erledigt [...]“ (P8, Zeile 385-389)

5.3.3 Malnahmen fur Fihrungserfolg

In diesem Kapitel sollen die Mal3nhahmen oder Vorgehensweisen erlautert werden die
von den befragten Fuhrungskraften angewandt werden, um den zuvor definierten Fih-

rungserfolg erreichen zu kénnen.

Eine der befragten Fuhrungskrafte gab an, dass das Verhalten von Fihrungskraften
stabil sein sollte. Damit kénnen Arbeitskrafte die Fihrungskraft gut einschatzen,
wodurch Sicherheit vermittelt wird.

»FUhren durch Rituale ist das Stichwort. Das lieben die Mitarbeiter ganz besonders.
Da gibt es viel Sicherheit, da weil8 man, da ist man planbar, da ist alles gut“ (P7, Zeile
159-160)

Von den befragten Filhrungskraften wurde angesprochen, dass aktives Zuhéren von den
Fuhrungskrafte wesentlich ist, um der Arbeitskraft zu signalisieren, dass sie gehort wird
und ihre Sorgen ernst genommen werden. Hier wurde von einer Fihrungskraft ange-
sprochen, dass dies auch dann notwendig ist, wenn bereits im Gesprach klar ist, dass
etwas nicht mdglich sein wird. Diese Herangehensweise zeigt den Arbeitskraften, dass

diese wertgeschatzt werden. (P2, Zeile 613-618)

Weiters wurde erwahnt, dass es bedeutend ist, die Arbeitskréfte anhand ihrer Qualifika-
tionen richtig einzusetzen. Damit ist gemeint, dass Fuhrungskréfte einschatzen missen
mit welchen Arbeiten die spezifische Arbeitskraft betraut werden kann. Es ist wichtig zu
wissen, bei welchen Arbeiten die Mitarbeiter:innen Unterstiitzung benétigten und in wel-
cher Form diese gegeben werden sollte. Gerade bei der Einschulung wurde hier zudem
genannt, dass es wesentlich ist, sich als FUhrungskraft nicht aus der Ruhe bringen zu

lassen.

»,DU musst herausfinden, was deine Mitarbeiter fir Typen Mensch sind und sie dann
dementsprechend einfach richtig einsetzen, weil du kannst halt nicht jeden flr alles
perfekt einsetzen. Der eine ist darin besser, der andere ist dort drin besser und du
musst als Fuhrungskraft, ja, versuchen herauszufiltern, wen lasst du was am besten
wie machen, weil ja. [...] Es gibt auch Mitarbeiter, die brauchen wirklich, denen musst

du jeden Handschritt vorkauen, auch das gibt es. Aber dann musst du es halt wissen,
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dass der so ist, dann darfst du dich bei dem auch nicht aus der Ruhe bringen lassen.*
(P5, Zeile 554-560)

Von einer anderen Fuhrungskraft wurde bestétigt, dass die Art der Fihrung personen-
bezogen erfolgen sollte, allerdings verweist diese Fiuhrungskraft auch darauf, dass es
nicht immer einfach ist, die jeweiligen Arbeitskrafte unterschiedlich zu behandeln, wenn

der bendtigte Fuhrungsstil nicht von der Flhrungskraft angewandt wird.

»[---Jich mein man versucht natdrlich individuell auf jeden einzugehen, aber wenn jetzt
wer irgendwie einen Fuhrungsstil bendtigen wirde, moglicherweise, der Gberhaupt
nicht meinem Naturell entspricht, dann wéare es wahrscheinlich sehr hart fur mich.“
(P8, Zeile 675-678)

Insbesondere in Bezug auf die virtuelle Arbeit wurde genannt, dass die Anweisungen
und die Delegation von Aufgaben sehr klar kommuniziert werden missen, um ,Themen-
verfehlungen‘ (P1, Zeile 505-509) zu vermeiden, eine doppelte Bearbeitung der Aufga-
ben zu verhindern und Abhangigkeiten innerhalb von Projekten zu klaren. Zudem kann

durch eine klare Kommunikation Missverstandnisse ausgeraumt werden.

,Ja, dass keine Missverstandnisse geben kann. Also Kommunikation ist an sich nicht
so einfach und je klarer was festgeschrieben ist, desto weniger Missverstandnisse
gibt es. Gerade wenn du in Englisch kommunizierst. Und das haben wir des Ofteren,
weil wir halt auch englischsprachige Sachen machen und ja, da héufen sich die Miss-
verstandnisse. Und je klarer etwas festgehalten ist, desto weniger Probleme gibt es
dann im Nachgang.“ (P8, Zeile 350-354)

Die virtuelle Zusammenarbeit muss gut organisiert werden, wie beispielsweise mit Auf-
gabenubersichten und der Nutzung von digitalen Technologien wie Whiteboards (P1,
Zeile 281-284). Zudem muss, gerade bei der virtuellen Zusammenarbeit, Raum fur RUck-
fragen geschaffen werden. Wie bereits beschrieben, wurde von vielen Flhrungskréften
angesprochen, dass es im virtuellen Raum eher eine Hemmschwelle der Arbeitskrafte
gibt, bei Unklarheiten nachzufragen (P2, Zeile 820-823). Eine befragte Fuhrungskraft
gab hier an, dass es essenziell ist, die Arbeitskréafte aktiv zum Rickfragen zu motivieren

(P1, Zeile 339-341). Damit kbnnen Missverstandnisse geklart werden.

Eine Fuhrungskraft kritisierte, dass manche Fuhrungskréafte denken wirden, dass Fuh-
rung nur am Betriebsstandort funktionieren kénnte. Die befragte Person gab an, dass es
bei FUhrung wichtig ist, die Arbeitskrafte teilhabenzulassen und die gleiche Idee zu tei-

len. Damit kdnnen auch Personen im Home-Office erreicht werden.

,Fuhrung geht anders, Fuhrung ist an der Idee teilhaben lassen und schaffe Werk-

zeuge, dass die Ideen auch dich im Home-Office erreichen. Die Leute wollen dann
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eh Teil des Ganzen sein und wollen eh dabei sein und Fragen nach wie ist das und
wie ist das, wenn man jetzt diese Plattformen anbietet, dann flhlen sie sich auch

mitgenommen und schatzen natirlich diese Freiheiten.” (P7, Zeile 1011-1014)

Eine weitere Fuhrungskraft hat genannt, dass Fiihrung nach oben sehr wichtig ist, damit
gewilnschte Veranderungen herbeigefiihrt werden kénnen. Durch das Wissen dartber,
wie die obere Fuhrungskraft denkt, kann der Ausgang der Entscheidung beeinflusst wer-
den, wodurch die Fuhrungskréfte erreichen konnen, was sie sich vorgenommen haben.
(P9, Zeile 1161-1166). Dies Vorgehensweise kann auch dabei helfen, Prozesse oder die
Zusammenarbeit zu verbessern (P5, Zeile 727-728).

Fur eine der befragten Fiihrungskraft war es auRerdem auch bedeutsam, dass der Druck
von oben nach unten gefiltert und abgeschwécht wird, damit ein gutes Betriebsklima
aufrechterhalten wird und keine Unsicherheiten im Team entstehen (P6, Zeile 671-677).

Von den befragten Fuihrungskraften wurde angegeben, dass es wichtig ist, den Arbeits-
kraften Feedback zu geben. Durch positives Feedback, insbesondere bei zusatzlichen
Aufgaben, kann Wertschatzung gegeniiber den Mitarbeiter:innen vermittelt werden

kann.

,Ja, ich glaube Wertschatzung ist auch ein supergutes Thema. Also schon auch sa-
gen, wenn jemand was besonders gut macht, also nicht Ubertrieben loben, das mag
ich auch gar nicht, aber ja.“ (P2, Zeile 886-888)

Das Recruiting muss weiters gut gestaltet sein, um sicherzustellen, dass sich die neue
Person in das bestehende Team integrieren kann und auch um zu verhindern, dass die
Person vorzeitig wieder aus dem Unternehmen ausscheidet, da dies auch mit einer gro-
Ben finanziellen und persdnlichen Belastung einhergeht. Hier wurde genannt, dass die
Erwartungen der Fiihrungskraft und die Jobanforderungen gut beschrieben werden mis-
sen, um der potenziellen Arbeitskraft moglichst viel Einblick in die Arbeitsposition zu ge-

ben.

»[...] Aber ich bin wirklich der Meinung, je besser man dem oder je ndher man dem
neuen Mitarbeiter erklaren kann, was auf ihn wartet. Und wenn er sich da richtig gut
drauf einstellen kann und da keine bésen Uberraschungen auftreten, dann ist diese
Einschulungszeit, die uns Schwei und Arger, manchmal Tranen und Blut kostet,
wirklich. Das ist irre, bis die fahig sind, bei uns auf der Flache allein gelassen zu wer-
den, das ist ein Aufwand vom finanziellen spreche ich noch gar nicht [...].“ (P6, Zeile
172-176)

»~Ja und wenn vorher das Recruiting gescheit funktioniert, dann haben wir auch je-

manden wo es sich lohnt das zu investieren und nicht nur einstellt damit da jetzt
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jemand auf der Liste steht. Die sind meistens schneller wieder weg als man Bab sa-
gen kann® (P6, Zeile 183-185).

5.3.4 Malnahmen fur Fihrungserfolg in Krisenzeiten:

Von einer Fuhrungskraft wurde erlautert, dass in Krisenzeiten immer Selbstschutz vor
Fremdschutz gilt (P7, Zeile 304). Insofern sei es bedeutsam, zuerst den Selbstschutz
herzustellen. In der COVID-19-Pandemie wurde dies durch raumliche Distanz, Masken-
pflicht und Testungen sichergestellt. Erst wenn der Selbstschutz funktioniert, kann auch
der Fremdschutz gewahrleistet werden. (P7, Zeile 646-647)

Von vielen befragten Fuhrungskraften wurde genannt, dass Entscheidungen in unsiche-
ren Zeiten rasch getroffen werden missen. Eine der befragten Flihrungskraft sagte aus,
»[--.] eine schlechte Entscheidung ist besser als keine Entscheidung® (P9, Zeile 766).
Eine andere Fihrungskraft meinte dazu, dass Krisen sich nicht von alleine l16sen, wes-
halb Entscheidungen in diesen Situationen unerlasslich sind (P7, Zeile 662). Werden die
Entscheidungen nicht schnell genug von der Geschaftsleitung gefallt, missen die Fih-
rungskrafte selbst die Entscheidungen treffen. Gerade in unsicheren Zeiten ist es wich-
tig, dass die Fuhrungskraft den Arbeitskraften durch die getroffenen MaRnahmen Sicher-
heit vermitteln. Dabei muss auch sichergestellt werden, dass die Arbeitskréafte der Flh-
rungskraft vertrauen, dass diese gute und Uberlegte Entscheidungen trifft und zu diesen
steht.

,Sie vertrauen einfach drauf, [...] dass alles, was ich anordne, habe ich mir mit Si-
cherheit nicht ausgedacht. Und wenn sie in unsinnig erscheint, dann sollen sie mich
bitte fragen, ich erklare es ihnen, und wenn es keine Erklarung gibt, gibt es fir mich
auch keine, und dann heil3t es einfach, wer zahlt schafft an und so ist der Tenor bei
uns [...]* (P6, Zeile 575-579)

Eine der befragten Fuhrungskrafte fand es als sehr wichtig, Krisenmanager zu bestellen,
die dafir verantwortlich sind, Entscheidungen zu treffen. Es mussten klare Strukturen
und Verantwortlichkeiten geschaffen werden, um gut durch die Krise fuhren zu kdnnen,
da ansonsten Chaos im Unternehmen entstehen kann. Chaos wiederrum wurde fir Un-
sicherheiten bei allen beteiligten Akteuren sorgen. (P7, Zeile 662-671; P7, Zeile 716-
718)

Es wurde aul3erdem genannt, dass eine gute Ausstattung der Arbeitskrafte mit Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (IKT) speziell fir Krisensituationen notwendig
ist, um in diesen Situationen erfolgreich fihren zu kénnen (P9, Zeile 810-811). Zudem

ist es wichtig, dass die Arbeitskrafte auf diese Ausstattung eingeschult werden.
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Insbesondere bei alteren Arbeitskraften sei dies unabdingbar, da hier das Wissen am

haufigsten fehit.

,uUnd da habe ich in der Krise gelernt, dass nicht die IT-Abteilung fir eine gute IT-
Ausstattung zustandig ist oder nicht zu 100%, sie ist so 70% dafir zustandig. 30%
gehoren dem Nutzer, dass er namlich seine IT-Ausstattung, ja, A in Schuss hélt, die
Passworter weil3, dass er sozusagen alles das, was in seinem Userbereich liegt. Und

jetzt nur einmal administrativ, dass er das kann.“ (P9, Zeile 816-819)

Die Kommunikation wurde von allen befragten Fuhrungskraften als essenziell fur eine

erfolgreiche Fuhrung in Krisenzeiten genannt.

sIch weil3, das klingt wie aus dem Schulbuch, aber es ist wirklich so, wenn man mit
den Leuten nicht redet, dann weil3 man nicht, was die bewegt, und dann kriegt man
die zu keiner guten Arbeit.“ (P6, Zeile 593-595)

Der tberwiegende Teil der Fiihrungskréafte nannte eine offene und ehrlich Kommunika-
tion in Krisenzeiten als bedeutend. Argumentationsketten waren hier, dass durch eine
offene und ehrliche Kommunikation Vertrauen geschaffen werden kann, da Arbeitskrafte

wissen, wie es weitergeht und wie diese selbst mitgestalten kénnen.

»,Genau, also sie sind mit im Boot und kénnen eigentlich da auch im gewissen Kreis
mitgestalten oder mithelfen, dass es zu keinen schlimmeren Mallnahmen kommt.*
(P4, Zeile 431-432)

Zudem wurde erwéhnt, dass es entscheidend sei, auch unangenehme Dinge schnell
und transparent zu kommunizieren, wodurch die Gertchtekiiche unterbunden werden
kann. Die Geriichtekiiche, also die Weitergabe von unbestatigten und teils falschen In-

formationen, fihrt zu Unsicherheiten, wodurch die Produktivitat leidet.

»[---J wenn es Geruchteklche gibt, beziehungsweise die Beflirchtungen da sind, dann
leidet die Produktivitéat, weil die Leute mehr beschéftigt sind ,okay, was kénnte sein‘
und auch viel mehr miteinander reden, ,okay was, wird passieren’, da leidet einfach die
Produktivitdt und wenn man Dinge wirklich klar anspricht [...] Aber so und so ist das
Ziel, da missen wir hin, da ist jeder von euch gefordert [...] dann verstehen sie es auch
und dann nimmst du ihnen aber die Angst vor ,okay, verliere ich meinen Job oder nicht".
(P4, Zeile 415-424)

Zudem wurde von den befragten Fuhrungskréaften oft genannt, dass die Kommunikation
nicht nur fachlich, sondern auch personlicher sein sollte. Dies hilft, um die Arbeitskrafte
besser einschatzen zu kdnnen und um die Bindung der Arbeitskrafte an das Team und

die FUhrungskraft zu starken
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,Ja auf allen Ebenen, weil ich besser einschatzen kann, was er mir sagen will. Ich
kann besser einschatzen, wie er reagiert, wenn ihm etwas nicht gefallt.” (P8, Zeile
505-506)

»,Ja, man kann sie besser einschatzen. Man hat eine bessere Bindung, besseres Ver-
haltnis generell [...]* (P8, Zeile 516-517)

Von einer befragten Fuhrungskraft wurde angegeben, dass es wesentlich sei, die Ar-
beitskrafte zu verstehen, da private Probleme auch in die Arbeit getragen werden und

es daher auch beruflich zu LeistungseinbiiRen kommen kann.

»[--.]ich glaube das man versucht, Mitarbeiter zu verstehen, ist eines der wichtigsten
Dinge in der Fiihrung, weil wenn es jemanden glaube ich privat nicht gut geht, wird er
auch beruflich seine Leistung nicht wahnsinnig bringen kénnen und wenn er sich da
aber irgendwie unterstitzt und verstanden fuhlt, glaube ich kann es sein, dass fir den
Moment seine Leistung auch nicht besser ist, aber in weiterer Folge ist er dafur dank-
bar fur die Unterstiitzung, glaube ich, die er da bekommen hat oder zumindest wiirde
ich das aus Eigenerfahrung so sagen.” (P8, Zeile 258-264)

Der Teamzusammenhalt wurde zuséatzlich als bedeutend von den Fihrungskraften er-
achtet, da ein eingeschweil3tes Team Krisensituationen besser bewerkstelligen kann
(P9, Zeile 1111-1114). Hier wurden Malinahmen wie Teamevents angesprochen, um

den Teamzusammenhalt zu férdern (P9, Zeile 1122-1137).

5.3.5 Fuhrungserfolg messen

Die Fuhrungskrafte wurden gefragt, wie sie erkennen kdnnen, dass die Art der Flihrung
erfolgreich ist. Auffallend ist dabei, dass die Leistung der Arbeitskrafte kaum an quanti-

tativen Zahlen, sondern eher qualitativ am Verhalten der Arbeitskrafte gemessen wird.

Gemessen wird der Fuhrungserfolg von den Fuhrungskraften unter anderem durch akti-
ves Feedback der Kolleg:innen (P2, Zeile 627-631). Eine Fuhrungskraft gab allerdings
an, dass es schwierig sei, einzuschatzen, ob man eine gute Fiuhrungskraft sei, da es
besonders in Top Management Positionen wenig Feedback gabe, und die eigene Wahr-

nehmung falsch sein kann.
»[...] als Fuhrungskraft hat man namlich oftmals kein Feedback” (P7, Zeile 724)

»[-.. ] Und damit ist es aber schwieriger, als Fiihrungskraft abzuleiten. Wann ist es eine
gute, wann ist man eine gute Fuhrungskraft. Die Eigendefinition, die eigene Wahr-

nehmung ja da, da kann es oftmals Defizite geben.“ (P7, Zeile 738-740)
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Von einer Fuhrungskraft wurde erzahlt, dass es in dem Unternehmen ein Stimmungsba-
rometer gibt, bei dem woéchentliche Fragen zu diversen Punkten gestellt werden (z.B.
Zufriedenheit mit der Bezahlung) (P3, Zeile 986-988). Die Fuhrungskraft fand dies sehr
hilfreich, da dadurch recht schnell Mal3nahmen getroffen werden konnten, um die Stim-
mung im Team zu verbessern. Eine Fuhrungskraft fihrte jedoch aus, dass sie Stim-
mungszahlen sehr skeptisch gegenubersteht, da sich diese nicht immer auf das Verhal-
ten der FUhrungskraft umlegen lassen, sondern auch durch die Gesamtsituation des Un-
ternehmens beeinflusst werden (P7, Zeile 792-802). Eine andere Fuhrungskraft hat auch
genannt, dass es wenig Betriebsratsmeldungen von ihnrem Team gab, wodurch ebenfalls
von einer erfolgreichen Fuhrung ausgegangen wird (P2, Zeile 627-631).

Oftmals wurde erwahnt, dass die Ableitung, ob man eine gute Fihrungskraft ist, am Ver-
halten der Arbeitskrafte festgemacht werden kann. Dabei waren sich viele Fuhrungs-
krafte einig, dass mit Hilfe von Empathie gespiirt werden kann, wie die Stimmung der
Arbeitskréfte ist.

-Man merkt es emotional auf seinen, auf seinen sensiblen Antennen selber.” (P7,
Zeile 746-747)

Weiters wurde von der Fuhrungskraft auch angesprochen, dass ein guter Indikator ist,
wie viele Arbeitskrafte zu einer freiwilligen Betriebsveranstaltung erscheinen da dies
zeigt, ob man die Arbeitskrafte erreicht hat (P7, Zeile 772-775). Ob die Art der Fiihrung
erfolgreich ist, erkennen die befragten Fihrungskrafte weiters daran, dass die Arbeits-
krafte Herausforderungen meistern kénnen (P9, Zeile 1217-1221) und offen mit Fehlern
umgehen (P3, Zeile 611-612). Als Verhalten wurde weiters angeflihrt, dass die Arbeits-
krafte sich engagieren und bereit sind, Mehrleistungen zu machen (P7, Zeile 865-874).
Genannt wurde auch, dass es wichtig ist, dass die Arbeitskrafte motiviert sind und Spal3
an der Arbeit haben (P1, Zeile 667-668).

Der Fuhrungserfolg wurde wenig mit Hilfe von Kennzahlen wie Fluktuation oder Fehlzei-
ten von den befragten FUhrungskraften gemessen. Es wurde schon angesprochen, dass
eine geringe Fluktuation vermutlich auf eine erfolgreiche Fiihrung zuriickzuschlief3en ist,
allerdings wurden diese Kennzahlen nicht verfolgt. Die Messung von Fihrungserfolg an-
hand von Fehlzeiten wurde als wenig sinnvoll erachtet, da dies von vielen anderen Fak-
toren wie dem Alter der Arbeitskrafte abhangig ist und dadurch wenig Aussagekraft be-
sitzen. (P9, Zeile 1297-1303)
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5.3.6 Resilmee

Zusammengefasst lasst sich sagen, dass die befragten Fihrungskréafte ihre Flihrungstéa-
tigkeit kaum aufgrund von theoretischem Wissen, sondern eher aus der Praxis heraus
gelernt haben. Dabei wurde Lernen durch Beobachtung stark praktiziert. Zudem hatte
das empfundene Fehlverhalten vorhergehender Fuhrungskréfte viel Einfluss auf das ei-
gene Fuhrungsverhalten der befragten Fiihrungskratfte.

Die Fuhrungskréafte definierten Fuhrungserfolg sowohl an der Leistung der Arbeitskrafte
als auch an deren Motivation und Engagement. Die getroffenen Aussagen beziehen sich
sowohl auf die Humandimension als auch die Effizienzdimension von Fuhrungserfolg

(siehe Kapitel 2.2. Fihrungserfolg).

Als Erfolgskriterien fur die Fihrung in Krisenzeiten wurden unter anderem eine transpa-
rente und klare Kommunikation genannt. Argumentiert wurde, dass durch eine ehrliche
Kommunikation Vertrauen geschaffen werden kann. Zudem wurde der Einsatz der Ar-
beitskrafte gemaR ihren individuellen Kompetenzen als wichtig fir eine erfolgreiche Fih-
rung genannt. Wesentlich fur den Fihrungserfolg sei zudem ein gut strukturiertes Re-
cruiting und Onboarding, um die richtigen Arbeitskrafte zu finden und diese gut in das
Unternehmen und die Aufgaben zu integrieren. Weiters wurden auch eine persdnlichere

Kommunikation und die Forderung des Teamzusammenhalts genannt.

Gemessen wird der FUhrungserfolg von den befragten Flhrungskraften hauptsachlich
am Verhalten der Arbeitskréfte und wenig an definierten Kennzahlen wie der Fluktuation
oder Fehlzeiten. Zudem wird Feedback von den Arbeitskréften Gber das eigene Fih-
rungsverhalten eingefordert. In vielen Fallen wird Feedback auch durch das Verhalten
der Arbeitskrafte aufgenommen.

5.4 Vorbereitung auf Zuktinftige Krisen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse hinsichtlich der Vorbereitung auf zukinftige
Krisen vorgestellt. Als wichtiger erster Punkt wird dabei erlautert, welche Lehren die Fih-
rungskrafte aus der COVID-19-Krise fur zukinftige Krisen ziehen konnten. AnschlieRend
werden die MalRnahmen vorgestellt, die die befragten Fuhrungskrafte als Vorbereitung

auf bevorstehende Krisen getroffen haben.

5.4.1 Lernen aus der COVID-19-Krise

Es wurde von den Fuhrungskraften kritisiert, dass es vor der Krise keinen Krisenplan
gab und selbst die Kommunikation mit den Arbeitskréften schwierig war, da keine ent-

sprechende Liste mit den Kontaktdaten der Arbeitskrafte zur Verfligung stand (P2, Zeile
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759-762). In der Zwischenzeit gibt es in vielen Unternehmen Ubungen zu Blackouts.
Moglich ist, dass die Unternehmen aus der COVID-19-Krise gelernt haben, dass Ubun-
gen fur Krisen notwendig sind, damit alle Akteure wissen, wie sie mit dieser Situation
umgehen sollten. Mit dieser MalRnahme kann Zeit eingespart werden, weil sich die FlUh-
rungskrafte weniger um das Organisieren der Situation kiimmern muissen, sondern
gleich handeln kénnen. Dadurch kann auch der Problematik entgegengetreten werden,
dass zu Beginn der COVID-19-Krise nicht ausreichend Zeit fir die Kommunikation mit
den Arbeitskraften zur Verfiigung stand.

,und in diesen Krisenzeiten gehen die Scheuklappen schon auch noch zu. Ja, also
das ist mir schon auch bewusst gewesen, dass ich einfach mit gewissen Leuten, das
habe ich auch gesagt, weniger kommuniziert, obwohl ich gerne mit ihnen mehr kom-
muniziert hatte, aber das ist einfach passiert, weil einfach der Tag hat, nur die 10
Stunden, ja und wenn sie acht Stunden nur mit Dienstbetrieb beschaftigt sind, dass
sie ndmlich aufrechterhalten, organisieren, verwalten und so weiter dann haben Sie
die zwei Stunden, dass Sie noch das noch atmen kdnnen, nicht?“ (P9, Zeile 1094-
1100)

Weiters wurde eine verstarkte Unterstiitzung seitens des Unternehmens in einigen Fal-
len gewtinscht. Dabei ware insbesondere der vom Unternehmen organisierte Austausch
mit anderen Fuhrungskréaften zu der Krisensituation sehr hilfreich gewesen, um aus den
Erfahrungen anderer lernen zu kénnen (P2, Zeile 918-924). Dieser Austausch wurde von
vielen befragten FUhrungskraften selbst organisiert. Die Flhrungskréafte gaben jedoch
auch an, dass die Unternehmen, nach einer gewissen Vorlaufzeit den Fihrungskraften
Leitfaden oder andere Hilfsmittel fir spezifische Herausforderungen zur Verfligung ge-
stellt hatten (P1, Zeile 922-923). Diese Unterstiitzung wurde von den betroffenen Fiih-

rungskraften als sehr positiv erachtet, da weniger Probleme aufgekommen sind.

»,ES wurde bei uns von der oberen Fiuhrungsebene eigentlich sehr gut alles gemanagt
und dadurch hatten wir unten, relativ weiter unten, sage ich jetzt mal, weit weniger
Probleme einfach. Also unsere Geschéftsleitung hat einfach echt gute Mal3nahmen,
die den Mitarbeitern halt einfach auch zugutegekommen sind, ergriffen.” (P5, Zeile
192-195)

Zudem wurde von einer Fuhrungskraft genannt, dass eine hartnackigere Kommunikation
nach oben von Vorteil gewesen wére, um den Entscheidungsprozess zu beschleunigen.
Diesbeziglich wurde auch von einer weiteren Flhrungskraft angemerkt, dass diese sich
personlich mehr trauen hatte missen, um Entscheidungen schneller zu treffen und we-

niger warten héatte sollen, bis die obere Filhrungsetage Entscheidungen trifft.

61



,Das, was ich versucht habe, ist, von oben Antworten einzufordern, die ich nicht be-
kommen habe. Ich glaub, dass das wahrscheinlich bei der nachsten Krise ahnlich
sein wird. Ich glaube ich wiirde rascher eigenstandige Entscheidungen treffen.” (P9,
Zeile 1506-1508)

,Die ich wahrscheinlich dann schriftlich gut begrindet, dementsprechend fur mich ab-
lege. Ja, ich wirde mich mehr trauen. Also ich bin sicherlich aus dieser Krise als
gestandener Abteilungsleiter rauskommen, ja, fur mich ist der eigene Spielraum gro-
Rer geworden.” (P9, Zeile 1514-1516)

Als negativer Punkt wurde auch angesprochen, dass die Arbeitskrafte schneller mit ent-
sprechendem Equipment ausgestattet und eine Anwenderschulung fir die Arbeitskrafte
hilfreich gewesen ware. Das fehlende Equipment hat es den Fihrungskraften erschwert,
technisch gut zu fihren, da nicht alle Arbeitskrafte Gber dasselbe Kommunikationstool
erreicht werden konnten. Weiters hatten die Arbeitskrafte aufgrund des fehlenden
Equipments nicht die Mdglichkeit, ihren Arbeitsaufgaben in gewohnter Weise nachzuge-
hen. (P9, Zeile 1562-1567) Aufgrund der COVID-19-Pandemie steht den Arbeitskraften
der befragten Flhrungskréafte mittlerweile gré3tenteils ein entsprechendes Equipment
zur Verfligung, wodurch die Arbeitskrafte jederzeit im Home-Office arbeiten kénnten (P9,
Zeile 1576-1577).

Viele der Fuhrungskrafte waren mit ihrem Verhalten und den getroffenen Mal3nahmen
in der COVID-19-Krise riickblickend gesehen durchwegs zufrieden. Einige wenige Fih-
rungskrafte gaben sogar an, dass sie heute nicht anders gehandelt hatten. Auf die Frage,
was die Fuhrungskréfte aus heutiger Sicht anders gemacht hatten, wurden nachfolgende

Themen angesprochen.

Eine Fuhrungskraft hat genannt, dass diese das Bedurfnis erkannt hatte, dass Sprech-
stunden friiher und haufiger von Nutzen gewesen waren. In diesen Sprechstunden hat-
ten die Arbeitskrafte die Mdglichkeit Fragen zu stellen. Bei einigen Unternehmen wurde
auch aktiv die Moéglichkeit angeboten zu tratschen und sich auszutauschen. Dabei wur-

den Begriffe wie Kaffee-Pausen (P8, Zeile 191-193) verwendet.

Allgemein wurde von einer Fuhrungskraft festgestellt, dass sie in der Krise gelernt hatte,
dass das Umdenken des Unternehmens mdglich sei (P6, Zeile 1072). Dabei wurde ins-
besondere die virtuelle Zusammenarbeit genannt, da die Akteure im Unternehmen ge-
lernt hatten, dass Besprechungen auch virtuell durchgefiihrt werden kénnen und dafir

nicht die personliche Anwesenheit in einem gemeinsamen Raum notwendig sei.

»1---] dass die Leute gelernt haben, dass man nicht Besprechungen nur dann machen

kann, wenn man in einem Raum sitzt.“ (P7, Zeile 973-974)
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Vor der COVID-19-Pandemie wurde Home-Office im Uberwiegenden Teil der befragten

Unternehmen kaum genutzt oder Uberhaupt nicht méglich gemacht (P3, Zeile 205-207).

»[...J was auch hervorgegangen ist, ist einfach, dass man flexibler arbeiten kann. Wir
haben dann auch Kollegen gehabt, die dann wie die Lockdowns dann auch schon
vorbei waren, die dann mal eine Woche aus der Toskana gearbeitet haben. Also das
war eigentlich ganz gut.” (P3, Zeile 799-801)

Viele der befragten Fuhrungskrafte begrifdten die Moglichkeit, auch im Home-Office ar-
beiten zu kdnnen, da dies sowohl ihnen als auch den Arbeitskraften eine erhohte Flexi-
bilitat ermdglicht. Zudem konnen sich die Arbeitskrafte im Home-Office teilweise besser
konzentrieren, was als Chance erkannt wurde und auch zum Zeitpunkt der Befragung

noch gerne genutzt wurde.

»1--.Jweil viele Leute gesagt haben, sie sind im Home-Office produktiver. Also mir hats
auch eine Mitarbeiter gesagt, wie ich zu Hause war, ich bin ja eine Woche in Quaran-
tane gesessen und sie hat auch gesagt, ,na, du solltest 6fter von zu Hause arbeiten
da bringst du viel mehr weiter’, ja eh, weil du nicht alle 10 Minuten unterbrochen wirst.*
(P4, Zeile 252-256)

Ein Unternehmen hat den Betriebsstandort wahrend dieser Krise sogar dauerhaft ge-
schlossen, wodurch die Arbeitskrafte nur noch im Home-Office tétig sind. Dies hatte al-
lerdings auch zur Folge, dass sich einige Arbeitskrafte nach einem neuen Arbeitgeber
umgesehen haben, da diese die ausschlieRliche Arbeitsleistung im Home-Office nicht

erbringen wollten.

Einige der befragten Filihrungskréafte gaben an, dass der Austausch trotz der virtuellen
Zusammenarbeit auch weiterhin in Person erfolgen muss. Gerade bei einer tiberwiegend
virtuellen Zusammenarbeit sollte mehr Zeit fiir den persdnlichen Austausch am Betriebs-
standort eingeplant werden. Dies wurde damit begriindet, dass die Arbeitskrafte den

personlichen Austausch bevorzugen, um Probleme anzusprechen. (P1, Zeile 798-799)

Des Weiteren wurde angegeben, dass die Arbeitskrafte eigenstandiger gearbeitet und
allgemein weniger nachgefragt haben (P2, Zeile 820-823). Von den Fuhrungskréften

wurde dies als positiv vermerkt, da die Arbeitskréafte eigenstandiger geworden sind.

L~Wenn das naturlich dann passiert, dass jeder zuhause sitzt vor einem Laptop, ist diese
Ruckfragemoglichkeit einfach weniger gegeben und damit wird man eigensténdiger.
Ich glaube, dass das auch gar nicht schlecht ist, ja, also ich bin sogar der Meinung,
dass das eher gut ist.” (P9, Zeile 1471-1474)
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Die Krise und insbesondere der Personalmangel aufgrund von krankheitsbedingten Aus-
fallen, hat auch dazu gefiihrt, dass den Arbeitskraften mehr Verantwortung Gbergeben
werden musste. Eine betroffene Flhrungskraft hat erwéhnt, dass sie positiv Uberrascht
war, dass dies Uberaus gut funktioniert hat, da dies der Arbeitskraft zuvor nicht zugetraut

worden ware.

,Wo er oft von anderen im Haus eher unterschatzt worden ist und so, na ja, schauen
wir mal wieviel wir dem tberhaupt zumuten kdénnen und was er machen kann, und
dergleichen, hat er mich total positiv Gberrascht, weil er viel dann super alleine ge-
h&andelt hat und ich eigentlich gar nicht mehr grof3artig Kontrollieren habe, missen,
ob er irgendwas richtig oder falsch gemacht hat sondern das hat alles gepasst und
war hat alles seinen Lauf genommen, so wie es sein sollte. Und hat mich da super
entlastet [...]“ (P5, Zeile 533-538)

Jedoch wurde von einer Fiuhrungskraft angesprochen, dass diese Situation durchaus
ungewohnt war und sie erst einen Weg finden musste, mit der Situation gut umgehen zu

kdnnen.

LAber ich muss sagen, also das mir als Fuhrungskraft ist es schwergefallen, ist so ein
bisschen dieses autonome Arbeiten schon zu férdern, aber so den zu Spagat zu fin-
den zwischen, Arbeiten lassen und nachfragen, dass man nicht zu viel, aber auch

nicht zu wenig quasi sich kimmert.” (P3, Zeile 285-287)

Bei der virtuellen Zusammenarbeit war es fir die FUhrungskrafte zudem wichtig, von
Anfang an Regeln fur die Zusammenarbeit, wie zum Beispiel das Einschalten der Ka-
mera in Besprechungen, festzulegen (P1, Zeile 727-730). Dadurch kann sichergestellt
werden, dass die Arbeitskraft auch tatsachlich aktiv an dem Meeting teilnimmt (P1, Zeile
471-473). Eine Fuhrungskraft wirkt dem mittlerweile damit entgegen, dass keine Proto-
kolle von Meetings geschrieben werden. Dadurch muissen die Arbeitskréafte auch aktiver
an dem Meeting teilhaben, da sie ansonsten diese Informationen nicht oder nur auf
Nachfrage erhalten (P7, Zeile 1057).

Eine Fuhrungskraft beanstandete, dass das Unternehmen die Rickkehr der Arbeits-
krafte in das Buro zu frih beordert hatte, wodurch Ressourcenprobleme aufgrund von
Personalausfallen durch Infektionen entstanden sind. Hier ware es férderlich gewesen,
die Arbeitskrafte noch langer im Home-Office arbeiten zu lassen. Dies wurde jedoch von
der damaligen Geschaftsleitung abgelehnt. (P4, Zeile 746-749)

Gerade auch im Bereich des Onboardings haben viele Fihrungskrafte Schwéachen er-
kannt. Argumentiert wurde hier, dass dies in der Krisenzeit besser organisiert hatte wer-

den mussen, da das Ubliche Lernen durch Beobachtung in dem Zeitraum nicht méglich
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war. AuBerdem fehlte zu dieser Zeit der soziale Aspekt, um die neuen Arbeitskrafte gut

in das Unternehmen und das Team einzuftihren.

»[...J und das ist zu kurz gekommen, dass wir Leute, die zu diesem Zeitpunkt zu uns
gekommen sind, gut eingefiihrt haben. Ja, die haben, die haben sozusagen neben dem
sozialen einfach auch nicht diese Einfihrung bekommen. Ja, das Soziale ist das eine,
aber das andere ist sozusagen schon auch, dass man, dass man halt gewisse Dinge
glaube ich von einem anderen sehen muss ja, also ich. Es gibt Erfahrungslernen, aber
es gibt auch das Lernen, wo man einfach wo man jemanden anderen zuschaut und
sieht, hoppla, wie macht der das ja oder was ist gut oder warum macht der das so.*
(P9, Zeile 1078-1084)

5.4.2 Malnahmen zur Vorbereitung auf zukunftige Krisen

In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Malinahmen die Fihrungskrafte oder Unter-
nehmen gesetzt haben, um sich auf eine kommende Krise vorzubereiten. Zudem wurde
erhoben, ob sich Flhrungskrafte in der Lage fiihlen, eine potenzielle zukiinftige Krise mit

den zur Befragung vorhandenen Ressourcen, gut meistern zu kénnen.

Wie bereits beschrieben, berichteten einige der Fiihrungskrafte, dass es mittlerweile fir
zuklnftige Krisen, insbesondere fur Falle eines langeren Zusammenbruchs der Strom-
versorgung, Ubungen und Schulungen gibt, welche von den Organisationen durchge-
fihrt werden. Diese Schulungen beinhalten, wie die Fihrungskrafte und Mitarbeiter:in-
nen mit dieser Situation umzugehen haben und welche Handlungen gesetzt werden
missen. (P6, Zeile 908-912). Eine Fihrungskraft gab an, dass die Schulung auf die An-
wendung von Kommunikationstools immer noch nicht erfolgt ist, diese aber fir eine zu-

kiinftige Krise wichtig sei.

Hinsichtlich der Schulung des Fiihrungsverhaltens fiir Krisenzeiten gibt es von den Un-
ternehmen zum Zeitpunkt der Befragung kaum Angebote. Die befragten Fuhrungskrafte
gaben in Uberwiegender Mehrzahl an, dass sie diese Schulungen besuchen wirden, da

diese den Eindruck haben, dass aus Schulungen immer etwas gelernt werden kann.

,Vielleicht gibt es da noch Tipps und Tricks, die ich noch nicht kenne. Die ich vielleicht
auch so anwenden kann, auch wenn die Krise jetzt dann schon unter Anfiihrungszei-
chen vorbei ist. Man lernt nie aus.” (P1, Zeile 945-947)

Eine Fuhrungskraft nannte, dass sie eine Intervision einem Training vorziehen wirde,

da sie den Austausch mit Kolleg:innen Uber Erfahrungswerte sinnvoller erachten wirde.

»Ja, ja oder Training? Vielleicht eher Coaching, Intervision, wo man sagt, ok, man

tauscht sich zwischen Fuhrungskréaften aus du, wie gehts dir, was hast du gemacht,
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was ist bei dir gut gelaufen, also sowas denke ich wére eher sinnvoll.“ (P4, Zeile 836-
838)

Nur drei der zehn befragten Flhrungskréafte wirde derzeit keine Schulungen besuchen,
da sie personlich den Bedarf derzeit nicht erkennen wirden beziehungsweise keine
Schulungen angeboten werden wirden, die den Bedarf decken wirden. Eine Fiihrungs-
kraft gab zusatzlich an, dass sie dies aufgrund der Berufsjahre als Fuhrungskraft nicht

als notwendig erachtet

Die meisten Fuhrungskrafte waren der Ansicht, dass es jedenfalls in Zukunft zu weiteren

Krisen kommen wurden.
»1...] weil ich (iberzeugt bin, es werden weitere Krisen kommen [...]* (P4, Zeile 819)

Zwei Fuhrungskrafte gaben an, dass diese auch derzeit mit Herausforderungen konfron-
tiert sind. Dabei wurde von einer Fiihrungskraft erzéhlt, dass es derzeit im Unternehmen
zu finanziellen Herausforderungen kommt, da die Preise fir Recyclingmaterial, teilweise
aufgrund der COVID-19-Pandemie, eingebrochen sind (P4, Zeile 820-825). In einem an-
deren Unternehmen kommt es derzeit zu Schwierigkeiten, weil die Versorgung der Be-
volkerung mit Lebensmittel in einigen Fallen, aufgrund des Krieges in der Ukraine oder

Blockaden im Suezkanal, nicht wie gewohnt méglich sei (P6, Zeile 1016-1021).

Dabei wurde von vielen Fihrungskraften genannt, dass es nicht mdglich ist, sich auf alle

eventuellen Krisen vorzubereiten.

sich fihle mich ganz gut vorbereitet, weil ich einfach sehr viele Handlungsoptionen
weil3. Das Bose an Krisen ist ja, man weil3 nie, wie die Krise ausschauen wird und
wenn jetzt ganz plakativ gesagt der Putin da einmarschiert, wo die Leute im Leib und
Leben bedroht sind. Dann ware das wieder eine ganz andere Dimension, aber fiir so
eine Krise, wie es eben bei COVID war denke ich bin ich recht gut vorbereitet. .“ (P4,
Zeile 892-896)

Jedoch wurde von den Fuhrungskraften erwahnt, dass diese sich tberwiegend gut auf
zukUnftige Krisen vorbereitet fiihlen. Oft wurde angesprochen, dass die Fihrungskrafte
viel Erfahrungen aus der COVID-19-Krise mitnehmen, wodurch das Gefuhl bekraftigt

wird, dass auch eine weitere zuktinftige Krise gut Uberstanden werden wrde.

slch fiihle mich ganz gut vorbereitet, weil ich einfach sehr viele Handlungsoptionen
weils.“ (P4, Zeile 892)

Die COVID-19-Krise war fur viele befragte Fuhrungskréfte die erste Krise, die diese mit-
erlebt haben, beziehungsweise, bei der die Auswirkungen der Krise auch von den Fih-

rungskraften spirbar waren und diese Handlungen setzten mussten (P4, Zeile 804-807).
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Als weitere Krisen wurde die Finanzkrise aus dem Jahr 2008 und Krisen aufgrund von
Verschmelzungen oder Verkaufen von Unternehmen beziehungsweise Personalabbau
genannt (P3, Zeile 937-939; P8, Zeile 754-755)

Weiters erwahnten die Fuhrungskrafte, dass aufgrund der COVID-19-Krise bereits ei-
nige Vorkehrungen fur zukinftige Krisen getroffen wurden und die Verwendung digitaler
Kommunikationstechnologien gelernt wurde (P6, Zeile 1046-1052). Dabei wurde zudem
die Organisation der Arbeit im Home-Office angesprochen und die damit in Verbindung
stehende Infrastruktur und das Equipment.

,Genau, jeder hatte schon alle Berechtigungen, jeder hat Equipment zu Hause, es
kann jeder arbeiten, jeder kennt sich aus. Ja.” (P1, Zeile 1113-1114)

Eine der befragten Fuhrungskrafte hat Kommunikationsrichtlinien eingefiihrt, um zu ge-
wabhrleisten, dass sowohl der Input als auch der Output Uber dieselbe Kommunikations-
plattform (E-Mail, Microsoft Teams, Telefon etc.) laufen, um den Verlauf der Kommuni-
kation besser verfolgen zu kénnen (P9, Zeile 435-440). Weiters wurde entschieden, wel-
che Themen auf welcher Kommunikationsplattform kommuniziert werden, da manches
eine Schriftlichkeit vorsieht oder das gesamte Team informiert werden muss (P9, Zeile
441-446).

Eine Fuhrungskraft gab an, dass das Unternehmen Zertifizierungen in Bezug auf Krisen-
management besitzt, in denen auch die Prozesse auf Krisensicherheit geprift werden
(P4, Zeile 920-922). Dadurch kann sichergestellt werden, dass die Prozesse auch in
Krisensituationen weiterhin durchgefiihrt werden kdénnen. Jedoch wurde von einer be-
fragten Person angegeben, dass die Gefahr hinsichtlich der Vorbereitung auf zuklnftige
Krisen darin besteht, dass sich die Akteure nach dem Uberstehen der Krise ausruhen,
und keine MalBhahmen setzen, um eine zukuinftige Krise besser bewerkstelligen zu kon-

nen.

»[...] SO quasi ,Ah jetzt haben wir das geschafft mit der Pandemie* und jetzt ist wieder
so bisschen, ja jetzt denkt man nicht schon weiter, wie kdnnen wir es noch besser
machen, sondern jetzt ruhen wir uns auf dem aus, was denn jetzt geschafft hab und
dann schauen wir wieder mal. So kommt mir das ein bisschen vor.“ (P2, Zeile 1032-
1035)

5.4.3 Resimee

Die befragten Fuhrungskrafte fihlten sich zum Zeitpunkt der Befragung gut auf eine zu-
kinftige Krise vorbereitet. Dazu beigetragen hat die COVID-19-Krise, in der Fihrungs-

krafte viel lernen konnten. Zudem sind einige Aspekte, wie das Home-Office, durch die

67



COVID-19-Krise gefestigt worden, wodurch in einer &hnlichen Krise mit weniger Heraus-
forderungen zu rechnen ist. Trainings zum Thema Fuhren in unsicheren Zeiten wurden
in der Vergangenheit kaum besucht und werden auch zum Zeitpunkt der Befragung von
wenigen Unternehmen angeboten. Die MaRnahmen zur Vorbereitung auf zukinftige Kri-
sen sind insgesamt Uberschaubar und vom Uberwiegenden Teil wurden keine Mal3nah-

men diesbezlglich angesprochen.
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6 Diskussion und Ausblick

Dieses Kapitel beinhaltet die Zusammenfassung der erhobenen Ergebnisse sowie die
Beantwortung der Forschungsfragen. Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden
die Ergebnisse zusammen mit der Literatur diskutiert. Zur besseren Ubersicht werden
anschlie3end die Ergebnisse dieser Masterarbeit nochmals zusammengefasst. Weiters
wird in diesem Kapitel auf die Limitationen dieser Arbeit eingegangen und die aus den

Ergebnissen resultierenden Implikationen fur die Praxis vorgestellt.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Fihrung und insbesondere mit dem Fih-
rungserfolg in Krisenzeiten. Dabei bezieht sich Fiihrung auf die Personalfiihrung. Fih-
rung lasst sich dabei aufgrund von Eigenschaften und dem Verhalten von Fihrungskraf-
ten erklaren. Das positive Ergebnis der Filhrung wird als Fiihrungserfolg zusammenge-
fasst, der sich sowohl in die Humandimension und Effizienzdimension unterteilen lasst
(Rosenstiel & Nerdinger, 2020, S. 24f). Im Rahmen dieser Masterarbeit war insbeson-

dere die humane Dimension der Flihrung von Interesse.

Auf Basis der COVID-19-Krise wurde in dieser Arbeit erhoben, wie sich allgemein eine
Krise definieren lasst und welche Auswirkungen COVID-19 auf die Organisation der Ar-
beit, das Wohlbefinden von Arbeits- und Fihrungskraften und die Fihrung hatte. Dieser
Frage wurde im Rahmen einer empirischen qualitativen Untersuchung nachgegangen.
Die Ergebnisse der Interviews wurden anhand der Themenanalyse von Froschauer und
Lueger (2020, S. 160f) ausgewertet. Die Ergebnisse der Themenanalyse nach
Froschauer und Lueger zeigen, dass Fuhrungskrafte aufgrund der COVID-19-Krise mit
veranderten Rahmenbedingungen der Fuhrung konfrontiert waren. Zum einen aufgrund
des veranderten Wohlbefinden der Arbeitskrafte und zum anderen aufgrund von Schutz-
mafinahmen der Regierung und Organisation. Dabei wurde insbesonders Home-Office
von vielen Organisationen eingefiihrt. Fihrungskréafte waren gefragt, auf die veranderten

Rahmenbedingungen mit geeigneten Malinahmen zu reagieren.

Maflinahmen wurden zum einen getroffen, um die Produktivitéat zu erhalten und zum an-
deren, um das Wohlbefinden der Arbeitskrafte zu verbessern. Zum Erhalt der Produkti-
vitat war es im ersten Schritt notwendig, eine geeignete Arbeitsform zu finden. Dabei
wurde Kurzarbeit, Home-Office oder die Teilung der Arbeitskraften in zwei Arbeitsgrup-
pen eingefuhrt. In Bezug auf Home-Office war es erforderlich, die Arbeitskrafte mit dem
entsprechenden Equipment auszustatten, da diese zuvor hauptsachlich vom Betriebs-

standort aus ihre Arbeitstatigkeit erbracht haben.
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Eine weitere MalRhahme war eine Veranderung der Kommunikation. Diese wurde ver-
starkt, transparenter gestaltet und die Aufgabenverteilung wurde mdéglichst klar kommu-
niziert. Die verstarkte Kommunikation mit den Arbeitskréften hatte auch das Ziel, das
Wohlbefinden der Arbeitskréfte zu verbessern. Wie in einer anderen Studie festgestellt
wurde, kam es im Rahmen der COVID-19-Krise zu einem vermehrten Bericht von De-
pressionen, Schlafstérungen und Angsten (Pieh et al., 2020, S. 8). In Verbindung mit
Home-Office wurde zudem vermehrt von einer sozialen Isolation berichtet (Sturm, 2020,
S. 4).

In dieser Masterarbeit war weiters von Forschungsinteresse, wie Flihrungskrafte in einer
Krisensituation erfolgreich fuhren kdnnen. Dabei wurde Vertrauen als wichtige Basis fur
die Beziehung zwischen Arbeits- und Fihrungskraft genannt. Vertrauen hilft dabei, den
Arbeitskraften mehr Autonomie einraumen zu kénnen (Laufer, 2007, S. 41ff). Zum an-
deren sollte das Team gut aufeinander abgestimmt sein, da Probleme in diesem Fall
leichter zu bewerkstelligen sind (Tannenbaum et al., 2013, S. 76). Um den Teamzusam-
menhalt zu starken, wurden von den Fihrungskraften MalRnahmen wie Team-Buildings
und die Foérderung eines informelleren Austauschs genannt. AuRerdem sollte ein guter
Informationsaustausch zwischen den Arbeits- und Fihrungskraften gewahrleistet sein.
Dies kann Unsicherheiten und Angste der Arbeitskrafte nehmen (Sturm, 2020, S. 4).
Insbesondere bei der Zusammenarbeit im Home-Office ist eine klare Kommunikation
von Aufgaben notwendig, da Flihrungskréfte von einer Hemmschwelle des Nachfragens

und allgemein einer autonomeren Arbeit der Arbeitskrafte berichteten.

Das letzte Thema der Masterarbeit beschéftigte sich mit der Vorbereitung auf zukinftige
Krisen. Dabei ist ein wesentlicher Punkt, aus vorangegangen Krisen zu lernen (Wooten
& James, 2008, S. 144f). Gelernt wurde von den Fuhrungskréften, dass diese mutige
und schnelle Entscheidungen treffen missen. Zudem sollten Ressourcen so verteilt wer-
den, dass auch ausreichend Zeit fur die Kommunikation mit den Arbeitskraften zur Ver-
fugung steht. Des Weiteren wurde erkannt, dass Krisen auch eine Chance fur Unterneh-
men sein kbnnen, um Verbesserungen vornehmen zu kdnnen. Hinsichtlich der Vorbe-
reitung auf zukunftige Krisen wurden nur von wenigen der befragten Fihrungskraften
MalRnahmen erkannt und umgesetzt. Es wurden auch keine Weiterbildungen in Bezug
auf die erfolgreiche Fuhrung in Krisenzeiten von den befragten Fihrungskraften besucht.
James und Wooten (2005, S. 147f) argumentieren, dass eine wichtige Vorbereitung auf
potenzielle Krisen das Erkennen von Schwachstellen im Unternehmen ist. Die Fiihrungs-
krafte erwarten auch zukinftig die Konfrontation mit weiteren Krisen. Allerdings fuhlen
sich alle befragten Fuhrungskréfte ausreichend auf eine zukiinftige Krise vorbereitet und

haben das Gefiihl, diese ebenfalls erfolgreich meistern zu kénnen. Als Grinde wurde
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genannt, dass die Personen ausreichend Flexibilitdt und Fihrungserfahrung besitzen,
um eine Krise zu bewerkstelligen. Weiters wurde auch genannt, dass die Erfahrungen
der COVID-19-Krise fur zuklnftige Krisen hilfreich seien. Auch machen es die unter-
schiedlichen Arten von Krisen schwierig, sich auf zukiinftige Krisen adéaquat vorzuberei-

ten.

Die Details der Ergebnisse dieser Masterarbeit werden in dem nachfolgenden Kapitel,
der Beantwortung der Forschungsfragen, beschrieben und anhand der vorliegenden Li-
teratur diskutiert.

6.2 Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die aufgestellten Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.1 Prob-
lemstellung und Forschungsfragen) anhand der Ergebnisse, welche durch die durchge-
fuhrten Interviews gewonnen werden konnten, beantwortet. Zudem werden die Ergeb-
nisse dieser Masterarbeit mit der vorherrschenden Fachliteratur diskutiert und Abwei-

chungen sowie Gemeinsamkeiten erlautert.

1. Wie haben sich die Rahmenbedingungen der Fihrung durch die Covid-

Krise geéandert?

Die Rahmenbedingungen der Fihrung haben sich fir die Fuhrungskréfte durch die CO-
VID-19-Pandemie vielfach verandert. Griinde daflir waren eine neuartige Situation, ver-
andertes Verhalten der Arbeitskréfte und neue Arbeitsformen zum Schutz vor Anste-
ckungen mit COVID.

Die Fuhrungskrafte im Middle und Topmanagement waren zu Beginn der COVID-19-
Pandemie damit konfrontiert, die Situation einzuschatzen und geeignete Entscheidun-
gen zu treffen. Garretsen et al. (2022, S. 16f) fanden in ihrer Untersuchung einen Unter-
schied hinsichtlich des Fihrungsverhaltens anhand des Managementlevels. Im Rahmen
der Uberschaubaren Anzahl an Teilnehmer:innen kénnen keine Unterschiede zwischen
dem Verhalten in den unterschiedlichen Managementpositionen festgemacht werden.
Es sei an dieser Stelle trotzdem zu erwahnen, dass im Rahmen der Interviews teilweise
die unterschiedliche Intensitat der Schilderungen tber die Bediirfnisse der Arbeitskraften
auffallig waren. Diese wurden von den Fiuhrungskraften im Lower und Middle Manage-
ment haufiger genannt. Von diesen befragten Teilnehmer:innen wurden 6fters angege-
ben, dass diese die Arbeitskrafte nach dem personlichen Wohlbefinden gefragt und auch
mehr Zeit in die Kommunikation investiert haben. Moglich ware hier, dass, wie in der
Forschungsliteratur beschrieben, der Fokus des niedrigeren Managements eher auf der

Qualitat der Beziehung zu den Kolleg:innen gelegt wird (Huang et al., 2010, S. 123).
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Eine weitere mdgliche Erklarung ware, dass das Personen im Top Management und
teilweise Middle Management aufgrund der notwendigen Entscheidungsfindung keine
Ressourcen hatten, um sich vermehrt auf die Arbeitskrafte zu konzentrieren. Dies wurde
zumindest von einer der befragten Fuhrungskréfte, die zu diesem Zeitpunkt eine Position

im Middle Management innehatte, vermittelt.

Zudem kam es in der Untersuchung von Garretsen et al. (2022, S. 16) zu einem Anstieg
der direktiven Fuhrung und im weiteren Verlauf der COVID-19-Krise zu einem Anstieg
der partizipativen Fihrung. Dieses Ergebnis kann im Rahmen dieser Masterarbeit weder
bestatigt noch widerlegt werden. Die Teilnehmer:innen machten keine Aussagen dar-
tber, ob die Arbeitskrafte in die Entscheidungsfindung zum Umgang mit der Situation
miteingebunden waren. Wohl aber wurde angemerkt, dass die Entscheidungen oftmals
von der oberen Fihrungsetage getroffen wurden und die befragten Fuhrungskréfte nur
wenig Einfluss auf diese Entscheidungen nehmen konnten. Die befragten Fuhrungs-
krafte im Middle- und Topmanagement waren eher mit der Entscheidungsfindung kon-
frontiert als jene im Lower Management. Die Entscheidungen, die selbst von den Fih-
rungskraften getroffen werden konnten, erfolgten vermehrt im Austausch mit hierar-
chisch gleich oder hoéher gestellten Personen. Eine mdgliche Erklarung kénnte sein, dass
der Entscheidungsprozess durch den Einbezug von Arbeitskraften oder anderen Perso-
nen verzogert wird. Gerade in einer Krisensituation ist es jedoch notwendig, so schnell
wie moglich eine gute Entscheidungen zu treffen. Daher ware es moglich, dass die Fuh-
rungskrafte den Einbezug von Personen in die Entscheidungsfindung zu Beginn der CO-

VID-19-Krise moglichst reduziert haben.

Dabei mussten Entscheidungen getroffen werden, obwohl die Informationslage zu dem
damaligen Zeitpunkt noch gering war. In der Literatur wird dazu genannt, dass Entschei-
dungen zu treffen eine wesentliche Filhrungsaufgabe in Krisenzeiten ist (Hadley et al.,
2011, S. 2). Entscheidungen zu treffen, ging fur die FUhrungskrafte mit Stress einher,
der sich negativ auf das Wohlbefinden der befragten Fuhrungskréfte ausgewirkt hat. Zu-
dem fuhrte die COVID-19-Krise dazu, dass die Fuhrungskrafte ihre Arbeitszeiten zum
Teil erheblich verlangern mussten. Grunde dafir waren der vermehrte Austausch mit
den Arbeitskréaften Gber deren Wohlbefinden, die Weitergabe von Informationen und das
Treffen von Entscheidungen. Dies fihrte ebenfalls zu erhdhten Stress bei den Fihrungs-

kraften.

Nicht nur die Fuhrungskréfte, sondern auch die Arbeitskrafte veranderten ihr Verhalten,
da diese mit Angst und Sorgen konfrontiert waren. Dabei waren sowohl die Arbeits-
platzsicherheit als auch die Sorge, wie sich die Pandemie auf die eigene Gesundheit

und die der Familie und Freund:innen auswirken wird, prasent. Zu ahnlichen
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Ergebnissen kam auch eine Befragung von functionHR (Sturm, 2020, S. 2). Bei dieser
Befragung gaben ein Drittel der befragten Personen (n=594) an, dass diese unter an-
derem unter Angsten, Einsamkeit und Unsicherheit leiden (Sturm, 2020, S. 2). Mit die-
sen Sorgen wurden auch die befragten Fihrungskréafte konfrontiert. Diese versuchten
Uberwiegend auf die Arbeitskrafte einzugehen, um deren Sorgen durch regelmafiigen
Kommunikation abzufedern. Diese Ergebnisse finden sich auch in einer Untersuchung
von Schirrmacher und Pfurr (2022, S. 499) wieder, die erforschten, wie eine Fihrung
auf Distanz in der Logistikbrache wahrend der COVID-19-Pandemie von statten gehen
konnte. Von den befragten Personen in dieser Untersuchung wurde angegeben, dass
die FUhrungskrafte mit der ,Angstbewaltigung in der Pandemie® (Schirrmacher & Pfurr,
2022, S. 4) konfrontiert waren. Die befragten Fihrungskrafte im Rahmen dieser Mas-
terarbeit versuchten dieses Problem durch Kommunikation abzufangen. Dazu wurde
die Kommunikation zum einen intensiviert und zum anderen auch persoénlicher gestal-
tet. Dabei wurde insbesondere die Frage nach dem Wohlbefinden der Arbeitskrafte im
Rahmen der Pandemie o6fters gestellt. Der regelmaRige Austausch sollte auch die Ein-
samkeit der Arbeitskrafte reduzieren. Laut der Erhebung von functionHR (Sturm, 2020,
S. 4) konnte nachgewiesen werden, dass eine gute Kommunikation negativen Geflihle

wie Angst und Einsamkeit bei den Arbeitskraften reduzieren kann.

Veranderungen fir die Fuhrungskréfte stellten sich dadurch ein, dass die Arbeit bei vie-
len Organisationen in das Home-Office verlagert wurde oder es zu der Bildung von Ar-
beitsgruppen kam. Insbesondere Home-Office war eine neue Situation fur die befragten
Fuhrungskréfte, da die Arbeit vor Beginn der COVID-19-Pandemie hauptsachlich inner-
halb des Betriebsstandorts aus verrichtet wurde. Bei der Fiihrung auf Distanz mussten
die Fuhrungskrafte einen Weg finden, mit den Arbeitskréaften weiterhin in Kontakt zu blei-
ben. Dies war zu Beginn der COVID-19-Krise jedoch schwierig, da die Arbeitskrafte nicht
mit einem entsprechenden Equipment ausgestattet waren, wodurch eine technische
Fuhrung kaum mdglich war. Zudem ermdglichte es die Situation im Home-Office den
Fuhrungskréaften kaum, Kontrollen durchzufiihren. Es war fir die befragten Personen
durchwegs ungewohnt nicht zu erkennen, ob die Mitarbeiter:innen tatsachlich ihrer Ar-
beit nachgingen. Teilweise wurde versucht, die Kontrolle durch den Anwesenheitsstatus
im Kommunikationstool zu prifen. Vermehrt erfolgte die Kontrolle allerdings indirekt
dadurch, ob Aufgaben erledigt wurden. Es wurde jedoch von den befragten Flhrungs-
kraften kaum gewunscht, intensivere Kontrollen durchzufuhren. Argumentiert wurde,
dass die Befragten Vertrauen in ihre Arbeitskréften setzten, dass diese auch von zu
Hause ihre gewohnte Arbeitsleistung erbringen. Diese Ergebnisse decken sich mit den

Erkenntnissen der Untersuchung von Schirrmacher und Pfurr (2022, S. 499) bei denen
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die Fuhrungskréfte ebenfalls angaben, dass diese den Arbeitskréaften bezlglich der Ar-
beitsleistung vertrauen wirden. Durch die fehlende Kontrolle und die geringere Nach-
frage von den Arbeitskréaften war es notwendig, den Arbeitskraften mehr Autonomie bei

der Bewaltigung ihrer Arbeitsaufgaben zu geben.

Bei der Kommunikation im Home-Office kam es fir die Fuhrungskrafte erschwerend
dazu, dass Arbeitskrafte teilweise nicht inre Kamera anschalteten. Dadurch war das Er-
fassen der nonverbalen Kommunikation oftmals nicht moglich. Zudem kann es durch
das Abschalten der Kamera und das Stummschalten des Mikrofons zu Misstrauen der
Fuhrungskréafte gegentber den Arbeitskraften kommen, da nicht sichergestellt werden
kann, dass diese Aufmerksam sind (Akin & Rumpf, 2013, S. 384).

Im Home-Office kam es ebenfalls dazu, dass Fihrungskrafte Probleme hatten, die
Grenze zwischen Freizeit und Arbeit zu ziehen, da die Distanz zum Betriebsstandort bei
der Arbeit im Home-Office nicht gegeben war. Diese Situation wurde zu Beginn der CO-
VID-19-Pandemie als belastend bezeichnet. Dies wurde auch von Kniffin et al. (2021, S.
66) als Herausforderung der Arbeit im Home-Office beschrieben.

Hinsichtlich des Fuhrungserfolges wurden von den Fihrungskraften nur kleine negative
Effekte festgestellt. Darunter ein kurzfristiger Leistungseinbruch zu Beginn der COVID-
19-Pandemie aufgrund von fehlendem Equipment und Unsicherheiten der Arbeitskrafte.
Teilweise kam zu vermehrten Krankenstanden, die allerdings hauptséachlich auf Anste-
ckungen mit dem COVID-Virus zurtickzufiihren sind. Von keinem der befragten Fih-
rungskraften wurde eine erhéhte Fluktuation zum Vergleich vor der COVID-19-Pande-

mie berichtet.

2. Welche Erfolgskriterien werden genannt, um in einer Krise erfolgreich fih-

ren zu kénnen?

Im Rahmen der Erhebung wurden von den Fuhrungskréaften einige Erfolgskriterien ge-
nannt, wie in einer Krisensituation erfolgreich gefihrt werden kann. Im Rahmen der Er-
gebnisprasentation (siehe Kapitel 5.3 Fuhrungserfolg in Krisenzeiten) wurde zwischen
den Fuhrungserfolg auf3erhalb von Krisensituationen und in Krisensituationen differen-
ziert. Diese Differenzierung wird in diesem Kapitel zur Beantwortung der Forschungs-
frage nicht mehr Folge geleistet, da in der Literatur argumentiert wird, dass in und au-

Berhalb von Krisen dieselben Fuhrungsfahigkeiten gefordert sind (Klann, 2003, S. 29).

Vertrauen wurde von den Fuhrungskréaften sehr oft als Erfolgskriterium genannt. Damit
ist sowohl das Vertrauen der Fuhrungskréften gegendber ihren Mitarbeiter:innen ge-
meint, als auch andersrum. Die Arbeitskrafte missen das Vertrauen in die Fihrungs-

krafte haben, dass diese gute und Uberlegte Entscheidungen trifft. Vertrauen ist
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wesentlich dafur, dass Arbeitskrafte sich sicher fiihlen. Um dies zu erreichen, ist eine
offene und ehrliche Kommunikation notwendig. Zu diesem Ergebnis kamen auch James
und Wooten (2005, S. 146), die beschrieben, dass ein Fundament des Vertrauens wich-
tig ist, um Entscheidungen und Strategien umsetzen zu kénnen. Dabei ist es auch we-
sentlich, Erwartungen an die Arbeitskrafte zu kommunizieren, damit diese die Méglich-
keit haben, diese zu erfiillen (James & Wooten, 2005, S. 146). Dies unterstiitzten auch
die befragten Fuhrungskrafte, die angaben, dass eine klare Kommunikation der Aufga-
ben notwendig ist, damit das gewiinschte Ergebnis erreicht wird. Um eine klare Kommu-
nikation zu erreichen, sollte diese fur die Arbeitskréfte verstandlich formuliert werden.
Hilfreich ist dabei auch, Arbeitskrafte die Arbeitsanweisungen in eigenen Worten wieder-
holen zu lassen. Zudem sollte im Rahmen der Kommunikation von MalRnahmen auch
der Nutzen fir die Arbeitskraft hervorgehoben werden, da dies die Befolgung der Anwei-
sungen verstarken kann. (Klann, 2003, S. 30; Sturm 2020, S. 4) Die Kommunikation mit
den Arbeitskraften wurde insgesamt als wesentlicher Teil einer erfolgreichen Fiihrung
von den teilnehmenden Fihrungskraften angesprochen. Insbesondere eine angemes-
sene personliche Kommunikation wurde von den Fuhrungskraften genannt, um das
Commitment zu starken. Laut Klann (2003, S. 28) ist Kommunikation ein wichtiger Punkt
in der Vorbereitung auf zukiinftige Krisen, da durch Kommunikation die emotionale Bin-
dung gestarkt werden kann. Die Bindung kann auch durch eine gute Feedbackkultur
begiinstigt werden. Die emotionale Bindung wirkt sich laut Klann (2003, S. 33) unter
anderem positiv auf das Commitment und die Zusammenarbeit aus, wie auch von den
im Rahmen dieser Masterarbeit befragten Fihrungskraften betont wurde. Zudem kann
ein Mangel an Feedback, aufgrund der fehlenden Mdglichkeit sich weiterzuentwickeln,
zu einer erhohten Fluktuation fihren (Kniffin et al., 2021, S. 67).

Der Teamzusammenhalt wurde ebenfalls als wesentlich in Krisensituationen von den
befragten Fuhrungskraften hervorgehoben. Argumentiert wurde, dass es einem einge-
spielten Team einfacher fallt, in unsicheren Situationen effektiv zusammenzuarbeiten.
Begriindet wurde dies von den befragten Fihrungskraften damit, dass sich die Personen
gegenseitig vertrauen. Die effektivere Zusammenarbeit wird auch von den Erkenntnis-
sen von Tannenbaum et al. (2013, S. 76) gestutzt. Die Forschenden argumentieren,
dass lang bestehende Teams effektiv bei Problemen zusammenarbeiten kénnen, weil

diese bereits Verhaltensmuster fur die Zusammenarbeit erarbeitet haben:

LIt can generally be expected that a group which has functioned for some time will
have developed habits of cooperation and thus be able to tackle a problem more ef-

fectively than a new group” (Tannenbaum et al., 2013, S. 76).
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Die befragten Teilnehmer:innen gaben auch an, dass eine transparente Kommunikation
insbesondere in Krisenzeiten wichtig ist. Damit ist gemeint, dass Arbeitskrafte Gber der-
zeitige Herausforderungen des Unternehmens informiert werden. Damit kénnen Ge-
richte unterbunden werden. Dieser Meinung sind auch Klann (2003, S. 45), welche aus-
fuhren, dass es durch diesen Informationsfluss zu negativen Emotionen der Arbeitskrafte
kommen kann. Zudem sollte auch méglichst rasch kommuniziert werden, auch wenn es
zu dem jeweiligen Zeitpunkt noch wenig Informationen gibt. In diesem Fall sollte darauf
hingewiesen werden, dass die Situation analysiert wird. (Klann, 2003, S. 45) Wichtig ist
es laut den befragten Personen in einer Krisensituation zusatzlich, Verantwortlichkeiten
zu klaren. Damit kdnnen Unsicherheiten und Verwirrungen entgegengetreten werden,

da explizit geregelt ist, welche Person fur spezifische Entscheidungen verantwortlich ist.

Hinsichtlich der Entscheidungsfindung argumentieren James und Wooten (2005, S.
148), dass sich Fuhrungskrafte oftmals Rat von externen Beratern holen. Dies ist laut
den Autoren jedoch nicht sinnvoll, da die Fuhrungskrafte selbst ausfihrliche Kenntnisse
tber das Unternehmen haben und daher die Entscheidungen selbst treffen sollten. Bei
der Entscheidungsfindung gaben die Fihrungskréafte im Rahmen der Interviews an, dass
ihnen ein Austausch mit gleichgestellten oder héhergestellten Kolleg:innen bei der Ent-
scheidungsfindung geholfen hatte. Eine Fihrungskraft gab an, dass sie sich mit einer
Person mit umfangreichen Kenntnissen hinsichtlich Management von Human Resources
ausgetauscht hat. Es kdnnen jedoch keine Aussagen dazu getroffen werden, ob dieser
Austausch die Entscheidungsfindung der befragten Flhrungskrafte massiv beeinflusst
hat. Der Austausch wurde eher dazu genutzt, um das eigene Repertoire an Hand-

lungsoptionen zu erweitern.

Ein weiterer Faktor, um den FUhrungserfolg zu verbessern, ist laut den Teilnehmer:innen
den Druck der oberen Fihrungsetage zu filtern und in abgeschwéachter Form an die Ar-
beitskrafte weiterzugeben. Hintergrund ist, dass der ausgetbte Druck zu Unsicherheiten
bei den Arbeitskraften fihren kann, wenn Ziele nicht im gewinschten Ausmal’ erreicht
werden konnten. Wirde der Druck weitergegeben werden, kann sich dies negativ auf
die Arbeitszufriedenheit auswirken (Felfe & Six, 2006, S. 43)

Im Rahmen von Home-Office wird in der Literatur von der Isolation und daraus resultie-
render Einsamkeit von Arbeitskraften berichtet. Dies wurde im Rahmen der Interviews
von den Befragten bestatigt. Die Fluhrungskrafte l16sten das Problem durch eine ver-
starkte Kommunikation und erkannten, dass ein informellerer Austausch zwischen den
Arbeitskraften geférdert werden sollte. Diese Vorgehensweise wird in der Fachliteratur
unter anderem von Jamsen et al. (2022, S. 7f) gestiitzt, die empfehlen, dass auch bei

einer virtuellen Zusammenarbeit informelle Zusammentreffen geférdert werden sollten.
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Ein wesentlicher Faktor fur den Fuhrungserfolg ist dabei die Reduktion der Unsicherhei-
ten von Arbeitskraften. Um ein Unbehagen der Arbeitskrafte erkennen zu kénnen, sollte
die Kamera bei der virtuellen Zusammenarbeit genutzt werden. Damit ist es den Fuh-
rungskraften moglich, auch nonverbale Signale erkennen und darauf eingehen zu kon-
nen. (llter et al., 2023, S. 268)

Ein weiterer wesentlicher Faktor von Fihrungserfolg ist es, Arbeitskrafte entsprechend
ihrer Fahigkeiten einzusetzen. Die Vergabe von Arbeitsaufgaben, fur die die Arbeits-
kréafte nicht die entsprechenden Fahigkeiten besitzen, kann zu einer reduzieren Leistung
fuhren. Auch das Fihrungsverhalten sollte sich daher individuell an die Arbeitskrafte an-
passen. Diese Vorgehensweise wird in der Literatur durch das Reifegrad-Modell von
Hersey und Blanchard (1982, zitiert in Held, 2022, S.16f) gestitzt.

3. Welche Lehren konnten Fihrungskrafte aus der COVID-19-Pandemie zie-
hen und wie gut fihlen sich die Fuhrungskrafte auf eine zukunftige Krise

vorbereitet?

Die funfte Phase des Krisenmanagements sind laut Wooten und James (2005, S. 144f)
das Lernen aus der Krise. Wichtige Fragen sind dabei, was die Organisation aus der
Krise gelernt hat und welche MaRnhahmen sie trifft, um zuklnftige Krisen besser bewerk-
stelligen zu kdnnen. Zudem sollte die Krise als Chance erkannt werden, um die Organi-

sation zu verbessern (James & Wooten, 2005, S. 149).

In der Forschungsliteratur wird oftmals die Meinung vertreten, dass Flihrungskrafte nicht
ausreichend auf eine vorbestehende Krise vorbereitet sind. Argumentiert wird dies auf
der Grundlage, dass Krisen nur selten vorkommen, weshalb den Fihrungskraften die
Erfahrung dafir fehlt (Wu et al., 2021, S. 2). Im Zusammenhang mit der COVID-19-Krise
konnten die befragten Fiihrungskrafte jedoch einige Lehren aus der Krise fur sich ziehen,
wie sie aus heutiger Sicht besser mit der Situation umgehen wirden. Darunter wurde
genannt, dass diese unabhangig von dem oberen Fuhrungskreis schneller Entscheidun-
gen treffen wirden. Hinsichtlich der Entscheidungsfindung wurde auch genannt, dass
eine Fuhrungskraft aus der Krise gelernt hatte, dass sie mutiger hatte sein missen.
Diese Kompetenz wird auch von James und Wooten (2005, S. 148f) fur die Fihrung in
unsicheren Zeiten genannt. Diese hilft den Fuhrungskraften, Entscheidungen zu treffen,
die auch eine Chance fir die Organisation sein konnten. Wesentlich dabei ist, dass Fuh-

rungskrafte verantwortungsbewusst handeln. (James & Wooten, 2005, S. 148f)

Eine der Phasen eines optimalen Krisenmanagements ist laut James und Wooten (2005,
S. 144) die Vorbereitung auf zukiinftige Krisen. Dabei ist es nicht moglich, sich auf alle

Eventualitditen von Krisen vorzubereiten, jedoch k&nnen Vorbereitungen getroffen
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werden, um Krisen zu vermeiden oder diese besser zu bewadltigen. Zudem kann im Rah-
men einer Krise viel gelernt werden (Riggio & Newstead, 2023, S. 215). Auffallig ist, dass
von den befragten Fihrungskraften kaum Mafl3nahmen angesprochen wurden, die nach
der COVID-19-Krise zur Vorbereitung auf eine potenzielle zukiinftige Krise getroffen
werden. Laut James und Wooten (2005, S. 147f) ist es erforderlich, die Schwachstellen
der Organisation zu erkennen, um drohende Krisen zu verhindern oder sich darauf vor-
bereiten zu kdénnen. Eine befragte Fiuhrungskraft gab an, dass die Organisation I1SO-
Zertifizierungen durchfuhrt, um die Unternehmensprozesse krisensicher zu gestalten.
Eine weitere Fuhrungskraft gab als Schwéche an, dass die Arbeitskrafte teilweise nicht
im gewtnschten Ausmald auf die Informations- und Kommunikationstechnologien ge-
schult sind. Bis auf wenige Ausnahmen wurden von den Fuhrungskréaften keine derzei-
tigen Schwachstellen in den Unternehmen benannt. Eine mogliche Erklarung dafir
konnte sein, dass eine Reflektion aufgrund von Selbstschutz vor negativen Gedanken
nicht erfolgt ist (James & Wooten, 2005, S. 147). Méglich ware aber auch, dass die Fih-
rungskrafte nicht erkannt haben, dass das Ausmachen von Schwachstellen in der Orga-

nisation wichtig fur die Pravention von zukinftigen Krisen ist.

Zudem wurden keine Aussagen dartber getatigt, dass die Herausforderungen oder das
eigene Handeln in der Krise reflektiert wurden. Dies, obwohl die befragten Fiihrungs-
krafte eine zukinftige Krise als sehr wahrscheinlich sehen oder sogar ausgesagt haben,
dass ihr Job darin bestehe, Krisen zu lI6sen. James und Wooten (2005, S. 149) kritisieren
diese Vorgehensweise sehr, die sie als ,fighting fires“, zu Deutsch ,Feuerbekampfung’
bezeichnen. Damit ist gemeint, dass Fiihrungskrafte oftmals nur unmittelbare Probleme
bekampfen, sich jedoch nicht mit Informationen beschéftigen, aus denen sie fur die Zu-
kunft lernen kénnten. Um dies umzusetzen, ist es notwendig, Zeit und Ressourcen fir
diesen Prozess anzuberaumen (James & Wooten, 2005, S. 149). Mdglicherweise sind
diese jedoch aufgrund der Arbeitsauslastung der befragten Fiihrungskréfte nicht vorhan-
den. Hier ware ein Umdenken der Organisationen notwendig, um diese Ressourcen zu

stellen.

Die befragten Fuhrungskréfte fuhlten sich alle gut auf eine zukunftige Krise vorbereitet.
Dazu beigetragen hat auch die COVID-19-Krise, da hier einige Aspekte, wie Home-
Office und die zugehorigen Richtlinien, Arbeitsweisen etc. etabliert wurden. Zudem
konnten die Fuhrungskrafte einiges aus der Krise lernen. Zu einem &hnlichen Ergebnis
kam auch die von der Bertelsmann Stiftung beauftragte Studie, bei der Flihrungskrafte
gefragt wurden, ob Fuhrungskrafte das Gefuihl haben, dass sie die erforderlichen Kom-
petenzen und Ressourcen fir das Krisenmanagement besitzen (Mdllering, Schuster &

Spilker, 2021, S. 2). Dieser Frage stimmten 65,40 Prozent eher oder sehr stark zu.
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Weitere 27,10 Prozent der befragten Personen (N=993) gaben an, dass sie weder zu-

stimmen noch nicht zustimmen kénnen.

Die Ergebnisse der Masterarbeit unterliegen selbstverstandlich Limitationen, welche im

nachfolgenden Kapitel kritisch reflektiert werden.

6.3 Kritische Reflexion der Arbeit

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse der vorliegende Forschungsarbeit kritisch reflek-

tiert werden und mdgliche Limitationen erlautert werden.

Bei der Auswahl der Interviewteilnehmer:innen wurde auf moglichst viel Diversitat ge-
achtet. Dazu wurde zum einen der gleiche Anteil an Frauen und Mannern beachtet. Dies
insbesondere, da es in der Literatur teilweise zu Zuschreibungen von Stérken und
Schwéchen zu den jeweiligen Geschlechtern kommt. Es ist im Rahmen dieser Arbeit
nicht von Interesse, Unterschiede zwischen den einzelnen Geschlechtern aufzuzeigen.
Um jedoch ein mdglichst breites Bild und mdgliche Unterschiede aufzeigen zu kénnen,
welche sich bei der Analyse der Ergebnisse ergeben kénnten, wurde nichtsdestotrotz
ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Frauen und Mannern angestrebt. Zudem wurde
versucht, Fuhrungskréafte unterschiedlichen Alters, Branchen und Positionen im Unter-
nehmen zu erreichen. Mit den Positionen verbunden war auch der Umfang der Fih-
rungsverantwortung unterschiedlich hoch. Im Rahmen der Mastarbeit war es jedoch
nicht moglich, Fihrungskrafte von Branchen zu erreichen, die besonders stark durch die
COVID-19-Krise betroffen waren. Dies ware beispielsweise die Gastronomie, die inner-
halb der COVID-19-Pandemie teilweise geschlossen wurde. Somit kann nicht sicherge-
stellt werden, dass alle moglichen Auswirkungen und Erfolgskriterien fir eine erfolgrei-

che Fuhrung erhoben wurden.

Kritisch angemerkt zu dieser Arbeit wird, dass die Untersuchung der Auswirkungen der
COVID-19-Pandemie und die damit verbundene Krise erst im Jahr 2023, sprich Uber drei
Jahre nach dem Ausbruch der COVID-19-Pandemie durchgefiihrt wurde. Dadurch kon-
nen Erinnerungsverzerrungen nicht ausgeschlossen werden, da sich die Filhrungskrafte
teilweise nicht mehr genau an die Gegebenheiten im Mérz 2020 erinnern kénnen. Zu-
dem kann es sein, dass die getatigten Aussagen durch spatere Erfahrungen verzerrt
wurden. Weiters soll an dieser Stelle auch angesprochen werden, dass Verzerrungen
aufgrund des Phanomens der sozialen Erwinschtheit mdglich sind (Doring, 2023, S.
433). Positive Verhaltensweisen kdnnten starker hervorgehoben worden sein als nega-
tive. Dieser Effekt kann im Rahmen dieser Masterarbeit nicht ausgeschlossen werden.
Allerdings soll an dieser Stelle auch genannt werden, dass sich die Ergebnisse der Mas-

terarbeit grof3tenteils mit aktuellen als auch alteren Forschungserkenntnissen decken.
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Es muss weiters kritisch angemerkt werden, dass die COVID-19-Krise eine Gesund-
heitskrise war. Diese Gesundheitskrise hat das Wohl eines jeden einzelnen gefahrdet
und hat sich ebenso stark auf das Privatleben ausgewirkt. Dadurch kann es sein, dass
einige der genannten Aspekte nicht auf alle Krisen anzuwenden ist. Eine unternehmens-
interne Krise, zum Beispiel aufgrund eines Reputationsschadens, kdnnte andere Mal3-
nahmen erfordern, als dies im Rahmen der COVID-19-Krise der Fall war. Dadurch ist
das Auslegen der Ergebnisse dieser Mastarbeit auf andere oder zukinftige Krisen nur
beschrankt moglich. Jedoch ist an dieser Stelle auch zu erwdhnen, dass sich Krisen
immer unterschiedlich auswirken und Fuhrungskrafte selbst entscheiden missen, wel-

che Malinahmen in einer spezifischen Krise zu setzen sind.

Ein weiterer Punkt, der zu diskutieren ist, ist die Breite des Themas dieser Mastarbeit.
Dadurch konnten viele Aspekte der Krise nur oberflachlich behandelt werden. Allerdings
war eine Reduktion der Breite im Rahmen dieser Masterarbeit kaum mdglich. Es kdnnte
diskutiert werden, ob die veranderten Rahmenbedingungen der COVID-19-Krise im
Rahmen dieser Masterarbeit erhoben hétten werden muissen. Diese Vorgehensweise
wird jedoch damit argumentiert, dass ein Verstandnis fir Fihrungserfolg in Krisenzeiten
nur dann gegeben werden kann, wenn auch die Hintergriinde, also die Herausforderun-
gen, geklart sind. Die Frage nach der Vorbereitungen auf zukiinftige Krisen ist ebenfalls
wichtig. Diese hat gezeigt, dass von den befragten Flihrungskréfte kaum die Zeit genutzt
wurde, die COVID-19-Krise zu reflektieren und Malinahmen zur Krisenpravention oder

Vorbereitung setzen.

6.4 Implikationen flr die Praxis

Im Rahmen dieser Masterarbeit konnten Implikationen fir die Praxis abgeleitet werden,
um in Krisen erfolgreich fihren zu kénnen und die Vorbereitung auf eine zukinftige Krise

Zu verbessern.

Innerhalb einer Krise sollte die Geschaftsleitung versuchen, méglichst schnell Entschei-
dungen zu treffen und diese auch umfassend an die Fuhrungs- und Arbeitskrafte kom-
munizieren. Damit kbnnen Fuhrungskréafte entlastet werden, da diese ihre knappen Res-
sourcen nicht dafur aufwenden muissen, Entscheidungen treffen zu missen. Die Res-
sourcen kdnnten fur eine verstarkte Kommunikation mit den Arbeitskraften genutzt wer-
den, um Angste und Sorgen abzufangen. Eine transparente Kommunikation an die Be-
legschaft kann zudem die Weitergabe unvollstandiger Informationen innerhalb des Un-
ternehmens stoppen. Damit kdnnen Gertichte reduziert werden, welche sich negativ auf

die Produktivitat auswirken kénnen.

80



Die FUhrungskrafte nannten, dass sie in der Krise den Austausch mit hierarchisch gleich-
gestellten Kolleg:innen sehr geschatzt haben. Damit konnte sowohl das eigene Handeln
bestéatigt als auch die eigenen Handlungsoptionen erhéht werden. Unternehmen sollten
diesen Austausch insbesondere in Krisenzeiten unterstiitzen. Damit kann auch bis zu
einem gewissen Grad gewahrleistet werden, dass die Fuhrungskrafte an einem Strang
ziehen und es nicht zu unterschiedlichen Losungen zur Bewaltigung der Krise innerhalb

des Unternehmens kommt.

Als wesentlicher Teil der Vorbereitung auf zukinftige Krisen sollte auch die Reflektion
der Fuhrung in der Krise sein. Damit kdnnen Schwéchen erkannt und behoben werden,
was fur eine zukunftige Krise sehr forderlich sein kann. Es besteht die Gefahr, dass nach
einer Krise alle erleichtert sind, dass diese vorbei ist und zum business as usual zuriick-
kehren. Damit wird jedoch nicht die Chance genutzt, aus der Krise zu lernen, um es
zukunftig besser zu machen. Unternehmen sollten dem entgegenwirken, in dem die Re-

flektion Gber die Krise und das Fuhrungsverhalten geférdert wird.

Allgemein hinsichtlich des Fihrungserfolges soll an dieser Stelle auch genannt werden,
dass die Fuhrungskréfte teilweise Schwierigkeiten hatten, den Effekt ihres Verhaltens
einzuschatzen. Das Verhalten einer FUhrungskraft, zum Beispiel eine privatere Kommu-
nikation, hat eine Wirkung auf den Erfolg der Fiihrung. Damit kann zum Beispiel das
Commitment gestarkt werden, wie die Fachliteratur gezeigt hat. Im Rahmen dieser Un-
tersuchung konnte nicht der Eindruck gewonnen werden, dass sich die befragten Fih-
rungskrafte mit der Wirkung ihrer Fihrung beschaftigen. Empfehlenswert ist es, diese
Reflektion zu férdern, damit Fuhrungskrafte ihre Fihrungsqualitaten starken und richtig

einsetzen kénnen.

Diese Arbeit leistet einen weiteren Forschungsbeitrag hinsichtlich der effizienten Fih-
rung von Arbeitskraften im auf Home-Office. Die Ergebnisse zeigen, dass Home-Office
nicht nur eine Erscheinung der Krise war, sondern auch nach der Krise genutzt wird. Wie
in dieser Arbeit beschrieben, muss das Fuhrungsverhalten im Home-Office insbeson-
dere hinsichtlich der Kommunikation und der Autonomie der Fuhrungskréafte verstarkt

werden.

6.5 Weitere Forschungsmaglichkeiten

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurden Fihrungskrafte unterschiedlichster Branchen
befragt. Dabei wurden Unterschiede erkannt, die in der Natur der Arbeitsleistung liegen.
Nicht in allen Firmen und bei allen Arbeitskréften ist eine Arbeit aus dem Home-Office
mdglich. Home-Office und dessen Auswirkungen wird jedoch in der Fachliteratur sehr

stark behandelt. Zudem sind Untersuchungen im Bereich des Gesundheitswesens,
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welches im Rahmen der COVID-19-Pandemie stark zum Zugzwang gekommen sind, oft
Interesse Forschender. Branchen wie die Gastronomie oder Hotellerie, welche in Oster-
reich phasenweise ihre Arbeit niederlegen mussten, werden in der Forschung kaum be-
handelt. Diese Branchen bieten weitere interessante Forschungsmdéglichkeiten. Dabei
kénnte zum Beispiel untersucht werden, wie sich das Wohlbefinden der Arbeitskrafte in
diesem Zeitraum entwickelt hat und wie Fuhrungskrafte und Organisationen damit um-
gegangen sind. Diese Forschung kdnnte auch eine spannende Ergénzung zu der Frage
geben, warum seit dem Ende der COVID-19-Krise in Osterreich in diesen Branchen ein
Personalmangel vorherrscht (Neuhauser, Hotzinger, EI-Roumy, Steindl & Yannic, 2022,
S. 5). Interessant wére weiters, welche Lehren Fuhrungskrafte und Organisationen die-

ser Branchen aus der Pandemie ziehen konnen.

In Bezug auf Fuhrungserfolg bei Fihrung auf Distanz gibt es ebenfalls noch ausreichend
Forschungsmadglichkeiten. Interessante Forschungsmdglichkeiten wéren Langzeit Ef-
fekte von Home-Office auf das Fuihrungsverhalten und den Fiihrungserfolg. Home-Office
hat in Osterreich erst seit Beginn der COVID-19-Pandemie im Jahr 2020 einen Auf-
schwung erlebt und hat sich seither in vielen Organisationen etabliert. Auf der anderen
Seite beginnen Unternehmen wie Google damit, ihre Arbeitskrafte wieder vermehrt an
den Betriebsstandort zu holen (derstandard.at; 17.09.2023). Insofern wéare es spannend,
die Entwicklung in den nachsten Jahren zu beobachten, um Verénderungen im Fih-

rungsverhalten oder dem Fuhrungserfolg erfassen zu kénnen.
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Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden

Zuerst mochte ich mich bei Ihnen fur die Teilnahme an dem Interview zum Thema Fih-
rungserfolg in Krisenzeiten bedanken. Mein Name ist Tatjana Madl und ich bin Studentin
des Studiengangs Betriebswirtschaft und Wirtschaftspsychologie an der Ferdinand Por-
sche FernFH. Ziel der Masterarbeit ist zu eruieren, wie Fuhrung in der Krise gelingen
kann und, ob Fuhrungskrafte sich ausreichend auf eine zukulinftige Krise vorbereitet flh-
len. Das Interview ist fir 60 Minuten angesetzt. Es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten auf die nachfolgenden offen formulierten Fragen. Wenn Sie damit einverstan-
den sind, wurde ich nun die Aufzeichnung starten. Die Datenschutzerklarung haben Sie
bereits erhalten und mir unterschrieben zukommen lassen. Haben Sie noch Fragen zu

dem Interview, die Sie ohne Aufzeichnung klaren mochten?

1. Einstiegsfragen
1.1. Wie sind Sie Fuhrungskraft geworden? Was hat Sie dazu motiviert?

Wie ist es dazu gekommen?

2. Fragen zur Fuhrungstatigkeit
2.1. Seit wann sind Sie Fuhrungskraft?
Nachfragen: Waren Sie im Zeitraum September 2019 und Marz 2021
als Fuhrungskraft in demselben Unternehmen beschaftigt?
2.2. Welche Funktion fihren Sie aus im Unternehmen aus (z.B. Teamlei-

tung, Abteilungsleiter, Management Board,...)?

3. Rahmenbedingungen in der Krise
3.1.  Wie lhnen bekannt ist, kam es im Marz 2020 aufgrund der COVID-19-
Pandemie zu erheblichen Einschrankungen im Alltag und im Berufsle-
ben. Diese Zeit war mit sehr viel Unsicherheiten belastet da nicht klar
war, wie sich die Situation entwickeln wird. Erzahlen Sie mir bitte, wie es
Ihnen in den ersten Tagen der Pandemie als Fuhrungskraft ergangen
ist?

Aufrechterhaltungsfragen

3.11 Mit welchen Veréanderungen waren Sie als Fihrungskraft
durch die COVID-19-Pandemie konfrontiert?



Nachfragen: Gab es neue Herausforderungen, mit denen Sie
sich auseinandersetzen mussten (zum Beispiel Recruiting,
Onboarding, Home-Office)?

3.1.2 Welche Auswirkungen hatte die Corona-Pandemie auf Ihr
Fuhrungsverhalten? Mussten Sie hier Anpassungen gemar
der neuen Situation vornehmen?

3.1.3 Welche Entscheidungen wurden vom Unternehmen getroffen
und welche konnten Sie als Fuhrungskraft selbst treffen?
Nachfragen: Gab es eine zentrale Stelle im Unternehmen, die
unternehmensweite Entscheidungen getroffen hat?

4. Erfolgskriterien Fihren in Krisenzeiten

4.1.

Wenn Sie heute gebeten werden eine Schulung zum Thema "erfolgreich
fuhren in Krisenzeiten" zu geben, welche persodnlichen Empfehlungen
wirden Sie anderen mitgeben?

Aufrechterhaltungsfragen:

41.1 Was wirden Sie sagen bedeutet es, erfolgreich in Krisen zu
fuhren?
Nachfragen: Wie hatten Sie Flihrungserfolg vor der Krise de-
finiert? Woran machen Sie fest, dass diese Art der Fihrung
erfolgreich ist?

4.1.2 Welche Maflinahmen haben Sie als FUhrungskraft in der CO-
VID-19-Pandemie getroffen?
Nachfragen: Warum haben Sie diese MaRRnahmen getroffen?
Was haben Sie erhofft zu erreichen?

4.1.3 Erzéhlen Sie mir bitte von einer positiven Erfahrung, die Sie
in dieser Covid-Zeit in Bezug auf Fuhrung erlebt haben.

4.1.4 Welche Erkenntnisse kénnen Sie personlich aus der COVID-
Krise fur zukunftige Krisen mitnehmen?
Nachfragen: Was wirden Sie heute als Fuhrungskraft anders

machen?

5. Vorbereitung auf zukinftige Krisen

5.1.

Wenn Sie an die letzten Jahre der COVID-19-Pandemie zurtickdenken,
welche Form der Unterstitzung hatten Sie sich (verstarkt) gewinscht?

Aufrechterhaltungsfragen:




6. Abschluss
6.1.
6.2.

5.1.1
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5.1.3

5.14

5.15

Haben Sie in der Vergangenheit Trainings zu diesem Thema
besucht?

Welche Unterstitzungsleistungen gab es seitens Ihres Unter-
nehmens, damit Sie als Fuhrungskraft mit lhrem Team gut
durch die Krise kommen?

Nachfragen: Hat Ihr Unternehmen Trainings angeboten?
Wirden Sie Trainings besuchen, die Thnen Ihr Unternehmen
zur Verfugung stellt?

Nachfragen: Warum wirden Sie diese besuchen? Warum
wirden Sie diese nicht besuchen?

Sind Sie bereits in der Vergangenheit internen oder externen
Krisen konfrontiert gewesen (Finanzkrise 2008 etc.)?
Zusammengefasst, fihlen Sie sich auf zukinftige Krisen gut

vorbereitet?

Mochten Sie noch etwas anmerken?

Haben Sie noch Fragen?

7. Soziodemografische Daten

7.1.

7.2.
7.3.

Welcher Branche ist das Unternehmen zugehdrig und wie viele Arbeits-

krafte beschatftigt das Unternehmen?
Wie alt sind Sie?

Welches Geschlecht haben Sie?



