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ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassung

Durch den Ausbruch der Covid-19 Pandemie 2020 ergab sich ein drastischer Wandel, der
sich in fast allen Lebensbereichen niederschlug. In dieser Masterarbeit wird daher die Fra-
gestellung Uberprift, ob und wie sich die interne Kommunikation und die Fihrung in Unter-
nehmen seit der Pandemie verandert haben. Diese Zielsetzung wird durch Hypothesen ge-
stlitzt, die in der Literatur zu finden sind.

Bei den Methoden wird zunachst eine systematische Literaturrecherche und anschlie3end
eine Befragung mittels eines Onlinefragebogens durchgefihrt. Die limitierte Verfligbarkeit
von Studien und Fachliteratur ist auf die Aktualitat des Themas zurtickzufihren. Deshalb
besteht weiterer Forschungsbedarf auf sozialwissenschatftlicher Ebene.

Aus den erhobenen Daten wird ersichtlich, dass es signifikante Verdnderungen in der Nut-
zungshaufigkeit der Kommunikationskanale gibt. Direkte Gesprache werden aktuell sehr
viel seltener geflihrt als vor der Pandemie und Videokonferenzen und Chats haben einen
erheblichen Aufschwung in ihrer Nutzungshaufigkeit erlebt. Zudem nutzen die Fihrungs-
krafte diese Kanale nun, um als Ansprechpartner fiir ihre Mitarbeiter da zu sein und den
Kontakt zu halten. Ein weiteres signifikantes Ergebnis zeigt sich im Handlungsspielraum,
welcher aktuell sowohl von den Fihrungskréaften selbst als auch von den Angestellten als
groRer als vor der Pandemie wahrgenommen wird. Die Mitarbeiter sehen jedoch auch die
Beziehung zu ihrem Vorgesetzten als signifikant autoritarer als vor Corona an.

Wegen der geringen Teilnehmerzahl sind die Ergebnisse nicht reprasentativ. Die gewon-
nenen Daten kdnnen daher nur teilweise die aufgestellten Hypothesen bestéatigen bzw. wi-
derlegen.

Aus der Literatur werden zuséatzlich Handlungsempfehlungen fir den Umgang miteinander
abgeleitet. Diese betreffen vor allem den wertschatzenden Umgang untereinander und das

Anwenden eines flexiblen und partizipativen Flihrungsstils.



ABSTRACT

Abstract

Due to the outbreak of the Covid-19 pandemic in 2020, a drastic change resulted, which
was reflected in nearly all areas of life. This master thesis therefore examines the question
of whether and how internal communication and leadership have changed since the pan-
demic. This objective is supported by hypotheses found in literature.

In terms of methods, a systematic literature review is conducted first, followed by a survey
using an online questionnaire. The limited availability of studies and literature is due to the
currentness of the subject. Therefore, there is a need for further research on a social scien-
tific level.

The collected data shows that there have been significant changes in the frequency of use
of the communication channels. Direct conversations are currently used much less fre-
guently than prior to the pandemic, and video conferences and chats have seen a significant
increase in their frequency of use. In addition, managers now use these channels to be
there as a contact person for their employees and to keep in touch. Another significant result
can be seen in the scope of action, which is currently perceived by both managers them-
selves and employees as greater than prior to the pandemic. However, employees also see
their relationship with their supervisor as significantly more authoritarian than before corona.
Because of the small number of participants, the results are not representative. The data
obtained can therefore only partially confirm or falsify the hypotheses made.
Recommendations for action in dealing with each other are also derived from literature.
These primarily concern appreciative interaction with one another and the application of a

flexible and participative management style.



EINLEITUNG

1. Einleitung

,Wenn ich nachdenke, was eigentlich die Grundlage der Flhrung sein muss,
dann ist es die Fahigkeit zum Gesprach.”
Wolfgang Habbel

Anhand dieses Zitates wird die Relevanz und der enge Zusammenhang zwischen Fihrung
und Kommunikation deutlich, denn nicht nur in Krisenzeiten ist es wichtig, ausreichend mit-
einander zu kommunizieren, um Missverstandnissen vorzubeugen und Transparenz zu
schaffen.

Seit Beginn der Corona-Pandemie im April 2020 haben sich die Rahmenbedingungen fir
alle Lebensbereiche geandert und gerade fir Unternehmen gab es viele Umstellungen wie
beispielsweise vermehrt die Arbeit aus dem Homeoffice (Lengen et al., 2020). Stand April
2020 arbeiteten knapp 25 % der Deutschen aufgrund von Covid-19 ausschliel3lich im
Homeoffice. Dies entspricht etwa 11,3 Millionen Menschen (Lindner, 2020, S. 4). Vor der
Pandemie arbeiteten lediglich 4 % der Beschéftigten von zu Hause aus. Allerdings ist die
Anzahl der Arbeitnehmer, die aus dem Homeoffice arbeiten, seit dem Rekordhoch im April
2020 aktuell wieder auf unter 20 % gesunken (Statista, 2021c).

In der vorliegenden Masterarbeit soll aufgrund der neuen Situation die Frage erortert wer-
den, ob und wie sich die interne Kommunikation und Mitarbeiterfilhrung in Unternehmen
durch die Covid-19 Pandemie verandert hat. Die hohe Aktualitdt und Bedeutung des The-
mas werden immer deutlicher sichtbar, da die Corona-Krise weiterhin anhalt und die Gege-
benheiten sich laufend verandern und Unternehmen darauf reagieren missen. Dennoch
wird der derzeitige Fokus stark auf den medizinischen Aspekt der Pandemie gelegt und die
sozialwissenschaftlichen Bereiche bleiben daher vorerst wenig untersucht.

Die Ausarbeitung der Fragestellung stitzt sich auf folgende Hypothesen, die auf die Aus-
sagen verschiedener Autoren zurtickzufiihren sind, welche sich ebenfalls mit dem Thema

auseinandergesetzt haben.

I.  Der FUhrungsstil ist demokratischer und weniger hierarchisch geworden (Amerland,

2021; Mockel et al., 2020).

II.  Fdhrungskrafte lassen ihren Mitarbeitern mehr Handlungsfreiheit (Wortmann &
Muller, 2020).

lll.  Die Mitarbeiter ibernehmen selbst mehr Verantwortung und sind selbststandiger
(Bendien & Wisbauer, 2020; Hahn, 2020).

IV.  Das Miteinander ist wichtiger geworden und das Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetzten, sowie der Zusammenhalt der Belegschaft hat sich positiv verandert
(Bendien & Wisbauer, 2020; Buschardt, 2020).
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V. Die Soft Skills der Fuhrungskrafte sind wichtiger geworden. Sie missen ihren Mit-
arbeitern Halt und Orientierung geben sowie die Beziehungen und den Teamspirit
wahren (Burkhart, 2020; Gallo & Stigliano, 2021; 0. V., 2020).

VI.  Kommunikation findet haufiger, regelméaRiger, transparenter und klarer statt
(Bendien & Wisbauer, 2020; Rischpler, 2021).

VIl.  Durch die Kommunikation werden mehr Verstandnis und Vertrauen geschaffen
(Buschardt, 2020).
VIll.  Die internen Kanale werden mehr genutzt (Hernandez & Crowley, 2020).

Die Fragestellung wird anhand eines Vorher-Nachher-Vergleiches untersucht, um madgliche
Veranderungen zu identifizieren. Dieser Vergleich wird mithilfe einer Onlinebefragung von
Angestellten in Unternehmen durchgefuhrt. Die gewonnenen Daten werden daraufhin aus-
gewertet und signifikante Ergebnisse diskutiert.

Im Folgenden wird zunachst der Hergang der Corona-Pandemie kurz erlautert und an-
schliellend werden theoretische Grundlagen der internen Kommunikation und Fiihrung dar-
gelegt. Darauf folgt die Beschreibung der verwendeten Methoden der Literaturrecherche
und der Onlinebefragung und danach werden die daraus gewonnenen Ergebnisse vorge-
stellt. Anschliel3end folgt die Diskussion der Methoden und der Ergebnisse mit abgeleiteten

Handlungsempfehlungen und am Schluss wird ein Fazit gezogen.

1.1. Covid-19

Nach erstmaligem Auftreten im Dezember 2019 hat sich das neuartige Covid-19-Virus
(Coronavirus Disease 2019) aus Wuhan, China, schnell international verbreitet. Diese Pan-
demie des Virus wurde von der WHO (World Health Organisation) als grofRes Risiko fir die
internationale Gesundheit eingestuft, da sie die Gesundheitssysteme, wie auch die Welt-
wirtschaft vor grof3e Herausforderungen stellt (WHO, 2020).

Corona (Covid-19) ist eine ansteckende Krankheit, die durch das SARS-CoV-2 Virus (Se-
vere Acute Respiratory Syndrome Coronavirus Type 2) ausgeldst wird. Ein schwerer Ver-
lauf wird vor allem alteren Menschen und Personen mit Vorerkrankungen wie Diabetes,
Herz-Kreislauf-Erkrankungen oder Krebs prophezeit. Das Virus kann unter anderem durch
Niesen, Husten und Sprechen ubertragen werden (WHO, 2021).

Bis zum 1. November 2021 starben weltweit circa 5 Millionen Menschen an einer Corona-
Infektion (Statista, 2021b). Insgesamt haben sich bis zum gleichen Zeitpunkt bereits knapp
247 Millionen Personen schon mit dem Virus angesteckt (Statista, 2021a).

Um die Verbreitung einzudammen, wurden in Deutschland MalRnahmen ergriffen, indem
jegliche Grol3veranstaltungen abgesagt und Kontaktbeschrankungen ausgesprochen wur-
den. Zudem wurde das Einhalten eines Mindestabstandes von 1,5 m zu anderen Personen,

das Tragen eines Mund-Nasen-Schutzes und bundeslandabhéangig zeitweise
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Ausgangssperren verhangt. Auf3erdem wurden in sogenannten Lockdowns teilweise Ge-
schéfte des Einzelhandels oder die Gastronomie komplett geschlossen und viele Unterneh-
men mussten ihre Mitarbeiter in Kurzarbeit versetzen; lediglich die Jobs, die als systemre-
levant angesehen wurden, konnten unter Einhaltung von Infektionsschutzmaflinahmen wei-
ter ausgefiihrt werden. Andere arbeiteten vermehrt oder ausschlie3lich aus dem Home-
office (Damerow et al., 2020). In einem Beschluss der damaligen Bundeskanzlerin Merkel
und der Regierungschefs der Lander vom 15. April 2020 wurden Unternehmen dazu ver-
pflichtet, die Mdglichkeiten zum Homeoffice zu schaffen, woraufhin im Méarz und April 2020
bis zu 26 % der Angestellten diese Beschaftigungsart wéahlten (Lengen et al., 2020).
Durch die drastischen Anderungen der Umstande mussten viele Unternehmen kurzfristig
und schnell neue Losungen und Anpassungen fir ihre Beschaftigten finden. Dadurch liegt
die Vermutung nahe, dass sich innerhalb der Unternehmen die Art und Weise des Kommu-
nizierens bzw. des Fuhrens verandert haben kénnte.

Das nachste Kapitel beschreibt die Grundlagen der internen Kommunikation.

1.2. Interne Kommunikation

Ein Unternehmen nutzt zur Fihrung die Kommunikation, um Ziele zu erreichen (Braun &
Pundt, 2020, S. 143). Kommunikation wiederum nutzt Interaktionen zwischen Menschen,
bei denen hinterfragt werden muss, welche gesendeten Informationen beim Empféanger wie
ankommen. Durch Kommunikation werden nach Watzlawick (2013) stabile Beziehungen
entwickelt und gefestigt. Zudem enthélt laut Schulz von Thun (2017) jede Aussage die fol-

genden vier Botschaften:

- eine Sachinformation
- eine Selbstaussage
- einen Beziehungshinweis

- einen Appell.

Mit jeder kommunikativen Handlung erhalt der Nachrichtenempfanger also Informationen,
die Uber die reine Sachinformation hinausgehen. Die nonverbale Kommunikation sollte
ebenfalls nicht au3er Acht gelassen werden. Tonfall, Mimik und Kérpersprache driicken
meist noch mehr aus als das Gesagte (Ebert, 2021, S. 96).

In der Unternehmenskommunikation sind unter anderem die Mitarbeiterkommunikation, die
innerbetriebliche Kommunikation sowie das Human Resources Management angesiedelt,
da sie definitorisch nicht klar voneinander abgegrenzt werden kénnen. Sie stellt eine Ver-
bindung zwischen den Individuen eines Unternehmens her, sodass Interaktionen und Ko-
ordination mdglich werden. So kénnen ineinandergreifende Verhaltensaktivitaten der Indi-

viduen gesteuert werden. Die interne Kommunikation beinhaltet somit alle kommunikativen
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Prozesse, die fur ein Unternehmen notwendig sind, um funktionieren und operieren zu kén-
nen (Kramer & Pfizenmayer, 2020, S. 12f.). Die Hauptaufgaben der internen Kommunika-
tion liegen in der Informationsversorgung, Motivation und Prozesskoordination. Sie hat also
eine Dialog- und Informationsfunktion. Unter Dialogfunktionen werden Kontakt- und Orien-
tierungsfunktionen angesehen wahrend den Informationsfunktionen Anordnung, Koordina-
tion und ebenfalls Orientierung untergeordnet sind. Zudem schafft sie Vertrauen und Iden-
tifikation untereinander (Huck-Sand, 2009, S. 26; Reinmann & Hug, 2017, S. 10).

Die interne Kommunikation stellt eine wichtige Grundlage fir Erklarungsmuster und Hand-
lungsanweisungen der Unternehmensfithrung dar (Buchholz, 2017, S. 6). Sie hat das Ziel,
die Organisation und ihrer Mitglieder auf die inhaltlich-strategischen Ziele der Unterneh-
mensfuhrung auszurichten. Es gibt vertikale und horizontale Kommunikationsstrome, die
entweder Uber die Stufen der Hierarchie hinweg oder zwischen nebeneinanderliegenden
Funktionseinheiten laufen. Bei der vertikalen Kommunikation ist das Gegenstromprinzip
von Interesse, da es ein Prozess des systematischen Zuhtrens und Lernens erméglicht,
der durch Feedbacks zur Top-Down-Kommunikation realisiert wird. Die horizontale Kom-
munikation eroffnet einen funktionsibergreifenden Expertendialog (Buchholz, 2017, S. 16).
Die interne Kommunikation wird in Unternehmen nicht nur durch direkte Gesprache, Tele-
fonate und E-Mails unterstiitzt, sondern teilweise auch durch interne Social Media, Intranet,
Newsletter oder Mitarbeiter-Apps (Engelhardt, 2020, S. 1). Fir eine erfolgreiche Kommuni-
kation ist der richtige Medienmix von Bedeutung. Die E-Mail stellt nach wie vor das wich-
tigste Kommunikationsinstrument dar, jedoch sind andere digitale Medien wie das Intranet
am besten flr arbeitsbezogene Informationen geeignet. Zudem sollten Mitgestaltungsmog-
lichkeiten fur die Mitarbeiter bestehen, da die Meinung und das Wissen der Mitarbeiter wert-
voll sind (Engelhardt, 2020, 5f.).

Das folgende Kapitel beschaftigt sich mit den Themen Fiihrung und Fuhrungsstil sowie der

Fuhrung auf Distanz in virtuellen Teams.

1.3. Fuhrung

Eine Fuhrungskraft ist unter anderem daftr zustandig, die Hintergriinde, Interessen und
Ambitionen ihrer Mitarbeiter wahrzunehmen, um diese individuell fihren zu kénnen. Da
auch die Lebenssituation der Mitarbeiter einen Einfluss auf deren Arbeitsmotive und Ar-
beitsbereitschaft hat, ist es wichtig, die individuellen Ziele der Mitarbeiter zu verstehen. Au-
Berdem erflllt die Fuhrungskraft eine wichtige Vorbildfunktion und sollte deswegen wert-
schatzend und respektvoll mit ihnren Mitarbeitern umgehen (Graf et al., 2020, S. 31f.). Dies
lasst sich unter anderem durch Vertrauen, Kommunikation auf Augenhéhe und einer Lern-
kultur realisieren (Ebert, 2021, S. 25f.).
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Die folgenden Faktoren beeinflussen die Fuhrungseffizienz einer Person:

- die Fihrungsstruktur mit inrem Stil, Methoden und Instrumenten,

- die Fuhrungssituation, die die Umstande, Art und Anforderungen der Aufgabe und
die Gruppenstruktur beschreibt,

- die Personlichkeitsstruktur von Mitarbeiter und Fiuhrungskraft, welche die Motive
und Eigenschaften, wie auch Fahigkeiten und Erwartungen miteinschliel3t, und

- die motivierenden Faktoren, welche durch Anreize und Belohnungen, wie auch

Sanktionen beschrieben werden kénnen (Peters, 2020a, S. 54).

Laut Ebert (2021) sind Kommunikationsfahigkeit, Respekt, Vertrauen, sowie Zuverlassig-
keit, Kritikfahigkeit und Kooperationsbereitschaft essenziell fur ein erfolgreiches Team. Des
Weiteren werden Verantwortungsbewusstsein, emotionale Intelligenz und Lernbereitschaft
bendtigt, damit aus unabhangigen Individuen ein Team wird (Ebert, 2021, S. 21).

Auf der einen Seite gibt es Fuhrungskrafte, die auf einen Aufstieg hoffen und zudem fur
Veranderungen offen sind. Diese sind meist eher affektiv motiviert; das bedeutet, dass sie
sich selbst als eine geborene Fihrungskraft ansehen. Meist fihren sie ihre Mitarbeiter
durch einen transformationalen oder charismatischen Fiihrungsstil, welche weiter unten er-
lautert werden. Auf der anderen Seite gibt es die Fuhrungskrafte, die sozial-normativ moti-
viert sind und ein Gefuihl von Verantwortung und Pflicht besitzen, aus welchem heraus sie
fuhren. Ihnen sind Sicherheit und Tradition wichtig, daher setzen sie meist auf einen trans-
aktionalen Fihrungsstil (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 157f.).

Die Einteilung in Fuhrungsstile wird daran angelehnt und anhand folgender Cluster vorge-
nommen: Kommunikationsfahigkeit, respektvolle, charismatische oder authentische Fih-
rung, transaktionale oder transformationale Fiihrung. Diese Cluster werden im Folgenden

vorgestellt.

Kommunikationsfahigkeit

Gerade bei Fuhrungskréaften ist eine prazise und unterstiitzende Art der Kommunikation
wichtig. Diese muss aber auf die Vielfaltigkeit und Bedirfnisse der Mitarbeiter abgestimmt
sein, wenn Mitarbeiter neue Erkenntnisse gewinnen sollen (Kraus & Kreitenweis, 2020,
S. 161). Kommunikation auf Augenhohe entsteht durch Wertschatzung und Respekt (Ebert,
2021, S. 57). Zudem ist Feedback essenziell, um sich weiterzuentwickeln, zu lernen und
Beziehungen zu anderen gut zu gestalten. Auch dieses sollte wertschatzend und nicht
gleichbedeutend mit Kritik sein. Positives Feedback ist eine wichtige Form der Anerken-
nung, die die Personlichkeitsentwicklung begtinstigt und Starken und Talente der Mitarbei-
ter fordert. Hierbei geht es um Feedback in beide Richtungen, sowohl von oben nach unten,
als auch von unten nach oben (Ebert, 2021, S. 89f.)
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Respektvolle Fihrung

Ein respektvoller Umgang miteinander bildet die Grundlage flr sachliche Dialoge und tragt
zum Losen von Konflikten bei. Daher ist es auch wichtig, dass Respekt sowohl von dem
Mitarbeiter als auch von der Fihrungskraft ausgeht. Haufig beklagen die Mitarbeiter die
fehlende Wertschatzung seitens des Vorgesetzten, obwohl diese zu einer starkeren Ver-

pflichtung gegentiber dem Arbeitgeber fihren kdnnte (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 169f.).

Charismatische Fuhrung

Charisma beschreibt die personliche Ausstrahlung einer Person und ermoglicht die Kon-
trolle und Einflussnahme auf andere Personen (Braun & Pundt, 2020, S. 144).

Bei dieser Art der Fihrung werden die Dimensionen strategische Vision und deren Artiku-
lation, Sensibilitat fur die Umwelt, Sensibilitat fir die Bediirfnisse der Organisationsmitglie-
der, Ubernahme personlicher Risiken und unkonventionelles Verhalten abgebildet. Eine
charismatische Fuhrungskraft ist bereit, flr ihre Vision hohe persdnliche Risiken einzuge-
hen und verhélt sich unkonventionell, um die eigenen Ziele zu erreichen. Bei charismati-
scher Fuhrung ist das Handeln von visionaren Vorstellungen und Zielen gepragt, durch die
die Mitarbeiter gewonnen werden kénnen. Eine hohe Sensibilitat fir die Bedlrfnisse seines
Umfeldes unterstreicht die charismatischen Eigenschaften der Fiihrungskraft (Kraus & Krei-
tenweis, 2020, S. 203).

Im Gegenzug bringen die Beschaftigten der Fiihrungskraft absolutes Vertrauen, Akzeptanz
und Loyalitat entgegen, wahrend der Vorgesetzte selbst eine ausgepragt visiondre Kraft,
Dominanz, hohes Selbstbewusstsein und einen Glauben an die eigenen Werte besitzt (Lip-
pold, 2019, S. 7).

Authentische Fuhrung

Authentizitat ist fur ein widerspruchsfreies, glaubwirdiges Auftreten unerlasslich. Authen-
tisch zu sein bedeutet, dass eine Person das tut, was sie sagt und das sagt, was sie tut
(Bittner-Fesseler & Hafelinger, 2018, S. 115).

Bei authentischer Fuhrung ist es notwendig, dass die Fuhrungskraft sich selbst kennt, weild
woran sie glaubt, und daher geradlinig, aufrichtig und den eigenen moralischen Werten
entsprechend handelt. Dabei teilt sie Informationen, ermutigt zur offenen Kommunikation
und héalt an ihren Idealen und Werten fest, auch falls es Widerstande gibt. Dies schafft ein
Vertrauensverhaltnis zwischen den Mitarbeitern und dem Vorgesetzten. Teilweise kann Au-
thentizitat als eine Erweiterung des transformationalen Fiihrungsstils angesehen werden
(Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 205-207).

Eine authentische Fuhrungskraft ist sich ihrer Denk- und Verhaltensweise bewusst und wird

deshalb als eine Person wahrgenommen, der sowohl die eigenen Werte, Kenntnisse und
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Starken als auch die der anderen bewusst sind. Diese Fuhrungskrafte sind selbstbewusst,
optimistisch und belastbar. Zudem haben sie hohe moralische Anspriiche. Die Konsistenz
von Worten, Handlungen und Werten steht im Mittelpunkt. Sie fihren nicht, um ihr Streben
nach Macht oder Anerkennung zu befriedigen, sondern um ihre Werte und Uberzeugungen
zu verwirklichen. Alles in allem wird durch authentische FUhrung ein Vertrauensverhaltnis
zu den Kollegen aufgebaut, bei der es eine offene, ehrliche und transparente Kommunika-
tion gibt. Dies fuhrt zur Motivation der Mitarbeiter, die den Sinn und Zweck der Ziele verste-
hen konnen und sich daher den Herausforderungen und Konflikten mit Energie und Opti-
mismus entgegenstellen (Unkrig, 2021, S. 255ff.).

Transaktionale Fuhrung

Diese Art der FUhrung ist durch eine Austauschbeziehung (Transaktion) zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeiter gepréagt (Braun & Pundt, 2020, S. 149). Bei transaktionaler Fih-
rung sind Lob und Belohnung die zentralen Fuhrungsinstrumente. Die Mitarbeiter bekom-
men Anerkennung, wenn sie ihre Aufgaben zur Zufriedenheit der Fuhrungskraft ausfuhren.
Zur Orientierung definiert der Vorgesetzte Aufgaben und Ziele, greift aber mdglichst wenig
ein und gibt Feedback. Der Erfolg transaktionaler Fihrung ist von den Merkmalen der Ar-
beitsaufgabe abhangig (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 194f.).

Die Fuhrungskraft definiert und delegiert Aufgaben und setzt Ziele, fir die sie Anreize oder
Belohnungen in Aussicht stellt. Somit ist die Leistungserbringung der Mitarbeiter extrinsisch
motiviert (Braun & Pundt, 2020, S. 149).

Die transaktionale Fihrung kann vor allem fiir Routineaufgaben verwendet werden, um
Handlungssicherheit fir die Mitarbeiter zu bieten. Dieses Fuhrungskonzept hat klare Re-
geln und definierte Ziele (Fritz, 2016).

Transformationale Fiihrung

Bei einer transformationalen Fihrung steht die Vision des Unternehmens im Vordergrund,
sodass die Mitarbeiter nicht nur die eigenen Interessen, sondern auch héhere Ziele verfol-
gen, weil sie von der Unternehmensvision Uiberzeugt sind (Fritz, 2016). Die transformatio-
nale Fihrung andert nachhaltig die Einstellungen und Gewohnheiten der Mitarbeiter auf-
grund der Bedeutung der Arbeitsergebnisse und deren Anerkennung. Daraus resultiert eine
gréRere Zufriedenheit bei Mitarbeitern und Kunden, sowie Produktivitat und Rentabilitét
(Pelz, 2013).

Durch diese Art der Fihrung wird das Selbstwertgefuhl der Mitarbeiter gestarkt und moti-
viert sie somit, Uber ihre Grenzen hinauszugehen. Die Leistungsanforderungen der Fuh-
rungskraft sind dabei herausfordernd. So gefuhrte Mitarbeiter vertrauen und bewundern
ihren Vorgesetzten und bringen ihm Respekt und Loyalitat entgegen. Vor allem in Stress-

situationen oder bei Herausforderungen sowie groRRerer Unsicherheit eignet sich der
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transformationale Fuhrungsstil. Bei Kommunikation Uber elektronische Medien ist dieser
Fuhrungsstil schwerer umzusetzen, da der Aufbau enger Beziehungen und der personliche
Kontakt enorm wichtig sind (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 196f.).

Die Leistungserbringung ist intrinsisch motiviert, da sich die Mitarbeiter durch Veranderung
ihrer Haltung und Einstellung (Transformation) mit den Zielen identifizieren kénnen (Braun
& Pundt, 2020, S. 149).

Durch das beschriebene Fihrungskonzept sind die Fuhrungskrafte persoénliche Mentoren
fur ihre Mitarbeiter. Das fiihrt auch dazu, dass die Fuhrungskrafte zum Beispiel weniger
anfallig fir stressbedingte Probleme sind und tber mehr personliche Energie verfiigen. Au-
Rerdem sind die Beziehungen untereinander bei einem transformationalen Fihrungsstil
besser. Mitarbeiter zeigen mehr Kreativitat, Leistung und Teamgeist und haben dadurch
eine hohere Arbeitszufriedenheit (Pelz, 2016).

So zeigt sich, dass ein transformationales Fuhrungskonzept positive Wirkungen auf alle
Unternehmensteilnehmer hat. Die Fihrungskraft schafft eine Veranderung der Einstellun-
gen und Winsche der Gefiihrten hinsichtlich Normen, Denkweisen und Strukturen. Die Ele-
mente, die hierbei wichtig sind, sind Charisma, Inspiration, intellektuelle Stimulierung und
individuelle Ansprache im Sinne von Coaching, Mentoring und Supervision (Peters, 2020b,
S. 76).

Die Mitarbeiter sollen also intellektuell herausgefordert werden, um tber den Tellerrand zu
blicken und neue Denkweisen hervorzubringen. Das bringt auch ein Empowerment mit sich,
sodass die Mitarbeiter eigenverantwortlich handeln. Dadurch ergeben sich keine verharte-
ten Hierarchiestrukturen und Denkmuster, sondern eine dezentralisierte Steuerung. Das
Ziel sind somit mdglichst selbststandige und eigenverantwortliche Mitarbeiter, die sich nicht

scheuen, bei Problemen auf den Vorgesetzten zuzugehen (Peters, 2020b, S. 76-97).
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Obwohl der transaktionalen und der transformationalen Fihrung unterschiedliche Wir-
kungsweisen zugrunde liegen, schliel3en sie sich gegenseitig nicht aus. Die transaktionale
Fuhrung kann flr Mitarbeiter einen Handlungsrahmen liefern und Vertrauen schaffen, wah-
rend die transformationale Fuhrung die Erfolge auf eine hohere Ebene heben und die Ein-
stellung der Mitarbeiter dndern kann, wie in Abbildung 1 dargestellt ist (Braun & Pundt,
2020, S. 150).

Abbildung 1: Wirkweisen der transaktionalen und transformationalen Fihrung
(Braun & Pundt, 2020, S. 150)

Aus der Abbildung wird sichtbar, dass aus der transaktionalen Fiihrung die erwartete Leis-
tung resultiert und ein transformationaler Fihrungsansatz durch erhéhte Motivation zu bes-
seren Leistungen Uber die Erwartung hinaus fihrt.

Nach der Beschreibung der Fihrungsstile folgt im nachsten Kapitel eine Sonderform der
Fuhrung, die durch das Arbeiten von unterschiedlichen Standorten aus moglich wird. Die
Fuhrung auf Distanz erlangt gerade durch den Ausbruch der Covid-19 Pandemie an Be-

deutung, da die Anzahl der Personen zunimmt, die aus dem Homeoffice arbeiten.

1.4. Fuhrung auf Distanz

Homeoffice beschreibt die Verrichtung von Arbeit aulRerhalb des Gebaudes des Arbeitge-
bers. Fur die meisten Personen bedeutet das, dass sie von zu Hause aus arbeiten (Lindner,
2020, S. 2). Es gibt auch hybride Teams, bei welchen einige der Beschéftigten vor Ort ar-
beiten, wahrend andere im Homeoffice sind (Minder, 2020, S. 4). Durch die Arbeit aus dem
Homeoffice ergibt sich fur Fuhrungskrafte die Fihrung auf Distanz. Generell &ndern sich
durch Fuhrung auf Distanz nicht die Fihrungsaufgaben, sondern die Art und Weise, wie
diese ausgestaltet werden (Graf et al., 2020, S. 125). Durch Fuhrung werden Mitarbeiter
malfdgeblich in ihrer Leistungserbringung, ihnrem Arbeitsalltag und ihrer Zufriedenheit beein-
flusst. Die Aufgabe einer Fihrungsperson besteht darin, Einfluss auf das Verhalten ihrer
Mitarbeiter zu nehmen, sie zu inspirieren und motivieren und mittels des eigenen Verhaltens

Veranderungen hervorzubringen (Braun & Pundt, 2020, S. 141-143). Die Fihrung im
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Homeoffice fordert eine Veranderung der Haltung der Fuhrungskréafte (Minder, 2020, S. 4).
Die Fuhrungskrafte stehen vor der Herausforderung, dass sich ihre Rolle und ihr Status
andern, da sie beispielsweise keine alleinige Entscheidungskompetenz oder stabile Abtei-
lungszusammensetzungen mehr haben. Die Rahmenbedingungen andern sich, daher ist
es notwendig, dass die Mitarbeiter selbst mehr Verantwortung tlbernehmen, um schneller
und flexibler handeln zu kénnen. Besonders wichtig ist deshalb, klare Ziele festzulegen und
diese transparent zu kommunizieren. Auf3erdem missen zusammen neue Spielregeln fur
die Kommunikation vereinbart und Arbeitsbedingungen gestaltet werden, um die Kollegen
aktiv mit einzubinden. Aufgaben und Verantwortlichkeiten missen klar geregelt sein, um
Verbindlichkeiten zu schaffen. Zudem sind regelméRige Reflexionsmeetings gerade bei der
Fuhrung auf Distanz unverzichtbar (Graf et al., 2020, S. 120-124).

Es erfolgt eine Anderung des Verstandnisses einer Fuhrungsposition, die nicht kontrollie-
ren, sondern im Team fir Kooperation und Koordination der Ziele sorgen und des Weiteren
den Austausch untereinander férdern soll (Roscher & Begerow, S. 13). Der Schliissel zum
Erfolg liegt bei der Fuhrung auf Distanz in einer flexiblen Handlungsweise der Fihrungs-
kraft, die den Fuhrungsstil laufend an die Gegebenheiten anpasst. Um dies zu erreichen,
eignen sich beispielsweise standiges Feedback sowie Fairness und Transparenz hinsicht-
lich der Aufgaben aller Teammitglieder (Minder, 2020, S. 7f.).

Da viele Menschen wahrend Covid-19 zum ersten Mal aus dem Homeoffice arbeiten, hat
dies auch Auswirkungen auf die Fuhrungsverantwortung. Die Leistungsbeurteilung im
Homeoffice erfolgt ergebnisorientiert, weshalb Vertrauen zwischen dem Mitarbeiter und
dem Vorgesetzten herrschen muss. So werden Offenheit, Transparenz, aktives Zuhéren
und Wertschatzung zu essentiellen Mitteln, die tber digitale Kanale nur schwer vermittelbar
sind (Engelhardt, 2020, S. 10).

Durch den Ausbruch der Pandemie verlagert sich der Fiihrungsschwerpunkt auf digitale
Medien, was sowohl neue Moglichkeiten er6ffnet als auch Herausforderungen birgt, die im

nachsten Abschnitt aufgefihrt werden sollen.

Insgesamt nimmt durch das virtuelle Arbeiten die Eigenverantwortung und Flexibilitat der
Mitarbeiter zu. Zudem ergeben sich iterative Herangehensweisen fir Problemlésungen, da
sie schneller und einfacher umzusetzen sind als herkdmmliche Methoden (Graf et al., 2020,
S. 119f.). Durch den Einsatz virtueller Teams kann internationale Préasenz erreicht werden,
was neue Projekt- und Marktpotenziale mit sich bringt. Auf3erdem ergibt sich eine globale
Verknipfung, die mit einem Wissensvorsprung einhergeht. Das Recruiting von Fachkréften
ist vereinfacht, da die Beschaftigten nicht vor Ort sein missen. Dies steigert auch die Fle-
xibilitdt und Agilitéat der gesamten Organisation. Durch geringe Reisetatigkeiten und weniger

bendtigte Biroflachen ergibt sich zudem eine Kosteneinsparung fiir das Unternehmen
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(Lindner, 2020, S. 9). Virtuelles Zusammenarbeiten funktioniert schnell, da es Pendel- und
Reisezeiten einspart. Darliber hinaus fordert es ergebnisorientierte Arbeitsablaufe und
schnellere Entscheidungen. Es schafft mehr Flexibilitat und férdert Diversitat am Arbeits-
platz (McKinsey & Company, 2020, S. 90).

Diese Art der Fuhrung wird durch die digitale Form der Kommunikation jedoch stark er-
schwert, da die persdnliche Kommunikationsebene wegféllt (Engelhardt, 2020, S. 7). Ne-
ben Einrichtungs-, Wartungs- und Schulungskosten fur das Unternehmen gibt es auch das
Geflhl der Isolation bei den Angestellten. Es fehlt der persénliche Kontakt, was zu Unsi-
cherheit hinsichtlich Vertrauen und Identifikation mit dem Unternehmen seitens der Mitar-
beiter fuhren kann (Graf et al., 2020, S. 119). Schlechte Kommunikation kann zu Veréarge-
rung fuhren (Minder, 2020, S. 8). AuRerdem gibt es Probleme wie Uber- oder Unterforde-
rung und eine erschwerte Abgrenzung von Beruflichem und Privatem (Engelhardt, 2020,
S. 10). Neben dieser teilweise fehlenden Trennung ist auch das Ausbleiben von Identifika-
tion mit dem Team und dem Unternehmen ein Problem. Dies fuhrt auch zu weniger starken
Vertrauensbeziehungen unter den Kollegen und das Homeoffice birgt mentale Belastungen
(McKinsey & Company, 2020, S. 92). Durch die Arbeit im Homeoffice gibt es kaum Spon-
taneitat mehr. Mitarbeiter, die im Homeoffice arbeiten, kénnen von der Fuhrungskraft nicht
wie gewohnt jederzeit persdnlich kontaktiert werden und andersherum. Gesprache missen
geplant werden, wodurch sie einen formellen Charakter bekommen. Somit andert sich die
Art der Kommunikation und dadurch auch die Fiihrungsmechanismen, sowie Rolle und Hal-
tung der Fihrungskraft. Da durch E-Mails meist hauptsachlich auf der Sachebene kommu-
niziert wird, kann ein Vorgesetzter schwerer erkennen, ob seine Mitarbeiter Unterstiitzung
oder Motivation benétigen. Durch die Fihrung auf Distanz verandert sich der Fiihrungsme-
chanismus dahingehend, dass eine standige Uberwachung durch den Vorgesetzten weg-
fallt und ein ergebnisorientierter Ansatz verfolgt wird (Roscher & Begerow, S. 10f.).

Die Losung liegt im Vertrauen zu den Mitarbeitern. Es gilt, gemeinsam klare und gut er-
reichbare Ziele festzulegen, Freiraume zu gewéahren und die Mitarbeiter auf die Einhaltung
von Pausen- und Arbeitszeiten hinzuweisen (Roscher & Begerow, S. 12). Insgesamt ist
eine durch Vertrauen gepragte Grundhaltung essenziell fur die Fihrung virtueller Teams.
Mit dieser Grundhaltung kénnen Fiihrungskréafte davon ausgehen, dass die Mitarbeiter leis-
tungswillig sind, das gemeinsame Ziel realisieren wollen und sich dafiir auch engagieren.
Des Weiteren werden sie bei Abweichungen oder Schwierigkeiten die Fuhrungskraft zu
Rate ziehen. Ist diese Einstellung vorhanden, sollte auch die soziale Vernetzung innerhalb
des Teams angeregt werden, da sie die gemeinsame Verantwortung und gegenseitige Un-
terstutzung fordert. Dies kann beispielsweise durch Uberlappende Aufgabenstellungen,
Feedback untereinander oder nicht aufgabenbezogene Kommunikation realisiert werden

(Herrmann et al., 2012, S. 40). Die virtuelle Zusammenarbeit erfordert ein héheres Mal3 an
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Selbstorganisation und die Steuerung des gesamten Teams gestaltet sich deutlich schwie-
riger als bei Teams, die vor Ort sind. In virtuellen Teams sind die Teammitglieder grund-
satzlich auf sich allein gestellt. Daher ist die Selbstorganisation der wichtigste Teil, den es
als Fuhrungskraft vorzuleben gilt und bei dem die Fuhrungskraft Hilfestellungen anbieten
sollte (Herrmann et al., 2012, S. 31-33). Insgesamt erfordert die Motivation des Teams und
deren Aufrechterhaltung sehr viel mehr Zeit, da die unpersdnliche Zusammenarbeit die Ein-
zelmotivation aufgrund fehlender Vertrauensbeziehungen schmalert. Die notwendige tech-
nische Ausstattung ist zudem teuer und eventuell schwer zu integrieren, da bei manchen
Angestellten das technische Hintergrundwissen fehlt. Auch das Thema Datenschutz sollte
in Bezug auf Kommunikation und Zusammenarbeit des Teams nicht aul3er Acht gelassen
werden, weshalb eine verschlisselte Datentibermittlung unabdingbar ist (Lindner, 2020,
S. 10f.). Bei der Fuhrung auf Distanz ist es essenziell, die Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Kom-
munikations- und Medienkompetenz zu schulen. Herrmann et al. unterteilen diese Kompe-

tenzen in vier Facetten (siehe Abbildung 2).

Medien (technisch)
nutzen konnen

Sensibilisiert sein A I\I!ed!_en
fiir _ Kommunikations- zielfiihrend
Eigenlogik und und auswahlen
Eigendynamik Medienkompetenz und einsetzen
der Medien kdnnen

Sich medienangemessen verhalten
konnen

Abbildung 2: Facetten der Kommunikations- und Medienkompetenz
(Herrmann et al., 2012, S. 34)

Die Autoren erlautern, wie wichtig es ist, dass die Teammitglieder die Medien beherrschen,
die sie nutzen. Ist dies nicht der Fall, wird Konzentration auf die Technik verwendet, die
eigentlich bei Inhaltlichem benétigt wird. AuRerdem sollen die Medien auf die Gegebenhei-
ten der Teammitglieder abgestimmt und gegebenenfalls angepasst werden. Die Einflihrung
neuer Medien kénnte das Team uberfordern und einen negativen Effekt auf die Arbeits-
weise haben (Herrmann et al., 2012, S. 34ff.).

Im Anschluss werden die Methoden dargelegt, die zur Bearbeitung der Fragestellung ge-

nutzt werden.
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2. Methode

In diesem Kapitel wird die methodische Vorgehensweise beschrieben, mit welcher beant-
wortet werden soll, ob es Verdnderungen in der Kommunikation und Fihrung durch die
Corona Pandemie gibt. Daflur wird zunachst eine systematische Literaturrecherche durch-
gefuhrt, um bedeutsame Literatur zu identifizieren. AnschlieRend wird die Methodik zur Er-
fassung der Vorher-Nachher-Situation beschrieben, bei welcher eine Befragung mittels On-
line-Fragebogen genutzt wird. Zudem werden die zur Durchfuhrung und Auswertung ver-

wendeten Tools SoSciSurvey und SPSS kurz vorgestellt.

21.

Wie flur wissenschaftlichen Arbeiten Ublich, wird eine systematische Literaturrecherche

Systematische Literaturrecherche

durchgefiihrt, um jegliche relevante Literatur zu sichten. Diese beinhaltet eine Suchstrate-
gie mit Schlisselwoértern, die darauf abzielt, dass mittels Ein- und Ausschlusskriterien
schlussendlich qualitativ hochwertige und wichtige Artikel genutzt werden. Diese Art der
Recherche ist reproduzierbar, weil durch ihren Aufbau auch andere Personen die gleiche
Literatur identifizieren kénnen.

Fur die systematische Literaturrecherche wird zunachst eine Suchstrategie mit Ein- und

Ausschlusskriterien festgelegt, welche in Tabelle 1 aufgelistet sind.

Tabelle 1: Ein- und Ausschlusskriterien flir die Literaturrecherche
(eigene Darstellung)

EINSCHLUSSKRITERIEN

AUSSCHLUSSKRITERIEN

Zeitraum: ab 2020

Schlagwérter: Kommunikation, Fiihrung,
Fuhrungsstil, Corona, Covid-19, Handlungs-
empfehlungen, Fihren auf Distanz, Home-
office, Beziehung zwischen Mitarbeiter und
Fuhrungskraft

Sprachen: deutsch, englisch

Unternehmen, Lebensmittelunternehmen

Fur die Suche werden

Vor 2020

Keine Verbindung zu Corona/Covid-19
Medizinische Artikel

Keins der Schlagworte in der Uberschrift oder
dem Abstract

Unpassende Fragestellung

Andere Sprachen

Krankenhauser, Pflegepersonal,

Lebensmitteleinzelhandel

- PubMed (https://pubmed.ncbi.nim.nih.gov/),

- ScienceDirect (https://www.sciencedirect.com/) und

- Google Scholar (https://scholar.google.de/schhp?hl=de)

genutzt, jedoch auch eine Handrecherche Uber Google, um relevante Zeitungsartikel und
Ahnliches zu finden. Da die Pandemie neuartig in ihrer Form ist, stehen noch viele
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Forschungsergebnisse aus, sodass unter anderem auf Zeitungsartikel zuriickgegriffen wird,
die sich aus Handrecherchen ergeben. Somit ergeben sich die folgenden Flussdiagramme,
die in Abbildung 3, Abbildung 4 und Abbildung 5 zu sehen sind. Die genauen Treffer pro

Suchbegriff aller Suchmaschinen sind im Anhang 1 zu finden.

Abbildung 3: Flussdiagramm der Literaturrecherche bei PubMed
(eigene Darstellung)

Die Literaturrecherche bei der Datenbank PubMed zuzlglich der Handrecherche bei

Google fuhren zu 26 Artikeln, die in die vorliegende Arbeit eingeschlossen werden.
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Die Abbildung 4 zeigt das Flussdiagramm der Literaturrecherche bei ScienceDirect.

Abbildung 4: Flussdiagramm der Literaturrecherche bei ScienceDirect
(eigene Darstellung)

Bei der Datenbank ScienceDirect konnte keine relevante Literatur identifiziert werden, da
sich die meisten Artikel entweder mit der medizinischen Komponente des Virus befassen

oder durch die Ausschlusskriterien nicht zur Suchstrategie passen.

17



METHODE

In Abbildung 5 ist der Vorgang der Literatursichtung bei Google Scholar dargestellt.

Abbildung 5: Flussdiagramm der Literaturrecherche bei Google Scholar
(eigene Darstellung)

Bei der Datenbank Google Scholar konnten 12 weitere relevante Artikel gesichtet werden.
Aus den drei genutzten Datenbanken ergeben sich somit insgesamt 38 relevante Veroffent-
lichungen, die fur die Bereitstellung des theoretischen Hintergrundes hinzugezogen wer-
den.

Das néchste Kapitel beschéftigt sich mit dem Thema der Befragung und wie eine solche

durchzufiihren ist. Des Weiteren werden Vor- und Nachteile aufgefihrt.
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2.2. Onlinebefragung

Um einen Vorher-Nachher-Vergleich zu ermdglichen, eignet sich eine Befragung, da sie
Reprasentativitat, Reliabilitat und Reproduzierbarkeit vereint. Ein Fragebogen hat das Ziel,
die Antworten der Befragten dazu zu nutzen, theoretische Konzepte und Zusammenhéange
zu Uberprifen. Die Fragen werden dabei explizit mit den Konzepten und deren aufgestellten
Hypothesen in einen Zusammenhang gebracht. Somit gibt es eine theoretisch begriindete
Auswahl von Fragen, die im Fragebogen systematisch prasentiert werden. Um die Zusam-
menhange Uberprifen zu kbnnen, missen die Formulierungen, Antwortkategorien und Fra-
genarten geeignet sowie die angezielten Informationen verlasslich und valide sein (Porst,
2014, S. 16f.).

Bei der Erstellung eines Fragebogens gibt es verschiedene Hintergrundinformationen, die
genutzt werden sollten, damit die Befragung erfolgreich verlauft. Um die Beantwortung zu
erleichtern, muss der Befragte beispielsweise die gestellte Frage verstehen. Dies bezieht
sich sowohl auf das semantische Verstandnis als auch auf das pragmatische Verstandnis.
Der Befragte muss also einen Sinn dahinter sehen, auf was die Frage abzielt und warum
sie relevant ist. Zudem mussen Fragen klar, einfach und eindeutig formuliert und alle Be-
grifflichkeiten erklart werden (Porst, 2014, S. 21f.).

Bei Befragungen gibt es geschlossene, halboffene und offene Fragen, zwischen denen ge-
wahlt werden kann. Jeder Fragentyp hat verschiedene Vor- und Nachteile. Der Vorteil von
geschlossenen Fragen liegt in der definierten Anzahl moglicher Antworten, die daher leicht
ausgewertet werden kdnnen. Hier wird zusatzlich zwischen Einfach- und Mehrfachnennun-
gen bei den Antwortmoglichkeiten unterschieden. Halboffene Fragen unterscheiden sich
von geschlossenen Fragen in der Hinsicht, dass es eine zusatzliche Kategorie ,Sonstiges*
gibt, die wie eine offene Frage beantwortet werden kann. Dieser Fragentyp bietet sich vor
allem dann an, wenn das tatsachliche Universum mdglicher Antworten zu grof3 ist, um alle
Antwortmdglichkeiten abbilden zu kénnen. Die Hauptantwortméglichkeiten werden somit
aufgefuhrt, aber ebenso die Moglichkeit gegeben, sich selbst in eine andere Kategorie ein-
zuteilen. Halboffene Fragen dienen vor allem dazu, die Motivation der Befragten aufrecht-
zuerhalten, damit bei ihnen nicht das Geflihl entsteht, in keine der Kategorien zu passen.
Bei offenen Fragen kénnen die Teilnehmer so antworten, wie sie es méchten, weshalb sie
einen hohen Informationsgehalt haben. Auf der anderen Seite hangt die Antwort stark da-
von ab, wie gut die Befragten mit offener Sprache zurechtkommen. Offene Fragen werden
teilweise auch Ubersprungen und sind im Allgemeinen schwieriger auszuwerten, da sie
komplexer sind und teilweise mehrere Kategorien ansprechen (Porst, 2014, S. 53-59).
Die Antwortmdglichkeiten werden in die drei verschiedene Skalenniveaus nominal, ordinal

und intervallskaliert eingeteilt. Die Auspragungen der Antworten in Nominalskalen
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schliel3en sich gegenseitig aus. Ein Beispiel hierfur ist das Geschlecht, welchem sich der
Befragte zugehorig fuhlt, oder eine Ja/Nein Frage. Bei Ordinalskalen haben die Merkmals-
auspragungen eine relationale Beziehung zueinander und unterliegen einer Rangordnung.
Eine vierstufige Skala von ,stimme Uberhaupt nicht zu® bis ,stimme voll und ganz zu“ ist
beispielsweise ordinalskaliert. Bei diesem Skalentyp sind die Abstande zwischen den Ant-
wortkategorien nicht unbedingt gleich grof3. Intervallskalen hingegen haben gleich grofe
Abstande zwischen den Skalenpunkten, wie beispielsweise eine Temperaturskala. Eine
sehr gebréuchliche Sonderform der Intervallskala ist die endpunktbenannte Skala, die meh-
rere, nicht weiter benannte Antwortmoglichkeiten zwischen zwei benannten Auspragungen
hat. Eine beispielhafte Ausfiihrung ist in Abbildung 6 zu sehen. Diese Skalen tun so, als
waren sie gleichabsténdig, obwohl sie es nicht sind (Porst, 2014, S. 71-76).

trifft iiberhauptnichtzu O OO0O3003  trifft voll und ganz zu
tibethaupt nicht zufrieden OO0 O3O00 33  schr zufrieden

links OoOo0o0ooon rechts

Abbildung 6: Beispiel einer endpunktbenannten Skala
(Porst, 2014, S. 76)

Insgesamt sollte es bei verbalisierten Skalen 4 bis 6 Skalenpunkte geben. Bei endpunkts-
kalierten Skalen sind 5 bis 9 Punkte denkbar (Porst, 2014, S. 87f.).

AulRerdem ist es wichtig, die Skalen intuitiv zu beschriften, da européische Kulturen gelernt
haben, von links nach rechts zu denken. Somit sollten Skalen links die ,niedrigste” Auspra-
gung haben, wie beispielweise ,iberhaupt nicht wichtig* und sich nach rechts hin steigern
zu ,sehr wichtig®“. Bei eindimensionalen Skalen gibt es nur eine Richtung wie beispielsweise
keine Zustimmung bis totale Zustimmung. Zweidimensionale Skalen dagegen haben einen
Mittelpunkt und zwei gegensatzliche Richtungen wie totale Ablehnung bis totale Zustim-
mung (Porst, 2014, S. 90-92). Des Weiteren ist bei den Antwortmdglichkeiten eine aul3er-
halb der Skala befindliche Kategorie mit ,weil3 nicht* als Fluchtkategorie teilweise unerlass-
lich, da die Teilnehmer so nicht die Mitte der Skala als ,unentschlossen“ wahlen miissen
(Porst, 2014, S. 84).

Neben dem formalen Aufbau des Fragebogens ist auch die Aufmachung wichtig. Die Titel-
seite des Fragebogens dient dazu, die Befragten zum Thema hinzufiihren und sie neugierig
zu machen. Hintergrund und Auftraggeber der Befragung werden ebenfalls an dieser Stelle
genannt. Darlber hinaus sind eine zusatzliche Absicherung der Anonymitat und des Da-
tenschutzes ebenfalls wichtig. Mit einem attraktiven Titelbild, einer ungeféahren Befragungs-
dauer und dem vorigen Dank fir die Teilnahme kénnen Teilnehmer ebenfalls animiert wer-

den (Porst, 2014, S. 36). Fur die Einstiegsfrage gilt, dass sie spannend auf das Thema
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hinfihren soll. Sie muss die Befragten persoénlich betreffen, technisch einfach sein und von
allen Teilnehmern leicht zu beantworten sein. Die Befragten missen dadurch abwagen
koénnen, ob die Befragung fur sie spannend und das Thema interessant und relevant fur sie
selbst ist. Der persénliche Nutzen steht also im Vordergrund und sollte deshalb auch im
Einleitungstext aufgefihrt werden (Porst, 2014, S. 142f.).

Nach Zusammenstellung des Fragebogens bieten sich ein bzw. mehrere Pretests an, bei
denen der Fragebogen getestet und evaluiert wird. Dies betrifft sowohl die Reihenfolge und
Verstandlichkeit der Fragen, mdgliche Kontexteffekte und Probleme bei der Befragung, so-
wie die ungefahre Zeitdauer zur Beantwortung (Porst, 2014, S. 190f.).

Eine Variante der Befragung ist der Online-Fragebogen. Onlinebefragungen nehmen mit
etwa 38 % einen der gro3ten Teile der quantitativen Erhebungsmethoden ein, da sie Zeit
und Kosten sparen und dennoch eine hohe Datenqualitat liefern. Im Allgemeinen werden
Online-Umfragen gut akzeptiert und ermoglichen die Befragung grofl3er Stichproben in kur-
zer Zeit. Zudem haben Onlineformate teilweise bessere Datenqualitaten als Offline-Befra-
gungen, da die Teilnehmer ehrlicher antworten. Die soziale Erwtinschtheit einiger Antwor-
ten spielt dabei eine geringere Rolle, da die Anonymitat als groRer empfunden wird. Als
weitere Vorteile nennen Thielsch und Weltzin, dass es weder Aufwand noch Kosten fir
Druck, Austeilung und Kodierung der Fragebdgen gibt. Durch das Onlineformat ist zusatz-
lich eine Automatisierung moglich und visuelle Darstellungen wie Bilder oder Videos sind
einfach darzubieten. Des Weiteren ist die Stichprobenzusammensetzung wesentlich hete-
rogener als bei Offline-Studien, da manche offline schwer erreichbaren Personengruppen
online ansprechbar sind. Ein weiterer Vorteil besteht in einer Konsistenzpriifung, sodass
fehlende Daten verhindert werden kénnen. Mithilfe randomisierter Iltems in Fragebtgen
koénnen zusatzlich Positionseffekte ausgeschlossen werden, also dass die oberen Antwor-
ten ofter gewahlt werden als die unteren. Auf3erdem besitzen Onlinebefragungen eine ho-
here Transparenz, da sie Offentlich zuganglich sind. Ferner stellt die vereinfachte Verwal-
tung und Auswertung der Datensatze sowie die Rickmeldung der Ergebnisse an die Be-
fragten einen grof3en Vorteil der Onlineformate dar. Die Datensétze kdnnen standardisiert
und automatisiert ausgewertet werden, woraus sich eine hohe Objektivitat seitens des Aus-
werters ergibt (Thielsch & Weltzin, 2013, S. 77-81).

Auf der anderen Seite ist die Programmierung eines Online-Fragebogens mit einem gewis-
sem zeitlichen Aufwand verknipft, sowie auch einer vorherigen Einarbeitung in die Befra-
gungssoftware. Einige Softwares erheben zudem Lizenzgebihren, wenn es sich um eine
private Befragung handelt. Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass die Zielgruppe eventu-
ell tber geringe Computererfahrung verfiigt und somit technische Probleme auftreten kénn-
ten. Des Weiteren kdnnen die Durchfiihrungsbedingungen nicht kontrolliert werden, wes-

halb die Durchfihrungsobjektivitdt nicht oder nur teilweise gegeben ist. Thielsch und
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Weltzin fihren aul3erdem an, dass altere Zielgruppen nicht repréasentativ online erreichbar
sind. Dennoch sind auch andere Zielgruppen nur eingeschrankt online verfligbar, beispiels-
weise haben Produktionsmitarbeiter in Unternehmen eventuell keine eigene E-Mail-Ad-
resse oder keinen Zugang zu einem Computer. Eine Mehrfachteilnahme von Befragten
kann auRerdem nicht ausgeschlossen werden, da dies nur eingeschrankt kontrollierbar ist,
denn die Identitat der Befragten kann schlecht Gberprift werden. AuRerdem stiinde dies im
Gegensatz zum Datenschutz. Vor allem bei Onlinebefragungen sind Selbstselektion sei-
tens der Befragten sowie auch Abbriiche moglich (Thielsch & Weltzin, 2013, S. 80).

Insgesamt eignet sich die Onlinebefragung aber gerade wahrend der Pandemie hervorra-
gend, da es keinen personlichen Kontakt zu den Teilnehmern gibt und dennoch eine grol3e
Menge an Menschen erreicht werden kdnnen. Im Anschluss werden die fur die Befragung

und Auswertung verwendeten Tools naher beschrieben.

2.3. Verwendete Tools

Zur quantitativen Untersuchung der Fragestellung hinsichtlich Kommunikation und Fihrung
wird ein Onlinefragebogen mithilfe der Website SoSciSurvey erstellt, deren Ergebnisse tiber
das Statistikprogramm SPSS ausgewertet werden. Der spezielle Weg der Onlinebefragung
wird aus Griinden der Vereinfachung von Erhebung und Auswertung, sowie der besseren
Erreichbarkeit der zu Befragenden gewahlt. Flir den Fragebogen werden als Zielgruppe die
Angestellten in Unternehmen festgelegt. Diese werden durch die Einstiegsfrage nach ihrer
formalen Position in ihrem Unternehmen unterschieden. Der Fragenkatalog enthalt Bau-
steine der Toolbox aus dem Werkt ,Fihrung messen® von Kraus und Kreitenweis (2020),
die teilweise umformuliert werden. Bei der Erstellung wird zunachst das Ziel festgelegt. Im
Falle dieser Masterarbeit soll eine Veranderung in der internen Kommunikation und im Fih-
rungsverhalten der Vorgesetzten analysiert werden, sodass aus den Daten Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden kénnen. Dazu sollen die Kommunikationskanale und die Fiih-
rungsstile durch einen Vorher-Nachher-Vergleich bewertet werden. Zudem werden Fragen
zum Arbeitsklima und der Zufriedenheit mit der Flihrungskraft gestellt. Die meisten Fragen
werden mit den beiden Auspragungen ,vor der Pandemie® und ,aktuell* abgefragt, wodurch
sich ein Datenpaar bildet, welches den Vorher-Nachher-Vergleich ermdglicht. Der Zeitpunkt
,vor der Pandemie” wird als vor Marz 2020 festgelegt und der ,aktuelle Zeitpunkt® be-
schreibt den Befragungszeitpunkt im Juni 2021. Die Fragen werden anschlielBend in einem

Pretest mit verschiedenen Personen Uberprift.

Bei SoSciSurvey (https://www.soscisurvey.de/admin/index.php?o=Questionnaire) handelt

es sich um eine Website, mit deren Hilfe wissenschaftliche Erhebungen durch Online-Fra-

gebdgen durchgefihrt werden kodnnen. Fur die Erstellung des Fragebogens
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~.Kommunikation und Fihrung wahrend Corona“ wird die kostenlose Version genutzt, die
Studenten fir ihre Abschlussarbeiten zur Verfiigung steht und an der HAW Hamburg haufig
fur Fragebtgen verwendet wird.

Im Fragebogen werden unter anderem die unter 1.3 erlauterten Fihrungsstile abgefragt.
Hierflr werden bereits bestehende, standardisierte Fragen aus einer Toolbox genutzt, die
teilweise umgeschrieben werden, um eine Selbstwahrnehmung seitens der Fuhrungskraft
bzw. eine Fremdwahrnehmung durch die Mitarbeiter bewerten zu kénnen. Die Fragen kon-
nen jeweils mit einer funfstufigen Likert-Skala von ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis ,stimme
ganz zu“ beantwortet werden. Aus der Toolbox werden jeweils nicht alle Fragen verwendet.
Mithilfe des “Perceived Leadership Communication Questionnaire” von Schneider et al.
(2015) kann das Kommunikationsverhalten einer Fiihrungskraft bewertet werden. Die ein-
zelnen Items sind jeweils als Eigen- und Fremdwahrnehmung formuliert (Kraus & Kreiten-
weis, 2020, S. 162). Eine respektvolle Verhaltensweise wird mithilfe der ,Respectful Lea-
dership Scale® von van Quaquebeke (2011) abgefragt, sodass unter anderem Respekt und
ehrliche Wertschatzung eingeschéatzt werden kénnen (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 169f.).
Mit der Uberarbeiteten ,C-K-Skala“ der charismatischen Flihrung nach Conger et al. von
1997 wird die Zustimmung zu bestimmten Aussagen abgefragt. Durch die Skala werden
strategische Vision und Sensibilitat fur die Bedirfnisse der Organisationsmitglieder abge-
fragt (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 203f.). Bei dem ,Authentic Leadership Inventory“ von
Neider und Schriesheim (2011) teilen Fuhrungskrafte sich selbst hinsichtlich Selbstwahr-
nehmung, Beziehungsklarheit, verinnerlichten moralischen Sichtweisen und ausgewogener
Informationsverarbeitung ein (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 206f.). Die Analyse eines
transaktionalen Fuhrungsstils kann mittels der ,Leader Behavior Items* nach Pearce und
Sims Jr. (2002) durchgefiihrt werden, bei der die Dimensionen materielle Anerkennung,
personliche Anerkennung und Management by Exception! bewertet werden (Kraus & Krei-
tenweis, 2020, S. 195f.). Mit der ,Transformational Leadership Behavior Scale“ nach Po-
dsakoff et al. von 1996 wird die Anwendung des transformationalen Fuhrungsstils unter-
sucht. Hier werden die Dimensionen Artikulation einer Vision, Vorbild sein, Férderung der
Akzeptanz von Gruppenzielen, hohe Leistungserwartung, individuelle Unterstiitzung und
intellektuelle Stimulation bewertet (Kraus & Kreitenweis, 2020, S. 197-199). Die Deutsche
Leader-Member Exchange Skala (LMX MDM) nach Schyns und Paul von 2006 misst die

Beziehungsqualitdt zwischen Fuhrungskraft und Gefihrten. Durch die beiden Items wird

lUnter Management by Exception versteht sich ein Fihrungsmodell, bei welchem ein Eingriff der
Fuhrungskraft nur im Ausnahmefall realisiert wird. Diese Art der Flihrung soll den Vorgesetzten ent-
lasten, da es eine Systematisierung und Richtlinien gibt, an die sich gehalten werden. Nur bei Ab-
weichungen von diesen greift die Fuhrungskraft ein. Dieses Modell kann nur bei programmierbaren
Entscheidungsprozessen genutzt werden, wenn alle Beteiligten die Ziele und Abweichungstoleran-
zen kennen (Peters, 2020a, S. 63f.).
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jedoch ausschlieBlich der fachliche Respekt abgefragt (Kraus & Kreitenweis, 2020,
S. 211f).

Der komplette Fragebogen ist als PDF auf der beigefiigten CD unter dem Namen ,Frage-
bogen Kommunikation und Fihrung“ zu finden.

Die Auswertung der erhobenen Daten wird durch SPSS realisiert, welches ein Statistikpro-
gramm von IBM® ist, das zur Auswertung kleiner und grol3er Datenmengen geeignet ist.
Das Programm bietet erweiterte statistische Analysen, die mit einer hohen Benutzerfreund-
lichkeit kombiniert sind. Fur die vorliegende Masterarbeit wird die Version SPSS Statis-
tics 27 verwendet, da diese durch Statistikvorlesungen bereits bekannt ist.

Die statistischen Tests, die zur Auswertung genutzt werden, sind der Kolmogorov-Smirnov-
Test auf Normalverteilung und der Wilcoxon-Test fur den paarweisen Vergleich von non-
parametrischen Daten inklusive einer Berechnung der Effektstarke bei Signifikanz.

Bei dem Kolmogorov-Smirnov-Test wird die Nullhypothese aufgestellt, dass sich die Ver-
teilung der Daten nicht von einer Normalverteilung unterscheidet. Unter einer Normalver-
teilung versteht sich eine symmetrische Verteilung der Messwerte um einen Mittelpunkt

herum. Eine Veranschaulichung ist in Abbildung 7 zu sehen.

Abbildung 7: Standardnormalverteilung
(Schillméller, 2019b, S. 25)

Die Standardnormalverteilung von Daten stellt eine Voraussetzung fir die Nutzung para-
metrischer Tests dar. Beim Kolmogorov-Smirnov-Test wird die Verteilung der Daten mit der
Standardnormalverteilung verglichen. Ist die asymptotische Signifikanz kleiner als 0,05,
muss die Nullhypothese zugunsten der Alternativhypothese verworfen werden und die Da-
ten entsprechen keiner Normalverteilung. Bei grof3en Stichproben > 30 Personen kann
meist von einer Normalverteilung ausgegangen werden (Schillméller, 2019b, S. 24).

Um die Messwerte zweier Stichproben zu vergleichen, muss zunachst zwischen abhéngi-
gen und unabhangigen Stichproben unterschieden werden. Abhangige Stichproben werden
durch wiederholte Messungen eines Merkmals an den gleichen Objekten erzeugt. Unab-
hangige hingegen messen das gleiche Merkmal an Objekten, die unabhangig voneinander

ausgewahlt werden (Schillmdller, 2019b, S. 4). Bei den durch den Fragebogen zu
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erhebenden Daten handelt es sich um zwei verbundene Stichproben, da eine Person die
Frage fur zwei unterschiedliche Zeitpunkte beantwortet.

Bei Daten, die nicht normalverteilt sind, wird auf den Wilcoxon-Test fur Mittelwertsunter-
schiede zurlickgegriffen. Dieser ist ein non-parametrischer Test flr nicht normalverteilte
Daten, welche metrisch oder ordinalskaliert vorliegen. Er kann aber auch fir normalverteilte
Daten genutzt werden. Dieser Test untersucht, ob sich die Messwertreihen eines bestimm-
ten Merkmals bei zwei abhangigen Stichproben signifikant voneinander unterscheiden.
Liegt der Signifikanzwert unter 0,05, unterscheiden sich die Stichproben signifikant und die
Effektstarke kann berechnet werden (Schillméller, 2019a, S. 27).

Fur den signifikanten Unterschied zwischen zwei Medianen wird die Effektstarke r wie folgt

berechnet:
w _ £
U W
rw Effektstarke
z standardisierte Teststatistik des entsprechenden Tests
n Stichprobengrofle

Die Interpretation der Werte erfolgt ohne Vorzeichen:

<0,1 kein Effekt
<£0,25 kleiner Effekt
<04 mittlerer Effekt
>0,4 grolRer Effekt

Bei Werten Uber 0,4 kann somit von einem grofRen und damit statistisch relevanten Effekt
des Unterschiedes gerechnet werden (Schillméller, 2019a, S. 28).
Das folgende Kapitel befasst sich mit den erhobenen Daten und zeigt signifikante Ergeb-

nisse auf.
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3. Ergebnisse

Dieses Kapitel befasst sich mit der Auswertung der durch die Online-Befragung erhobenen
Daten und beschreibt einen Vorher-Nachher-Vergleich mit dem Ziel, statistisch relevante
Veranderungen aufzuzeigen, die zwischen den Messwerten vor der Pandemie und den Da-
ten zum Messzeitpunkt existieren. Die Ergebnisse sollen die im Kapitel 1 aufgestellten Hy-
pothesen entweder bestatigen oder widerlegen, damit herausgearbeitet werden kann, ob
es Veranderungen in der Kommunikation oder der Fihrung seit Ausbruch der Covid-19
Pandemie gibt. Insgesamt kdnnen durch die geringe Anzahl an Teilnehmern jedoch nur
wenige belastbare Aussagen getroffen werden.

Die Ergebnisse zeigen signifikante Ver&nderungen in der Nutzungshaufigkeit der Kommu-
nikationskanale, sowie einen etwas grof3eren Handlungsspielraum fiir die Mitarbeiter zur
Aufgabenerledigung. Die Kommunikationskanale werden haufiger genutzt, um als An-
sprechpartner da zu sein und den Kontakt zu halten. AuRerdem empfinden die Mitarbeiter
das Verhéltnis zu ihrem Vorgesetzten als weniger partnerschaftlich.

Die Auswertung der Ergebnisse ist in mehrere Teile untergliedert, beginnend mit den de-
mographischen Daten der Befragten. Im Anschluss werden die Themenbereiche Kommu-
nikation und Fihrung einzeln betrachtet. Die Fuhrungsstile werden dabei in die vorher fest-
gelegten Cluster eingeteilt und abschlieBend werden die Antworten der Fihrungskrafte mit
den Antworten der Angestellten verglichen. Von den Daten werden jeweils Auszlige sowie
relevante Grafiken oder Tabellen aufgefiihrt. Weiterfiihrende Darstellungen und Auswer-
tungen sind in der per CD beigeflgten Exceldatei ,Masterarbeit Auswertung der Onlinebe-
fragung“ abgelegt.

Der Fragebogen wurde im Zeitraum vom 02.06.2021 bis zum 26.06.2021 online via
SoSciSurvey zur Beantwortung freigegeben. Die Verteilung erfolgte zunachst mithilfe des
Newsletters von foodactive e.V., allerdings ergaben sich im Lauf der Zeit weitere Verteiler
und Unternehmen, an die Anfragen zur Teilnahme gesendet wurden. Eine Auflistung der
Verteilungsarten und Unternehmensanfragen ist im Anhang 2 abgelegt. Wegen einer ge-
ringen Rucklaufquote gab es eine Verlangerung bis zum 09.07.2021. In diesen 38 Tagen
haben insgesamt 39 Personen den Fragebogen bearbeitet, von denen 15 Personen ihn
komplett abgeschlossen haben. Die ubrigen 24 Teilnehmer haben den laufenden Fragebo-
gen an verschiedenen Stellen abgebrochen. Deshalb wird nachfolgend fur jede Frage die
StichprobengroRe einzeln genannt und diese als 100 % angesehen.

Zu Beginn werden alle Daten mit dem Kolmogorov-Smirnov-Test auf ihre Normalverteilung
hin getestet. Der Auszug eines Tests ist in Tabelle 2 zu sehen, die Ubrigen Daten sind in
der Exceldatei unter dem Reiter ,Normalverteilung“ abgelegt. Die Nullhypothese bei diesem

Test besagt, dass die Daten normalverteilt sind. Ist der Wert der asymptotischen Signifikanz
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kleiner als 0,05, wird jedoch die Alternativhypothese angenommen. Dies bedeutet, dass die

Daten keiner Normalverteilung entsprechen. Somit sind nur Daten mit einem Signifikanz-

wert gréRer 0,05 normalverteilt.

Tabelle 2: Kolmogorov-Smirnov-Test (Auszug)

(eigene Auswertung)

Formale Branche Alters- Geschlecht
Position gruppe
N 39 15 15 15
Parameter der Normalver- Mittelwert 2,23 1,40 3,13 1,40
teilung Std.-Abwei- 1,327 0,507 0,743 0,507
chung
Extremste Differenzen Absolut 0,287 0,385 0,238 0,385
Positiv 0,287 0,385 0,238 0,385
Negativ -0,191 -0,282 -0,229 -0,282
Teststatistik 0,287 0,385 0,238 0,385
Asymp. Sig. (2-seitig) 0,000 0,000 0,022 0,000

Aus der obigen Tabelle wird ersichtlich, dass keine der aufgezeigten Daten einer Normal-

verteilung entsprechen, da alle Signifikanzwerte kleiner als 0,05 sind. Da dies auf fast alle

erhobenen Daten zutrifft, wird fir eine bessere Vergleichbarkeit immer der Wilcoxon-Test

zur Auswertung verwendet. Fur die vorliegenden Daten sind Mittelwert und Standardabwei-

chung nicht relevant, da es sich um nominalskalierte Daten handelt, die sich gegenseitig

ausschlieRen.

Im Folgenden werden die demografischen Daten der Befragten aufgefuhrt.
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3.1. Demografische Daten

In diesem Kapitel werden sowohl die perstnlichen als auch die arbeitsbezogenen Daten
der Teilnehmer ausgewertet. Unter den personlichen Daten verstehen sich das Alter und
das Geschlecht der Befragten.

Die Altersgruppe von 20-29 Jahre ist mit 20 % vertreten. Die Mehrheit von 46,7 % ist zwi-
schen 30 und 44 Jahre alt. Weitere 33,3 % sind zwischen 45 und 67 Jahre alt.

Von den 15 Personen sind 60 % weiblich und 40 % mannlich. Eine Aufschlisselung der
Altersgruppen nach Geschlecht ist in Abbildung 8 mithilfe einer Bevélkerungspyramide dar-

gestellt.

Abbildung 8: Bevdlkerungspyramide der Teilnehmer nach Altersgruppen
n = 15 (eigene Auswertung)

Die meisten méannlichen (50 %) und weiblichen (44,4 %) Befragten gehdren der Alters-
gruppe zwischen 30 und 44 Jahren an. Es gibt keine Teilnehmer unter 20 oder tiber 67 Jah-
ren, die diese Frage beantwortet haben.

Zu den arbeitsbezogenen Daten gehort die formale Position, die Unternehmensgrof3e, so-
wie das Alter des Unternehmens. Aul3erdem werden die Tatigkeitsbereiche aufgelistet und
die Dauer der Betriebszugehdrigkeit dargestellt. Von den Teilnehmern sind insgesamt 60 %

in der Lebensmittelbranche tatig.
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In Abbildung 9 sind zunachst die Positionen angegeben, die die Befragten in inrem Unter-
nehmen innehaben.

Abbildung 9: Formale Position im Unternehmen
n = 39 (eigene Auswertung)

Der Grofteil der Teilnehmer mit 38,5 % sind Angestellte ohne Fuhrungsaufgaben, dicht
gefolgt von 33,3 % Fuhrungskraften. Die Personen, die ,Sonstiges“ angegeben haben, sind
zu gleichen Teilen entweder Coach oder Praktikant.

Die Abbildung 10 zeigt die Aufschlisselung der Befragten hinsichtlich der GroéRRe ihres Un-
ternehmens.

Abbildung 10: GroRRe der Unternehmen
n = 13 (eigene Auswertung)

Der Grol3teil der Teilnehmer ist in kleineren Unternehmen mit einer Beschaftigtenzahl zwi-
schen 100 und 499 Personen angestellt. Dennoch gibt es auch viele, die in grofReren Un-

ternehmen mit Gber 1000 Beschéftigten arbeiten. Ebenso sind 23,1 % der Befragten in sehr

kleinen Unternehmen tétig.
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Die folgende Abbildung 11 zeigt die Auswertung Uber das Unternehmensalter.

Abbildung 11: Alter der Unternehmen
n = 13 (eigene Auswertung)

Hierbei wird deutlich, dass die meisten Teilnehmer in Traditionsunternehmen arbeiten, die
seit mehr als 30 Jahren bestehen. Nur 7,7 % arbeiten in jungen Unternehmen, die es seit
weniger als 5 Jahren gibt.

AulRerdem zeigt Abbildung 12 die Dauer der eigenen Betriebszugehdrigkeit der Befragten.

Abbildung 12: Dauer der Betriebszugehdrigkeit
n = 13 (eigene Auswertung)

Der Groliteil der Teilnehmer mit 46,2 % ist seit weniger als 5 Jahren in ihrem derzeitigen
Unternehmen angestellt und 23,1 % geben eine Betriebszugehdrigkeit von mehr als

30 Jahren an.
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Die Tatigkeitsbereiche, in denen die Teilnehmer arbeiten, sind in Abbildung 13 aufgelistet.

Einige Personen arbeiten dabei in mehreren Bereichen gleichzeitig.

Abbildung 13: Tatigkeitsbereiche
n = 17 (eigene Auswertung)

Die Grafik zeigt die Forschung und Entwicklung als am meisten vertretener Tatigkeitsbe-
reich, dicht gefolgt vom Qualitdtsmanagement.

Von den 15 Teilnehmern arbeiten 26,7 % ausschlief3lich im Betrieb und 6,7 % ausschliel3-
lich im Homeoffice. Die verbleibenden 66,7 % arbeiten abwechselnd im Betrieb und im
Homeoffice. 45,5 % der Teilnehmer geben an, dass sie bereits vor Ausbruch der Pandemie
im Homeoffice gearbeitet haben.

Abbildung 14 zeigt die Verteilung der Tage im Homeoffice nach dem Stand vor der Pande-
mie, zum ,aktuellen* Zeitpunkt — also dem Befragungszeitpunkt — und wie viele Tage die

Befragten zukuinftig gerne im Homeoffice arbeiten wirden.

Abbildung 14: Tage im Homeoffice
n = 10 (eigene Auswertung)
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Vor der Pandemie arbeiteten die meisten Teilnehmer einen Tag pro Woche von zu Hause
aus. Aktuell arbeiten 40 % an zwei Tagen und jeweils 30 % entweder einen oder drei Tage
aus dem Homeoffice. Durchschnittlich arbeiteten sie vor der Pandemie und aktuell 2 Tage
pro Woche im Homeoffice. Fur die Zukunft wiinschen sich 20 % der Teilnehmer mehr
Homeoffice und dies gleichermalRen an entweder einem, zwei oder vier Tagen die Woche.
Durchschnittlich sind das 2,33 Tage pro Woche.

Die demografischen Daten werden mithilfe von Kreuztabellen in einen Zusammenhang ge-
bracht. Es folgt eine beispielhafte Kreuztabelle (Tabelle 3), die die GroRe des Unterneh-
mens und die Altersgruppe der Teilnehmer beinhaltet. Die Gbrigen Kreuztabellen sind in der

Exceldatei unter dem Reiter ,Kreuztabellen® zu finden.

Tabelle 3: Kreuztabelle der GréRe des Unternehmens und der Altersgruppe
n = 13 (eigene Auswertung)

GroRe Unternehmen
<99 Mitar- | 100 - 499 500-999 | > 1000 Mit- Gesamt
beiter Mitarbeiter | Mitarbeiter arbeiter
Alters- 20-29 7,7% 7.7% 0% 0% 15,4%
gruppe 30-44 0% 23.1% 7.7% 15,4% 46.2%
[Jahre] 45-67 15,4% 15,4% 0% 7.7% 38,5%
Gesamt 23,1% 46,2% 7.7% 23.1% 100%

Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass die meisten der Befragten (23,1 %) zwischen 30 und
44 Jahre alt sind und in kleinen Unternehmen mit 100 bis 499 Mitarbeitern arbeiten. Zudem
arbeiten in dieser Altersgruppe 15,4 % in GroRBunternehmen mit mehr als 1000 Beschéttig-
ten. Jeweils 15,4 % gehoéren der Altersgruppe 45-57 Jahre an und arbeiten entweder in
Firmen mit weniger als 99 Angestellten oder ebenfalls in kleineren Unternehmen.

Aus den restlichen Kreuztabellen ergeben sich folgende Ergebnisse. Die Unternehmen, in
denen die Teilnehmer arbeiten, sind zu 69,2 % Traditionsunternehmen, die seit mehr als
30 Jahren am Markt bestehen. Davon gehdren jeweils 30,8 % den Altersgruppen
30 - 44 Jahre und 45 - 67 Jahre an. In der Gruppe von 45 bis 67 Jahren sind die meisten
mit 15,4 % seit 16 bis 30 Jahren in ihrem Betrieb. Insgesamt sind 23,1 % der Personen
zwischen 5 und 15 Jahren in ihrem Betrieb beschéftigt und gehéren dabei der Altersgruppe
30 - 44 Jahre an.

Die Angestellten ohne Fuhrungsaufgaben sind ausschlie8lich in GroRunternehmen ange-
stellt, wahrend die Fuhrungskrafte und Inhaber vermehrt in kleineren Unternehmen zu fin-
den sind. Die meisten Fuhrungskrafte (38,5 %) sind in Traditionsunternehmen tatig. Die
Teilnehmer, die Flihrungsaufgaben Gbernehmen, sind zu 26,7 % zwischen 30 und 44 Jah-
ren alt. Die Inhaber und Geschéftsfihrer sind zwischen 30 und 67 Jahren alt. Die Flihrungs-

kréfte und Inhaber/Geschéftsfiihrer sind zu gleichen Teilen weiblich und mannlich.
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Der Grof3teil der Angestellten mit Fihrungsaufgaben ist weniger als finf Jahre in ihrem
Unternehmen beschéftigt. Von den Inhabern und Geschéftsleitungen sind 15,4 % seit mehr
als 15 Jahren Teil der Firma.

Insgesamt sind 38,5 % der Befragten kirzer als 5 Jahre im Unternehmen und arbeiten hyb-
rid. Die Personen, die nur im Betrieb arbeiten sind zwischen 16 und 30 Jahren betriebszu-
gehorig. Die Personen, die ausschlieB3lich im Homeoffice arbeiten, sind ausschlief3lich in
GroRRunternehmen angestellt. Bei kleineren Unternehmen bis 499 Mitarbeitern verrichten
die Angestellten ihre Arbeit ausschlie3lich vor Ort. Zudem sind die Personen, die aus-
schlie3lich im Homeoffice arbeiten, nur in Traditionsunternehmen beschaftigt, die seit mehr
als 30 Jahren existieren. Die Teilnehmer, die nur vor Ort arbeiten, sind ebenfalls ausschliel3-
lich in Traditionsunternehmen angestellt. Anhand der Kreuztabellen arbeiten Beschéftigte
aus dem Finanzbereich und der Forschung und Entwicklung ausschlief3lich im Betrieb. Die
Geschéftsleitung ist ebenfalls immer vor Ort und die Mitarbeiter aus allen anderen Tatig-
keitsbereichen arbeiten abwechselnd von zu Hause aus und im Betrieb. Von den Teilneh-
mern aus der Lebensmittelbranche arbeiten 40 % hybrid und 20 % nur im Betrieb. Der
Grol3teil der Personen, die in der Lebensmittelbranche arbeiten, ist in Betrieben mit 100 bis
499 Mitarbeitern (46,2 %) und in Traditionsunternehmen (53,8 %) tétig. Aus anderen Bran-
chen arbeiten jeweils 15,4 % in kleinen Unternehmen mit weniger als 99 Mitarbeitern oder
in GroBunternehmen mit mehr als 1000 Beschéftigten.

Im Folgenden sollen die Oberthemen Kommunikation und FUhrung einzeln ausgewertet

werden.

33



ERGEBNISSE

3.2. Kommunikation

Um die Hypothesen zur Kommunikation beantworten zu kénnen, werden die folgenden
Auswertungen genutzt. Eine der Fragen zielt auf die Nutzung der internen Kommunikati-
onskanale ab und soll die achte Hypothese (siehe Seite 4) untersuchen. Die Teilnehmer
konnen mittels Mehrfachnennung die Nutzung vor der Covid-19 Pandemie und anschlie-
Rend die aktuelle Kanalnutzung erfassen. Ein Auszug aus der Auswertung ist in Abbildung
15 grafisch dargestellt. Weiterfilhrende Daten sind in der Exceldatei unter dem Reiter ,Kom-

munikationskanale“ abgelegt.

Abbildung 15: Nutzung der internen Kommunikationskanale (Auszug)
n = 31 (eigene Auswertung)

Die Grafik zeigt die geh&dufte aktuelle Nutzung von Videokonferenzen, Telefonaten und
Chats. Direkte Gesprache, Telefonate und Rundschreiben wurden vor der Pandemie mehr
als aktuell genutzt. Seit Ausbruch der Corona-Krise hat sich die Nutzung von direkten Ge-
sprachen von 14,1 % auf 10,7 % reduziert. Die Videokonferenz zeigt aktuell eine deutlich
haufigere Nutzung als vor der Pandemie. Insgesamt wird bei der Abfrage der Kommunika-
tionskanale sichtbar, dass es einige Kanéle gibt, deren Nutzung sich kaum verandert hat,
und andere, die vor Ausbruch der Corona-Pandemie kaum genutzt wurden. Viele geben
an, dass sie vorher Uberhaupt keine Videokonferenzen oder Chats genutzt haben, es jetzt

aber tun.
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Die Haufigkeit der Nutzung ist in Abbildung 16 dargestellt. Dabei stellt jeweils der erste
Balken die Nutzung vor der Corona-Pandemie und der zweite die aktuelle Nutzung dar. Die
restlichen Daten sind ebenfalls in der Exceldatei im Reiter ,Kommunikationskanale“ zu fin-

den.

Abbildung 16: Nutzungshaufigkeiten der internen Kommunikationskanéale (Auszug)
n = 31 (eigene Auswertung)

Anhand der Daten wird klar, dass es groRe Veranderungen bei den direkten Gesprachen,
Videokonferenzen und den Telefonaten gibt. Vor Corona haben 76 % der Teilnehmer mehr-
mals taglich ein Gespréch in Prasenz gefihrt. Aktuell nutzen 31,8 % mehrmals pro Tag das
direkte Gesprach mit ihren Kollegen. Auch das Telefonat wird aktuell weniger haufig ge-
nutzt. Die Videokonferenz wurde von fast der Halfte der Teilnehmer vor Corona seltener als
einmal pro Monat genutzt und wird aktuell von 44 % mehrfach pro Tag verwendet. Die an-
deren Kanéle wie beispielsweise SMS, Social Intranet, Homepage und Newsletter werden
nach wie vor von den meisten seltener als einmal im Monat genutzt. Insgesamt hat die
Nutzung von technisch gestitzten Kommunikationskanalen tendenziell zugenommen. Die
Nutzungshaufigkeiten werden mithilfe des Wilcoxon-Tests auf signifikante Unterschiede hin

analysiert.
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Die Tabelle 4 zeigt einen Auszug aus dem Wilcoxon-Test, welcher in der Exceldatei im
Reiter ,Wilcoxon-Test" fur alle Ergebnisse durchgefiihrt wurde. Betragt die asymptotische
Signifikanz einen kleineren Wert als 0,05, wird das Ergebnis als signifikant angesehen und

es gibt statistisch bedeutsame Veranderungen zwischen den beiden Messreihen.

Tabelle 4: Wilcoxon-Test (Auszug)

(eigene Auswertung)

Kommunikati- Kommunikati- Kommunikati- Kommunikati- Kommunikati-
onskanale_vor- | onskanéle_vor- | onskanéle_vor- | onskandle_vor- | onskanéle_vor-
her: Direktes | her: Video-Kon- | her: Telefonat - her: Chat - her: E-Mail -
Gesprach - ferenz - Kom- Kommunikati- Kommunikati- Kommunikati-
Kommunikati- | munikationska- | onskandle: Te- | onskanale: Chat| onskanéle: E-
onskanale: Di- nale: Video- lefonat Mail
rektes Ge- Konferenz
sprach
Z -3,213 -3,078 -,146b -2,745 -,333¢
Asymp. 0,001 0,002 0,884 0,006 0,739
Sig. (2-
seitig)

Aus dem Wilcoxon-Test zeigen sich statistisch signifikante Ergebnisse bei den Kommuni-
kationskanalen ,Direktes Gesprach®, ,Videokonferenz“ und ,Chat“ zwischen den beiden
Messreihen von vor der Pandemie und der aktuellen. Daher werden fur diese drei Daten-
paare die Nullhypothesen zugunsten der Alternativhypothese verworfen. Dies bedeutet,
dass sich die beiden Messreihen signifikant bezlglich der betrachteten Zeitpunkte unter-
scheiden. In Tabelle 5 sind zuséatzlich die Mediane der Nutzungshaufigkeit der Kommuni-
kationskanale mit signifikanten Mittelwertunterschieden aufgefuhrt. Dabei stehen die Werte
1 bis 2 fur den taglichen Gebrauch (1 = mehrmals pro Tag; 2 = einmal pro Tag), 3 und 4 fur
den wdchentlichen und 5 bis 6 fur den monatlichen Gebrauch. Je kleiner der Wert, desto
ofter wird das Medium genutzt. Ein Wert von 7 gibt somit eine seltenere Nutzung als einmal

pro Monat an.

Tabelle 5: Vergleiche der Mediane fiir die Kommunikationskanéle
(eigene Auswertung)

Kommuni- |Kommuni- |Kommuni- |Kommuni- |Kommuni- |Kommuni-
kationska- |kationska- [kationska- |kationska- |kationska- |kationska-
nale_vor- nale: Direk- | nale_vor- néle: Video- | ndle_vor- néle: Chat
her: Direk- |tes Ge- her: Video- |Konferenz |her: Chat
tes Ge- sprach Konferenz
sprach
N Gilltig 25 22 15 25 17 21
Feh- 14 17 24 14 22 18
lend
Median 1,00 3,00 6,00 3,00 3,00 2,00
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Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass sich das direkte Gespréach von dem vorherigen Me-
dian von 1, also ,mehrmals pro Tag®, auf einen aktuellen Median von 3 (,mehrmals pro
Woche*) geandert hat. Videokonferenzen wurden vor der Pandemie im Schnitt einmal pro
Monat und aktuell mehrfach pro Woche genutzt. Deshalb wird fir diese Kanéle die Effekt-

stéke r errechnet, die in Tabelle 6 aufgelistet ist.

Tabelle 6: Effektstarke der Unterschiede
Nutzungshéufigkeit der Kommunikationskanéle (eigene Auswertung)

Kommunikationskanal Effektstarke
Direktes Gesprach 0,69
Videokonferenz 0,62
Chat 0,60

Bei allen Kanéalen handelt es sich um einen statistisch relevanten Effekt, da die Werte gré-
Rer als 0,4 sind.

Die Teilnehmer wurden in einer offenen Frage gebeten, zu erklaren, inwieweit sich die In-
formationskanale durch die Pandemie ihrer Meinung nach verandert haben. Von den Be-
fragten beantworteten 15 Personen diese Frage. Davon geben 60 % an, dass es weniger
direkten Kontakt, sondern vermehrt Telefonate oder Videokonferenzen seit dem Ausbruch
der Pandemie gibt. Weitere 20 % empfinden die Kommunikation als weniger direkt und eher
unpersoénlich, da die informelle Kommunikation eingestellt und durch konkretere Ge-
sprachsarten ersetzt wurde, sodass beispielsweise keine privaten Anekdoten beigetragen
werden. Zudem empfinden 13,3 % die Veranderung hin zu einer Vereinsamung, da der
soziale Kontakt zu den Kollegen fehlt und kaum Privates ausgetauscht wird. Auf der ande-
ren Seite sagen 26,7 %, dass sie sich sogar 6fter als vor der Pandemie mit ihren Kollegen
austauschen und via Telefon, E-Mail oder Chat verbunden sind. Im Ubrigen geben 13,3 %
an, dass die veranderte Situation zu einer Anpassung der Anforderungen und Gegebenhei-

ten gefuhrt hat. Die wortlichen Antworten der Teilnehmer sind im Anhang 3 zu finden.
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Die Teilnehmer wurden gebeten, dass sie angeben, wofilr sie die Kommunikationskanéle
vor der Pandemie genutzt haben bzw. aktuell nutzen. Die genauen Daten sind Abbildung
17 zu entnehmen.

Als Ansprechpartner da sein ' _48 3% | 72.4%
Kontakt zu Mitarbeitern halten - 44.8% | 75.9%
Erledigung von Auftragen l 55-2%] 65.5%
Informationsbeschaffung ' 6,280{?5%
Zuteilung von Arbeitsauftragen 82 1I%69%
Informationsweitergabe I 69%| 75.9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

NENNUNG IN PROZENT

mVor der Pandemie mAktuell

Abbildung 17: Griinde fiir die Nutzung der Kommunikationskanéle
n = 29 (eigene Auswertung)

In allen Féllen ist der Nutzungsgrad gestiegen. Von den Teilnehmern geben 44,8 % an,
dass sie die internen Kanale vor der Pandemie zum Kontakt halten genutzt haben, wobei
dies aktuell von 75,9 % gemacht wird.

Die Nutzungshintergriinde der Kanéle werden ebenfalls mittels Wilcoxon-Tests auf signifi-
kante Unterschiede zwischen den verschiedenen Zeitpunkten untersucht. Dieser zeigt sig-
nifikante Unterschiede beim Kontakthalten zu den Mitarbeitern und dem da Sein als An-
sprechpartner. In Tabelle 7 werden die Mediane verglichen, wobei 1 bedeutet, dass das

Iltem nicht ausgewahlt wurde, und 2 bedeutet, dass es ausgewahlt wurde.

Tabelle 7: Vergleich der Mediane zu den Griinden der Nutzung
n = 29 (eigene Auswertung)

Kontakt zu mei- ontakt zu mei-  |Als Ansprechpart- [Als Ansprechpart-
nen Mitarbeitern nen Mitarbeitern |ner fir meine Mit- |ner fir meine Mit-
aufrechterhal- ufrechterhal- rbeiter da rbeiter da
en/Vor der Pan- ften/Aktuell EeinNor der Pan- Eein/AktueII
demie demie
N Gultig 29 29 29 29
Fehlend 10 10 10 10
Median 1,00 2,00 1,00 2,00

Aus dem Vergleich der Mediane wird ersichtlich, dass die Kommunikationskanéle aktuell

mehr als vor der Pandemie zum Aufrechterhalten des Kontaktes und zum Verfugbarsein

als Ansprechpartner genutzt werden. Die Effektstarken betragen dabei 0,56 und 0,49.
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Auf die Frage, wie sich die Besprechungskultur in inrem Unternehmen durch die Pandemie

verandert hat, antworteten die Teilnehmer wie in Abbildung 18 aufgefihrt.

Abbildung 18: Veranderung der Besprechungskultur
n = 29 (eigene Auswertung)

Die Teilnehmer geben an, dass es eher weniger als mehr Informationsaustausch gibt, sowie
auch weniger Kontakt zu den Fihrungskollegen und Mitarbeitern. Die Mehrheit von 58,6 %
gibt eine vermehrte Anzahl an taglichen Briefings Uber Videotelefonate an. Des Weiteren
auch weniger tagliche Briefings, die in Prasenz stattfinden.

Die Fuhrungskréfte sollten zudem in einer offenen Frage angeben, wie sie eine abteilungs-
Ubergreifende Kommunikation sicherstellen. Von den 16 Befragten geben 50 % an, dass
sie entweder wochentliche oder teilweise tagliche Video- oder Telefonkonferenzen mit an-
deren Abteilungen abhalten. Weitere 31,2 % stellen die abteilungsiibergreifende Kommu-
nikation mithilfe des unternehmenseigenen Intranets sicher. AuRerdem finden 12,5 %, dass
die Onlineformate nicht so reibungslos funktionieren wie Treffen in Préasenz und dass Infor-
mationen tber die Kollegen auf der Strecke bleiben. Die genauen Antworten sind in Anhang

4 abgelegt.
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Zudem beurteilten die Angestellten ohne Fihrungsaufgaben die Haufigkeit des Informati-

onserhalts, was in Abbildung 19 aufgefiihrt ist.

Abbildung 19: Beurteilung der Informationshaufigkeit
n = 20 (eigene Auswertung)

Die Mehrheit empfindet die Informationsmenge als angemessen und 15 % finden sogar,
dass sie zu haufig Informationen erhalten. Fir fast ein Drittel jedoch sind die Menge und
Haufigkeit nicht ausreichend.

Zusatzlich sollten die Angestellten die Informationen beurteilen, die sie von ihrem Unter-
nehmen erhalten. Die Zustimmung zu den Bewertungskriterien ist in Abbildung 20 aufge-

fuhrt, dabei war eine Mehrfachnennung mdéglich.

Abbildung 20: Bewertung der Informationen
n = 10 (eigene Auswertung)

Die Halfte der Teilnehmer beurteilt die Informationen als immer aktuell und jeweils 40 %
finden sie wahr und glaubwiirdig, sowie verstandlich formuliert. Nur wenige bewerten die

Informationen als leicht auffindbar und brauchbar. Kein Teilnehmer empfindet die
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Informationen als optisch gut aufbereitet oder als vom Unternehmen rechtzeitig zur Verfi-
gung gestellt.

Um diese Informationen genauer betrachten zu kénnen, sollten die Angestellten zusatzlich
bewerten, wie haufig ihr Vorgesetzter sie tber die Dinge informiert, die ihre eigene Arbeit
betreffen.

In Abbildung 21 ist in einem Kreisdiagramm dargestellt, wie haufig die Informationen recht-

zeitig an den Angestellten Ubermittelt werden.

Abbildung 21: Auswertung Uber Haufigkeit eines rechtzeitigen Informationserhalts
n =11 (eigene Auswertung)

Anhand der griin eingefarbten Daten wird ersichtlich, dass insgesamt 63,7 % entweder im-
mer, sehr oft oder oft rechtzeitig informiert werden. Etwas mehr als ein Drittel wird nur ge-

legentlich rechtzeitig informiert.
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In Abbildung 22 ist auBerdem aufgefiihrt, ob die vom Vorgesetzten erhaltenen Informatio-
nen auch einen ausreichenden Umfang haben.

Abbildung 22: Auswertung Uber Haufigkeit eines ausreichenden Informationserhalts
n =11 (eigene Auswertung)

Hier geben 72,8 % der Angestellten an, von ihren Vorgesetzten in ausreichendem MalR
Uber Dinge informiert zu werden, die ihre Arbeit betreffen. Zusatzlich geben aber auch
9,1 % an, dass sie nur selten ausreichende Informationen erhalten.

Im Anschluss wird auf verschiedene Fihrungsaspekte jeweils aus Sicht der Flihrungskréfte

und der Mitarbeiter eingegangen.

42



ERGEBNISSE

3.3. Fuhrung

Um den personlichen Stellenwert des Teams einer jeden Flhrungskraft einzuschétzen, sol-
len die Fuhrungskrafte einschatzen, wie viel Zeit pro Woche sie gezielt darauf verwenden,
um fur die Anliegen ihrer Mitarbeiter da zu sein. Der Vergleich der Wochenstunden vor der
Pandemie und aktuell ist in Abbildung 23 zu sehen.

Abbildung 23: Woéchentliche Zeit der Fihrungskréfte fir ihre Mitarbeiter
n = 14 (eigene Auswertung)

Vor der Pandemie hat sich der Grof3teil der Fuhrungskrafte im Schnitt 5,8 Stunden pro Wo-
che Zeit fur die Anliegen ihrer Mitarbeiter genommen. Aktuell nehmen sich die meisten Be-
fragten durchschnittlich 4,4 Stunden pro Woche. Laut Wilcoxon-Test gibt es keinen signifi-
kanten Unterschied zwischen der Zeit, die sich die FUhrungskrafte vor der Pandemie ge-

nommen haben, und der, die sie sich aktuell nehmen.
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Des Weiteren sollten in einem Bereich zwischen 1 und 101 der Handlungsspielraum, die
Rollenverteilung und die Aufgabenverteilung eingeschéatzt werden. Beim Handlungsspiel-
raum bedeutet eine 1 ,kein Spielraum® und eine 101 ,keine Regeln®. Die Rollen- und Auf-
gabenverteilung dhneln sich, denn 1 bedeutet, es gibt eine sehr strenge Verteilung der Rol-
len bzw. Aufgaben, und bei 101 ist es eine flieBende Rollenverteilung bzw. es gibt variie-
rende Aufgaben. Die Auswertung der Einschatzungen von vor der Pandemie und zum ak-

tuellen Zeitpunkt sind in Boxplots in Abbildung 24 veranschaulicht.
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Abbildung 24: Boxplots Spielraum, Rollen und Aufgaben
Antworten der Flihrungskréfte, n = 13 (eigene Auswertung)

Die Grafik zeigt die meisten Antworten im Bereich um 50, welches die Mitte der Skala dar-
stellt. Es zeigt sich seit der Pandemie eine Verschiebung in den oberen Bereich beim Hand-
lungsspielraum, den die Fuhrungskréfte ihren Mitarbeitern geben. Bei der Rollen- und Auf-
gabenverteilung zeigt sich eine Ausweitung bzw. Verschiebung nach unten. Um die
Boxplots besser auswerten zu kénnen, sind in Tabelle 8 die Lagemalie der Daten angege-
ben.

Tabelle 8: LagemalRe Spielraum, Rollen und Aufgaben
Antworten der Fihrungskréfte, n = 13 (eigene Auswertung)

Handlungs- | Handlungs- Rollenver- Rollenver- | Aufgaben- Aufga-
spielraum: spielraum: teilung: Vor | teilung: Ak- | verteilung: | benvertei-
Vor der Aktuell der Pande- tuell Vor der lung: Ak-
Pandemie mie Pandemie tuell
Min 18 19 15 16 34 12
Max 89 90 77 94 88 88
Median 57 58 54 54 63 52
Mittelwert 55,5 60,0 50,7 52,1 60,6 52,0
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Die berechneten Mediane zeigen aktuell einen etwas weniger strengen Handlungsspiel-
raum und eine striktere Aufgabenverteilung als vor Corona. Anhand der Mittelwerte zeigt
sich auch eine etwas flieBendere Rollenverteilung als vor der Pandemie. Durch den Wil-
coxon-Test zeigt sich ein signifikanter Unterschied beim Handlungsspielraum mit einer Ef-
fektstarke von 0,62, welches auf einen grof3en Effekt hinweist.

Zudem sollten die Fuhrungskrafte die Wichtigkeit der Meinung ihrer Mitarbeiter und die
Wichtigkeit des Miteinanders im Team zum Zeitpunkt vor dem Covid-19-Ausbruch und dem
aktuellen Zeitpunkt bewerten, was in Abbildung 25 visualisiert ist.

Abbildung 25: Bewertung der Meinung und des Miteinanders
Antworten der FUhrungskréfte, n = 13 (eigene Auswertung)

Aus der Grafik kann abgelesen werden, dass dem Grof3teil der Flihrungskrafte wichtig ist,
was ihre Mitarbeiter denken und wie gut das Miteinander im Team funktioniert. Lediglich
7,7 % sehen dies als eher nicht wichtig bzw. beim aktuellen Miteinander als nicht wichtig
an. Der Wilcoxon-Test weist auf keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden
Zeitpunkten hin.

In Abbildung 26 ist die Einschatzung der Fuhrungskrafte hinsichtlich ihrer Mitarbeiter auf-
gefuihrt. Sie sollten zwischen 1 und 101 die Arbeitsweise ihrer Mitarbeiter, die Beziehung
zu ihnen, das Arbeitsklima und die Art der Problemlésung einschéatzen. Dabei bedeutet 1,
dass die Mitarbeiter selbststandig sind und keine Vorgaben benétigen, und 101 verweist
auf viel Input und klare Vorgaben seitens der Fuhrungskraft. Die Beziehung sollte von part-
nerschaftlich und vertrauensvoll (= 1) bis autoritéar uns streng (= 101) bewertet werden.
Beim Arbeitsklima wird zwischen offen, locker und freundschaftlich (= 1) bis ernst, getaktet

und unpersonlich (= 101) unterschieden und bei der Art, wie Probleme geldst werden, gilt
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es zwischen gemeinsam im Team (= 1) und durch die Vorgabe der Fihrungskraft (= 101)

zu unterscheiden. In der Grafik steht MA als Abkurzung fur Mitarbeiter.
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Einschatzung MA: Aktuell
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Arbeitsklima: Aktuell

Problemlésung: Aktuell

Abbildung 26: Boxplots Einschatzung, Beziehung, Arbeitsklima, Problemlésung

Antworten der Flhrungskréfte, n = 13 (eigene Auswertung)

Aus den Daten geht eine verschlechterte Einschétzung der Arbeitsweise der Mitarbeiter

hervor, da sie seit der Pandemie mehr Input und Vorgaben benétigen. Die Art, wie Prob-

leme aktuell geldst werden, erfolgt etwas mehr durch die Vorgabe des Vorgesetzten als vor

Corona. Bei den anderen Boxplots sind kaum Unterschiede sichtbar. Generell befinden sich

die Bewertungen der Beziehung und des Arbeitsklimas im unteren Drittel.

In Tabelle 9 sind die MalRe der zentralen Tendenz fur die oben genannten Auswertungen

aufgefiihrt.

Tabelle 9: LagemaRe Einschétzung, Beziehung, Arbeitsklima, Problemlésung

Antworten der Fiihrungskréfte, n = 13 (eigene Auswertung)

Ein- Ein- Bezie- Bezie- Arbeits- | Arbeits- | Prob- Prob-
schat- schat- hung hung klima: klima: lemlo- lemlo-
zung zung MA: Vor | MA: Ak- | Vor der | Aktuell sung: sung:
MA: Vor | MA: Ak- | der Pan- | tuell Pande- Vor der | Aktuell
der Pan- | tuell demie mie Pande-
demie mie
Min 10 10 4 4 6 5 8 8
Max 89 88 56 56 53 53 67 68
Me-
e 58 59 26 26 16 18 34 45
Mittel-
o 529 52,8 274 256 215 23,4 34,2 40,2

Die etwas deutlicheren Richtlinien, die gegeben werden und die Problemlésung durch Vor-

gaben sind auch aus den Medianen bzw. Mittelwerten abzulesen. Es gibt laut Wilcoxon-

Test keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Zeitpunkten.
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Die Fuhrungskrafte sollten in offenen Fragen beantworten, wodurch sie den Teamgeist ihrer
Mitarbeiter férdern. Hier wurde ebenfalls zwischen dem Zeitpunkt vor der Pandemie und
dem aktuellen Zeitpunkt unterschieden. Fur die Zeit vor Corona geben 25 % der drei Teil-
nehmer Transparenz und Vertrauen als Férderung fur den Teamgeist an. Aul3erdem ver-
anstalteten 62,5 % gemeinsame Unternehmungen auf3erhalb der Arbeit oder es gab Weih-
nachts- und Sommerfeste. Die wortlichen Antworten sind im Anhang 5 zu finden. In der
aktuellen Situation findet die Férderung bei 50 % der Fiihrungskrafte durch Online-Meetings
oder auch virtuelle Kaffeepausen statt. Bei 12,5 % wird auf Lob in der gemeinsamen Runde
gesetzt und darauf, gemeinsam Ziele zu vereinbaren. Andere 12,5 % setzen weiterhin auf
Transparenz und Vertrauen zur Forderung des Teamgeistes. Die Beantwortung ist im An-
hang 6 abgelegt.

Um die Befragten in die verschiedenen Fuhrungsstile einteilen zu kdnnen, sollten sie im
Fragebogen Aussagen zustimmen, wie haufig sie sich in einer bestimmten Art und Weise
gegeniber ihren Mitarbeitern verhalten. Dabei sollten sie unter anderem beurteilen, wie oft
sie ihren Mitarbeitern klare Anweisungen geben, ihnen eine klare Orientierung bieten, sie
in Entscheidungsprozesse mit einbinden, ihre Bedirfnisse und Winsche berlcksichtigen,
sie eigenstandig Entscheidungen treffen lassen und sie auf Fehler hinweisen. Ein Auszug
der Auswertung mit den Nennungen von ,nie“ bis ,immer* ist in Abbildung 27 grafisch dar-
gestellt, welches aus Sicht der FUhrungskrafte (FK) hier zutrifft. Die restlichen Daten sind

in der Exceldatei unter dem Reiter ,,Zustimmung FK* zu finden.

Abbildung 27: Haufigkeit der Verhaltensweisen gegenuber den Mitarbeitern (Auszug)
Antworten der Fuhrungskrafte, n = 15 (eigene Auswertung)
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Aus den Daten wird sichtbar, dass die Filhrungskrafte aktuell 6fter klare Anweisungen ge-
ben als vor der Pandemie. Der Anteil aller griin eingefarbten Balken erhéht sich von insge-
samt 53,4 % vor Corona auf aktuelle 66,7 %. Zuséatzlich hat sich der Anteil an Fihrungs-
kraften, die ihren Mitarbeitern eine klare Orientierung bieten, von 91,6 % auf 84,6 % ge-
senkt. Bei der Einbindung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse gibt es ebenfalls eine
Absenkung von 84,6 % auf 76,9 %. Auch die Bedurfnisse und Wiinsche der Mitarbeiter sind
weniger wichtig, da vor der Pandemie noch 76,9 % der Fluhrungskrafte darauf geachtet
haben. wahrend aktuell nur noch 69,2 % die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter berticksichtigen.
Dennoch lassen die Fuhrungskréfte inre Mitarbeiter seit dem Ausbruch der Corona-Pande-
mie haufiger eigenstandig Entscheidungen treffen, denn der Wert steigt von 53,9 % auf
69,2 %. Das Hinweisen auf Fehler hat sich seit Covid-19 nicht veréndert. Die Datenpaare
wurden mittels Wilcoxon-Tests auf signifikante Ergebnisse zwischen ,vor der Pandemie®
und ,aktuell® untersucht, jedoch zeigt der Vergleich keine signifikanten Mittelwertsunter-
schiede.

Von den Fuhrungskréften geben 7,7 % an, dass ihre Mitarbeiter aktuell nicht offen mit ihnen
sprechen kdénnen. AuRerdem sind 15,4 % aktuell nicht zufrieden mit der Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern. Vor der Pandemie nahmen sich 53,8 % der Fihrungskrafte gerne und
haufig Zeit fur ihre Mitarbeiter, der aktuelle Prozentsatz ist auf 38,5 % gesunken. Keine
Person macht ihre Mitarbeiter fur eigene Fehler verantwortlich. Die Befragten geben zudem
an, dass sie vor der Pandemie selten erst dann eingegriffen haben, wenn etwas schiefzu-
laufen drohte. Des Weiteren inspirieren die Vorgesetzten ihrer Meinung nach aktuell ihre
Mitarbeiter weniger stark durch die Unternehmensvision als vor der Pandemie. Keine der
Veranderungen ist aus der Auswertung des Wilcoxon-Tests signifikant.

Die Selbstwahrnehmung der Fiihrungskrafte wird zum Einteilen in die unter 1.3 genannten
Fuhrungsstile genutzt. Bei der Einteilung werden nur die Antworten genutzt, die entweder
ganz oder etwas zutreffen. Fir die meisten Fragen bedeutet das entweder eine 5 (,stimme
ganz zu“) oder eine 4 (,stimme etwas zu“). Um eine Person eindeutig einem Cluster zuord-
nen zu kénnen, muss sie bei allen erforderlichen Items mindestens eine 4 angegeben ha-
ben. Die Fragen, die zur Einteilung in die einzelnen Cluster verwendet wurden, sind unter
Anhang 7 aufgelistet. Die Einordnung ist in der Exceldatei und dem Reiter ,Cluster Fih-

rungsstile* aufgelistet.
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In Abbildung 28 ist die Einteilung in die Cluster ,charismatisch®, ,authentisch und ,respekt-

voll* veranschaulicht.

Abbildung 28: Selbsteinschatzung der Flhrungseigenschaften
n = 13 (eigene Auswertung)

Drei Personen (23,1 %) schatzen sich selbst sowohl als charismatisch, als auch authentisch
und respektvoll ein. Die anderen Teilnehmer Uberschneiden sich entweder bei den Aspek-
ten authentisch und respektvoll oder gehdren nur einer der Gruppen an. So gehdren 46,2 %
der FUhrungskrafte zum Bereich ,authentisch®, 69,2 % empfinden sich selbst als respektvoll
und 38,4 % als charismatisch. Die Grafik stellt sowohl die Zeit vor der Pandemie als auch
den aktuellen Zeitpunkt dar. Es ergeben sich keine Veranderungen.

Abbildung 29 und Abbildung 30 zeigen die Einteilung hinsichtlich des transformationalen
und transaktionalen FUhrungsstils, sowie der Kommunikation und der beruflichen und fach-

lichen Fahigkeiten.

Abbildung 29: Selbsteinschatzung der Fiih- Abbildung 30: Selbsteinschatzung der Fih-
rungsstile vor Corona rungsstlle_ aktuell
n = 13 (eigene Auswertung) n =13 (eigene Auswertung)

Dabei verfolgten vor der Pandemie 30,7 % einen eher transformationalen Fihrungsstil wah-

rend 15,3 % der Befragten zu einem transaktionalen Fihrungsstil neigten. Insgesamt
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hatten 38,4 % gute kommunikative Fahigkeiten und 61,5 % glaubten, dass ihre Untergebe-
nen ihre fachlichen und Fihrungsfahigkeiten an ihnen schatzen.

Die aktuelle Situation der Cluster hat sich hinsichtlich eines Probanden geéndert, der seine
Kommunikationsfahigkeiten verbessert hat und damit zu allen Clustern zahlt. Somit steigt
der Anteil der Personen mit guten kommunikativen Fahigkeiten auf 46,2 %. Es gibt keine
Unterschiede zwischen der aktuellen Situation und der vor Corona.

Die Fuhrungskrafte sollten in einer offenen Frage angeben, welche Herausforderungen sich
ihnen durch die Pandemie stellen. Von den 11 Befragten geben 36,4 % an, dass sich durch
den digitalen Wandel Herausforderungen ergeben haben, da die Kanéle teilweise noch
nicht erprobt oder geniigend ausgebaut sind und die Arbeitsweise umgestellt werden
musste. AulRerdem geben 27,3 % an, dass sich durch die Pandemie eine Herausforderung
im Fuhren auf die Distanz ergeben hat. Sie schreiben, dass es schwierig ist, alle beisam-
menzuhalten, wenn Teile der Belegschaft im Homeoffice sind und dass sich dadurch aus
den Augen verlieren. Dartber hinaus konnen die Bedurfnisse der Mitarbeiter nicht mehr so
leicht ermittelt werden, wenn direkte Gesprache fehlen. Ebenso beméangeln 27,3 % die feh-
lende informelle Kommunikation zwischen den Mitarbeitern, was unter anderem zu einer
erschwerten Informationsbeschaffung fuhren kann. Weitere 27,3 % geben an, dass es
schwierig ist, die gesetzlichen Auflagen zu erflillen und die Mitarbeiter vor Infektionen durch
Tragen einer Maske zu schiitzen. Zudem benennen 18,2 % die Schwierigkeit, die Arbeit
von der Freizeit abzugrenzen. 9,1 % erwahnen die finanziellen sowie betriebswirtschaftli-
chen Risiken, die sich durch Corona ergeben haben. Die Antworten der Fihrungskrafte auf
diese Frage sind in Anhang 8 abgelegt.

Die FUhrungskrafte beurteilten des Weiteren die Veranderung ihrer Arbeitsweise hinsicht-

lich der Selbststandigkeit, was in Abbildung 31 dargestellt ist.

Abbildung 31: Veranderung der selbststéndigen Arbeitsweise durch Corona
Antworten der Filhrungskréfte, n = 9 (eigene Auswertung)
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Von den befragten Fuhrungskraften gibt ein Drittel an, dass sie etwas selbststandiger in
ihrer Arbeitsweise seit Ausbruch der Pandemie geworden sind. Auf der anderen Seite ge-
ben 11,1 % an, dass dies Uberhaupt nicht der Fall ist. Weitere 33,3 % geben weder eine
Verbesserung noch eine Verschlechterung an.

Im Anschluss folgt die Auswertung der Ergebnisse der Angestellten ohne Fihrungsaufga-
ben. Diese bewerteten zunachst ihre allgemeine Zufriedenheit mit ihrem direkten Vorge-

setzten seit dem Corona-Ausbruch. Die Ergebnisse sind in Abbildung 32 dargestellt.

Abbildung 32: Allgemeine Zufriedenheit mit der FUhrungskraft
n =12 (eigene Auswertung)

Insgesamt sind 75 % der Befragten sehr oder etwas zufrieden mit ihrer Fihrungskraft und

16,6 % bewegen sich im Bereich der Unzufriedenheit.
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Die Ergebnisse werden anhand von Beispielen spezifiziert, bei welchen die Teilnehmer an-

geben kdénnen, wie zufrieden sie hinsichtlich des jeweiligen Aspektes mit ihrer Flihrungs-
kraft sind. Die Aspekte sind auf einer Skala von 1 (= Uberhaupt nicht zufrieden) bis 101
(= sehr zufrieden) zu bewerten und in Abbildung 33 grafisch aufbereitet.
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Abbildung 33: Zufriedenheit mit den Flihrungsaspekten

n =11 (eigene Auswertung)

Die Spannweite der Boxplots ist sehr breit und reicht teilweise von 10 bis 85. Die Befragten
sind hinsichtlich der Anerkennung ihrer Leistung am zufriedensten und am wenigsten zu-
frieden mit dem Anstol3 zu WeiterbildungsmafRnahmen. Die Grafik soll mit den Lagemalen

in Tabelle 10 ausgewertet werden.

Tabelle 10: LagemalRie fiir Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft

n = 11 (eigene Darstellung)

Anerken- Konstruk- Férderung Erkennen | Individuelle | AnstoR zur
nung der tive Kritik der Leis- | der Neigun- | Beratung Weiterbil-
Leistung zur Leis- tungsmoti- gen und und Férde- | dungsmaR-
tungsver- vation Potenziale rung der nahmen
besserung beruflichen
Entwick-
lung
Min 13 12 3 1 8 1
Max 101 101 101 101 77 75
Median 57 54 48 54 50 43
Mittelwert | 58,5 54,2 46,9 48,6 45,1 39,8

Hierbei fallt auf, dass sich der Median bei allen Aspekten zwischen 40 und 60 befindet, also

ungefahr in der Mitte der Skala. Zudem gibt es teilweise komplett zufriedene Personen (mit
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einem Wert von 101), sowie auch komplett unzufriedene Teilnehmer (mit einem Wert von
1).

Die Abbildung 34 zeigt die Veranderung der Beziehung zum Vorgesetzten.

Abbildung 34: Veranderung der Beziehung zum Vorgesetzten seit der Pandemie
n =11 (eigene Auswertung)

Von den Befragten geben 36,3 % an, dass die Beziehung zu ihrem Vorgesetzten seit der
Pandemie etwas enger geworden ist. Weitere 36,4 % geben das Gegenteil an, der Rest ist
unentschlossen.

Die Mitarbeiter sollten die Zeit abschatzen, die sich ihr Vorgesetzter pro Woche aktiv nimmt,

um gezielt fir ihre Anliegen da zu sein, dargestellt in Abbildung 35.

Abbildung 35: Einschatzung Uber die Zeit des Vorgesetzten
n =9 (eigene Auswertung)

Das Schaubild zeigt, dass sich die Vorgesetzten von 22,2 % aus Sicht der Befragten gar
keine Zeit nehmen, weder vor der Pandemie noch aktuell. Im Durchschnitt nahmen sie sich

vor der Pandemie 2,6 Stunden pro Woche. Aktuell scheinen sich die Fuhrungskrafte aus
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Mitarbeitersicht weniger Zeit als vor der Pandemie zu nehmen, denn der Wert liegt bei
durchschnittlich 2 Stunden pro Woche.

Die Befragten sollten ebenfalls den Handlungsspielraum, die Rollen- und Aufgabenvertei-
lung auf einer Skala von 1 bis 101 bewerten. Der niedrigste Wert steht fir keinen Spielraum,
strenge Rollen und Aufgaben, wahrend der hdchste Wert maximalen Handlungsspielraum
bzw. flieRende Rollen- und variierende Aufgabenverteilung bezeichnet. Abbildung 36 zeigt

die Auswertung mithilfe von Boxplots.
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Abbildung 36: Boxplots Spielraum, Rollen und Aufgaben
Antworten der Mitarbeiter, n = 7 (eigene Auswertung)

Sowohl beim Handlungsspielraum als auch bei der Aufgabenverteilung zeigt sich eine
grolRe Bandbreite an Antworten. Seit Ausbruch der Pandemie ist der Spielraum etwas gré-
Rer geworden. Die Skalenbreite der Aufgabenverteilung hat sich von beiden Richtungen

zur Mitte hin geschmalert. Die folgende Tabelle 11 lasst die Ergebnisse leichter auswerten.

Tabelle 11: Lagemale Spielraum, Rollen und Aufgaben
Antworten der Mitarbeiter, n = 9 (eigene Auswertung)

Handlungs- | Handlungs- | Rollenver- | Rollenver- | Aufgaben- | Aufgaben-
spielraum: | spielraum: | teilung: Vor | teilung: Ak- | verteilung: | verteilung:
Vor der Aktuell der Pande- | tuell Vor der Aktuell
Pandemie mie Pandemie
Min 10 13 13 12 16 16
Max 89 89 92 92 93 92
Median 54 57 71 71 70 75
Mittelwert 51,4 54,0 65,2 65,3 61,3 62,9

Anhand der Mediane ist ein hoherer Handlungsspielraum und eine variierendere Aufgaben-
verteilung sichtbar. Der Wilcoxon-Test zeigt einen signifikanten Unterschied zwischen dem

Handlungsspielraum, den die Mitarbeiter vor Corona bekommen haben, und dem
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derzeitigen, obwohl die Einschatzung sich sehr mittig in der Skala befindet und nur in die
Richtung eines Raumes ohne Spielregeln geht. Die Effektstarke betragt 0,77 und beschreibt
einen grofRen Effekt.

Die Wichtigkeit der eigenen Meinung und das Miteinander im Team flr den Vorgesetzten

beantworten die Angestellten wie in Abbildung 37 dargestellit.

Abbildung 37: Bewertung der Meinung und des Miteinanders
Antworten der Mitarbeiter, n = 5 (eigene Auswertung)

Von den Teilnehmern sind 60 % der Auffassung, ihre Meinung interessiert inren Vorgesetz-
ten eher nicht. Das Miteinander im Team ist aus Sicht der Mitarbeiter fur 42,9 % der Fih-

rungskrafte sehr wichtig.
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Die Mitarbeiter sollten bewerten, wie sehr die folgenden Aspekte auf ihre Fihrungskraft
zutreffen. Hier geht es um die Einschatzung der Arbeitsweise, der Beziehung zum Mitar-
beiter, des Arbeitsklimas und der Art der Problemlésung, was in Abbildung 38 dargestellt
ist. Die Teilnehmer schatzen beispielsweise ein, fir wie selbststandig ihre Vorgesetzten sie
halten. Dabei bedeutet 1 ,keine Vorgaben nétig“ und 101 ,viel Input und klare Vorgaben®.
Die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft wird von partnerschaftlich und ver-
trauensvoll (= 1) bis autoritar uns streng (= 101) bewertet. Beim Arbeitsklima wird zwischen
offen, locker und freundschaftlich (= 1) bis ernst, getaktet und unpersonlich (= 101) unter-
schieden und die Art, wie Probleme geldst werden, gilt es in gemeinsam im Team (= 1) und
durch die Vorgabe der Fuhrungskraft (= 101) zu unterscheiden.

Abbildung 38: Boxplots Einschatzung, Beziehung, Arbeitsklima, Problemlésung
Antworten der Mitarbeiter, n = 7 (eigene Auswertung)

Die Mitarbeiter finden, dass sie aktuell mehr Vorgaben und Input bendtigen, als dies vor der
Pandemie der Fall war. Die Beziehung untereinander wird aktuell als weniger partnerschaft-
lich, sondern eher Richtung streng eingestuft. Das Arbeitsklima wird aktuell etwas weniger
locker bewertet und die Art und Weise der Problemlésung verschiebt sich in Richtung

,2durch Vorgabe der Fuhrungskraft®.
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In Tabelle 12 sind die MalRe der zentralen Tendenz zu finden.

Tabelle 12: Lagemalle Einschéatzung, Beziehung, Arbeitsklima, Problemlésung
Antworten der Mitarbeiter, n = 7 (eigene Auswertung)

Ein- Ein- Bezie- Bezie- Arbeits- | Arbeits- | Prob- Prob-
schat- schat- hung hung klima: klima: lemlo- lemlo-
zung zung MA: Vor | MA: Ak- | Vor der | Aktuell sung: sung:
MA: Vor | MA: Ak- | der Pan- | tuell Pande- Vor der | Aktuell
der Pan- | tuell demie mie Pande-
demie mie
Min 1 6 12 20 1 1 1 11
Max 74 74 81 94 87 84 77 96
Median 14 37 40 46 21 24 21 37
Mittel- 27,6 38,7 427 50,2 30,2 33,0 32,4 422
wert

Es zeigt sich ein groRRer Unterschied in der Einschatzung der Arbeitsweise, aber auch in
der Art und Weise der Problemlésung. Die Unterschiede wurden mittels Wilcoxon-Tests
analysiert und es ergibt sich eine signifikante Veranderung bei der Beziehung zum Vorge-
setzten, die strenger geworden ist. Die Effektstarke betragt 0,83 und beschreibt einen gro-
Ren Effekt.

Die Angestellten sollten in einer offenen Frage angeben, wodurch ihr Vorgesetzter den
Teamgeist fordert, beantwortet wurde dies von drei Personen. Fur die Zeit vor der Pande-
mie geben zwei Personen (66,6 %) an, dass ihre Vorgesetzten den Teamgeist durch offene
und transparente Kommunikation sowie eine offene Tur im Biro férderten. Zudem bekamen
sie Riuckendeckung bei der Managementebene. Eine weitere Person (33,3 %) nennt ge-
meinsame Pausen und der dritte Teilnehmer flhrt auf, dass sein Vorgesetzter Briefe an die
Mitarbeiter schrieb. Die Antworten sind im Anhang 9 aufgefiihrt. Die Veranderung zur aktu-
ellen Situation besteht darin, dass die Fuhrungskraft zu ihren Briefen kleine Geschenke
mitreicht und die gemeinsamen Pausen durch gemeinsame Videokonferenzen ersetzt wur-
den. Im Anhang 10 ist die komplette Beantwortung zu finden.
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Um die Fiuhrungskrafte hinsichtlich ihres Flhrungsstils einteilen zu kénnen, sollten die An-
gestellten verschiedenen Aussagen zum Verhalten ihres Vorgesetzten vor der Pandemie
und zum aktuellen Zeitpunkt mit einer Likertskala zustimmen. Ein Auszug der Ergebnisse
ist in Abbildung 39 aus Sicht der Mitarbeiter von ,nie* bis ,immer* dargestellt. Die Exceldatei

stellt unter dem Reiter ,Zustimmung MA* alle Daten zur Verfigung.

Abbildung 39: Haufigkeit der Verhaltensweisen gegenuber den Mitarbeitern (Auszug)
Antworten der Mitarbeiter, n = 7 (eigene Auswertung)

Die Mitarbeiter geben eine Haufung von weniger klaren Anweisungen seit der Pandemie
an und auch weniger Einbindung in Entscheidungsprozesse. Des Weiteren empfinden
28,6 % der Mitarbeiter, dass ihr Vorgesetzter aktuell nie auf ihre Bedtrfnisse und Winsche
eingeht und sie nie auf Fehler hinweist. Keiner der Unterschiede weist eine Signifikanz auf.
Von den Mitarbeitern geben 16,7 % an, dass sie aktuell nicht offen mit ihrer Fihrungskraft
sprechen kénnen. AulRerdem sind 50 % nicht zufrieden damit, wie die Kommunikation un-

tereinander lauft, unabhangig von dem Befragungszeitpunk.
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Die Einteilung der Fuihrungskrafte in die Cluster anhand der Beurteilung der Mitarbeiter er-
folgt genauso wie bei der Selbsteinschatzung der Fuhrungskrafte. Die Teilnehmer, die ihre
Vorgesetzten beurteilten, unterscheiden sich in ihren Antworten nicht hinsichtlich des Zeit-
punktes, daher sind Abbildung 40 und Abbildung 41 sowohl fiir die Zeit vor der Pandemie

als auch fur den aktuellen Zeitpunkt gultig.

Abbildung 40: Beurteilung der Fuhrungseigen- Abbildung 41: Beurteilung des Fihrungsstils des

schaften des Vorgesetzten Vorgesetzten

n = 6 (eigene Auswertung) n = 6 (eigene Auswertung)
Insgesamt geben von den Befragten 16,7 % an, dass ihre Fuhrungskraft charismatische
Fuhrungseigenschaften hat, 33,3 % beurteilen ihren Vorgesetzten als authentisch und
50 % finden, dass ihr Vorgesetzter respektvoll mit ihnen umgeht. Zudem gliedern 66,7 %
ihre Fihrungskraft in einen transformationalen Fiihrungsstil ein und 50 % schatzen die fach-
lichen und die Fuhrungsfahigkeiten ihres Vorgesetzten. AuRerdem bewerten 16,7 % ihre
Fuhrungskraft als Person mit guten Kommunikationsfahigkeiten. Da es keine Unterschiede
zwischen den beiden Zeitpunkten gibt, sind keine signifikanten Veranderungen vorhanden.
Zwei der Angestellten beantworteten die offene Frage, welche Herausforderungen sich
ihnen in ihrem Arbeitsleben durch die Pandemie aufgetan haben. Die eine Person gibt den
fehlenden direkten Kontakt und einen monotonen Arbeitsalltag an und die andere, dass
Schulungen nicht mehr umgesetzt werden kénnen. Die wortlichen Antworten sind in An-

hang 11 abgelegt.
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Auch die Angestellten bewerteten, ob ihre Arbeitsweise durch die Corona-Pandemie selbst-
standiger geworden ist, was in Abbildung 42 dargestellt ist.

Abbildung 42: Veranderung der eigenen Selbststandigkeit durch Corona
Antworten der Mitarbeiter, n = 3 (eigene Auswertung)

Der Grofteil, mit zwei Dritteln der Befragten, gibt dabei an, dass sich ihre Arbeitsweise
kaum hinsichtlich der Selbststandigkeit verbessert hat.

Im Anschluss werden nun die Antworten der Fihrungskrafte mit den Antworten der Ange-
stellten ohne Flhrungsaufgaben verglichen.
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3.4. Vergleich der Daten

Dieses Unterkapitel soll die Daten der Selbsteinschatzung der Fuhrungskrafte mit der
Wahrnehmung der Angestellten vergleichen. Es ist darauf hinzuweisen, dass die Stichpro-
bengrdfien nicht gleich grof? sind und die Befragten nicht notwendigerweise aus dem glei-
chen Unternehmen stammen. Die Vergleichbarkeit ist daher gering und soll nur der Einord-
nung in einen Zusammenhang dienen. Zudem ergeben sich keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Daten der Fuhrungskrafte und denen der Angestellten.

Zunachst soll verglichen werden, wie viele Stunden pro Woche die Flhrungskrafte schét-
zen, fur ihre Mitarbeiter da zu sein, und wie die Mitarbeiter das selbst sehen. Die Situation
vor Ausbruch der Covid-19 Pandemie ist in Abbildung 43 veranschaulicht. Fir diese Aus-
wertung werden die relativen Anteile an der Gesamtteilnehmerzahl von 39 Personen ge-

wahlt, um eine hdhere Vergleichbarkeit zu erzielen.

Abbildung 43: Zeit in Stunden pro Woche flr die Mitarbeiter vor der Pandemie
n = 39 (eigene Auswertung)

Die Mehrheit der Fuihrungskrafte nahm sich vor der Pandemie 5 Stunden Zeit pro Woche
fur ihre Mitarbeiter, jedoch sehen nur 5,1 % der Mitarbeiter das auch so. Der Grol3teil der
Angestellten findet, dass ihre Vorgesetzten sich eine Stunde oder laut 5,1 % sogar gar

keine Zeit genommen haben.
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Zum Vergleich zeigt Abbildung 44 das aktuelle Stimmungsbild fiir die Zeiteinschatzung.
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Abbildung 44: Zeit in Stunden pro Woche fiir die Mitarbeiter aktuell
n = 39 (eigene Auswertung)

Fur die aktuell aufgewendete Zeit pro Woche gibt es bei den Fuhrungskréften keine Mehr-
heit. Jeweils 7,7 % nehmen sich entweder 4 oder 5 Stunden Zeit und von den Angestellten
schéatzen 7,7 %, dass ihr Vorgesetzter sich eine Stunde pro Woche Zeit nimmt.

Um die Daten besser miteinander vergleichen zu kénnen, werden in Tabelle 13 die Malke

der zentralen Tendenz aufgefihrt.

Tabelle 13: LagemalRie fiir die Zeit pro Woche
n = 39 (eigene Auswertung)

Vor der Pandemie Aktuell
FK... Stunden pro MA... Stunden pro | FK... Stunden pro | MA... Stunden pro
Woche Woche Woche Woche
Min 1 0 1 0
Max 20 8 20 6
Median 5 1 4 1
Mittel- 58 2,6 54 2,0

wert

Die Fuhrungskrafte haben vor Corona ihrer Meinung nach durchschnittlich 5,8 Stunden pro
Woche aufgewendet, um fur die Anliegen ihrer Mitarbeiter da zu sein, wahrend die Mitar-
beiter diese Zeit auf 2,6 Stunden schatzen. Auch aktuell zeigt sich ein deutlicher Unter-
schied, da die Fuhrungskréfte 5,4 Stunden und die Angestellten 2 Stunden angeben. Die
Unterschiede der Datenpaare sind jedoch nicht signifikant.

Aus Sicht der Fuhrungskréafte war der Handlungsspielraum, den sie vor der Pandemie ge-
geben haben, kleiner als der aktuelle. Die Angestellten sehen das genauso, jedoch ist fur
sie der Spielraum insgesamt weniger gro3. Generell liegt der Wert mittig auf der Skala. Die
Rollenverteilung ist aus Sicht der Mitarbeiter eher flieRend und es gibt weniger streng ver-

teilte Rollen, als die Fuhrungskréfte dies einschatzen. Die Mediane haben sich seit Corona
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nicht verandert. Ebenso finden die Mitarbeiter die Aufgabenverteilung eher variierend im
Vergleich zu ihren Vorgesetzten. Die Mitarbeiter schatzen sich selbst viel eigenstandiger
ein, als die FUhrungskrafte ihre Angestellten bewerten. Die Fuhrungskréafte geben an, dass
sie viel Input geben und klare Vorgaben machen mussen. Bei der Beziehung zu den Ange-
stellten bewerten sie das Verhaltnis eher als partnerschaftlich und vertrauensvoll, wahrend
die Mitarbeiter selbst die Beziehung weniger partnerschaftlich, sondern eher strenger und
autoritarer sehen. Jedoch ist der Hochstwert hier 46 und liegt damit weiterhin in der Rich-
tung einer partnerschatftlichen Beziehung. Auch das Arbeitsklima ist laut Fihrungskraften
offener, lockerer und freundschatftlicher als aus Sicht ihrer Mitarbeiter, die es eher Richtung
ernst, getaktet und unpersonlich ansehen. Dennoch liegt der hochste Wert bei 33 und damit
noch im unteren Drittel der Skala, welches ein eher offenes und lockeres Arbeitsklima be-
schreibt.

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Diskussion der Methode und der erhaltenen Er-

gebnisse sowie Handlungsempfehlungen fir die Flihrung auf Distanz.
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4. Diskussion

In den vorangehenden Kapiteln wurden die Fragestellung der vorliegenden Masterarbeit
sowie deren theoretischer Hintergrund und die gewéhlten Methoden zur Bearbeitung dar-
gelegt. AnschlieRend wurden Auszige aus der Datenauswertung im Ergebnisteil aufge-
fuhrt.

Das Ziel der Masterarbeit war es, herauszuarbeiten, ob und wie sich die Kommunikation
und Fihrung in Unternehmen durch den Ausbruch der Pandemie verandert hat. Es ist je-
doch nicht méglich, einen kausalen Zusammenhang mit den vorhandenen Messwerten zu
beschreiben. Die gewonnenen Daten dienen lediglich einem Vorher-Nachher-Vergleich
zwischen dem Zeitpunkt vor April 2020 und dem Zeitpunkt im Juni 2021. Aufgekommene
Unterschiede in den Antworten der Teilnehmer wurden daher auf ihre Signifikanz hin ge-
pruft.

Die fur den Vergleich verwendeten Methoden und die daraus erzielten Ergebnisse werden
im Folgenden getrennt diskutiert. Des Weiteren werden andere Studien herangezogen, um
die gewonnenen Ergebnisse damit zu vergleichen. AnschlieBend werden Handlungsemp-
fehlungen ausgesprochen, wie die Kommunikation und die Fiihrung gerade in der Zeit der

Pandemie verbessert werden kann.

4.1. Methodendiskussion

Zur Identifikation relevanter Literatur wurde eine systematische Literaturrecherche als Me-
thode gewahlt. Diese zeugt von hoher Qualitat, da die Ergebnisse durch die Vorgehens-
weise reliabel, reprasentativ und valide sind. Da fir die vorliegende Arbeit eine begrenzte
Zeit zur Verfigung war, erfolgte die Suche nach Informationen in drei Datenbanken mit
diversen Ausschlusskriterien. Die dadurch erstellten Filter kénnten jedoch auch relevante
Literatur ausgeschlossen haben. Die Recherche ergab insgesamt 38 relevante Artikel, die
sowohl Bucher und Studien als auch Zeitungsartikel beinhalten. Da die Covid-19 Pandemie
jedoch zum Sichtungszeitpunkt noch relativ neu war, konnten nur wenige Studien gefunden
werden, die sich mit den Auswirkungen der Pandemie auf die Kommunikation und Fiihrung
in Unternehmen beschéftigen. Dies liegt vor allem auch daran, dass medizinische Studien
aktuell von gréfRerer Bedeutung und Relevanz sind als betriebs- oder volkswirtschatftliche
Themen. Nichtsdestotrotz konnten durch die systematische Literaturrecherche Bicher zur
Fuhrung auf Distanz gesichtet werden, die auf die Corona-Situation mit vermehrter Remote-
Arbeit projiziert werden konnten.

Die Qualitat der Literatur kann groRtenteils als gut eingeschéatzt werden, da es sich um viele
Primarquellen handelt. Die Qualitat der Zeitungsartikel dagegen ist eher gering, weil es
keine validierten und zuverlassigen Quellen sind. Die Artikel wurden hauptséachlich fur die

Aufstellung der Hypothesen verwendet, wahrend die Blcher fur Hintergrundinformationen
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genutzt wurden, daher ist der Einfluss der geringen Qualitat der Zeitungsartikel auf die ge-
samte Masterarbeit klein und kann aufRer Acht gelassen werden.

Die Wahl der Methode eines Onlinefragebogens ist vor allem zum Zeitpunkt der Befra-
gungsdurchfiihrung die richtige gewesen, da viele Personen uber digitale Medien erreich-
bar waren und die Durchfiihrung und Auswertung mithilfe des Tools SoSciSurvey erleichtert
wurde. Durch die digitale Verfligbarkeit konnten so auch Menschen erreicht werden, die
von zu Hause aus arbeiten, und es mussten keine HygieneschutzmalRnahmen eingehalten
werden, um die Teilnehmer bei personlichen Befragungen vor einer Infektion mit dem
Corona-Virus zu schitzen. Ein Problem der Befragung liegt allerdings darin, dass es zu
wenige Teilnehmer gab, um repréasentative Ergebnisse zu erzielen. Viele Unternehmen
wurden angefragt, jedoch hétte eine feste Kooperation mit einem oder mehreren Unterneh-
men dazu gefuhrt, dass diese ihre Angestellten zur Teilnahme verpflichten, und dadurch
ware eine hohe Rucklaufquote gewahrleistet gewesen. Aul3erdem ware ein direkter Ver-
gleich der Selbsteinschatzung der Fihrungskrafte mit der Wahrnehmung der Angestellten
moglich gewesen.

Anhand der geringen Teilnehmerzahl ist auch festzustellen, dass entweder der Aufbau des
Fragebogens oder die Verteilung an potenzielle Teilnehmer nicht ideal war. Da 15,4 % der
Teilnehmer bereits auf Seite 2 abgebrochen haben, kann davon ausgegangen werden,
dass die Frage nach der formalen Position fiir einige Personen zu vertraulich war und sie
diese nicht beantworten wollten. Im Laufe der Befragung haben weitere Teilnehmer abge-
brochen. Dies kdnnte an der Lange des Fragebogens oder dem Umstand liegen, dass Fih-
rungskrafte durch die Selbst- und mdgliche Fremdbeurteilung ihres eigenen Vorgesetzten
zweimal sehr ahnliche Fragen beantworten konnten. Jedoch sind dies nur Mutmafiungen
und die wahren Griinde bleiben unbekannt. Fur zukinftige Befragungsprojekte eignet sich
eine Aufteilung der Fragen in Fihrungskrafte und Angestelite anhand von zwei unterschied-
lichen und kiirzeren Fragebdgen. Dies hatte auf der anderen Seite aber die Folge, dass der
Informationsgehalt, der durch die Befragung generiert wird, sehr viel geringer ist und aus
den Ergebnissen weniger abgeleitet werden kann.

Mit der Onlineapplikation SoSciSurvey konnte ein leicht zu bearbeitender Fragebogen er-
stellt werden. Die Website erlaubt eine Vielzahl an Frageformen, welche jedoch teilweise
schwer anzuwenden sind. Die Arbeit mit SoSciSurvey erfordert demnach gewisse Grund-
kenntnisse bzw. Hintergrundrecherchen, um die Applikation korrekt benutzen zu kdnnen.
Nach Beendigung des Fragezeitraumes konnten die erhobenen Daten leicht in Excel und
SPSS ubertragen werden, um sie daraufhin dementsprechend auszuwerten.

Die statistische Auswertung durch SPSS war einfach und benutzerfreundlich, jedoch auch
sehr umfangreich. Dies ist teilweise den Ausgaben des Programmes geschuldet, welches

auch Ergebnisse anzeigt, die fur die Berechnung nicht relevante sind. Teilweise war eine

65



DISKUSSION

Vielzahl der Auswertungen aber auch nicht notwendig, wie beispielsweise das Vergleichen
aller Daten miteinander, auch wenn sie logisch gesehen nicht unbedingt vergleichbar sind.
Insgesamt verliefen sowohl die Literaturrecherche als auch die Befragung und deren Aus-
wertung zufriedenstellend. Zukiinftige Befragungen sollten aber in einer festen Kooperation
ablaufen, da beide Seiten Interesse an den Ergebnissen haben und die Bearbeitung des
Fragebogens damit eine hohere Wichtigkeit aufweist.

Die Ergebnisse aus der Onlinebefragung werden im Folgenden diskutiert. Daraufhin wird
der aktuelle Forschungsstand dargelegt und mit den eigenen Ergebnissen verglichen. Im

Anschluss werden Handlungsempfehlungen ausgesprochen.

4.2. Ergebnisdiskussion

Zunachst sollen die erhobenen Daten diskutiert werden, um sie anschlieRend mit aktuellen
Studien und deren Ergebnissen zu vergleichen. Die Rucklaufquote der Onlinebefragung
war sehr gering, weshalb es nur wenige signifikante Ergebnisse gibt und diese nicht repra-
sentativ sind. Die Erwartungen an die Ergebnisse konnten damit nicht erfillt werden.

Um die Ergebnisse diskutieren zu kdnnen, muss zunachst der Blick auf das Ziel und die
Forschungsfrage zurtickgeleitet werden. Die aufgestellten Hypothesen, die zur Untersu-
chung aufgestellt wurden, sind die Folgenden, die nacheinander untersucht werden. Dabei
werden nur signifikante Ergebnisse zur Uberpriifung einer Hypothese herangezogen. Gibt
es keine signifikanten Ergebnisse, kann die Annahme nicht Uberprift werden. Die Kirzel
der Fragen, die fur die Hypothesenlberprifung relevant sind, sind im Anhang 12 tabella-
risch aufgefiihrt. Fur alle Hypothesen gilt, dass weitere Befragungen und Untersuchungen

notwendig sind, um reprasentative Aussagen treffen zu kénnen.

I.  Der Fihrungsstil ist demokratischer und weniger hierarchisch geworden.
Da nur die vorherigen und aktuellen Ergebnisse des Handlungsspielraumes sich
signifikant voneinander unterscheiden, kann lediglich dieses Item zu Bewertung her-
angezogen werden. Sowohl die Fuhrungskrafte als auch die Mitarbeiter bewerten,
dass sie seit der Pandemie einen gréReren Handlungsspielraum einrAumen bzw.
bekommen. Dennoch reicht ein einzelner signifikanter Unterschied nicht aus, um die
erste Hypothese genau Uberpriifen zu kénnen. Somit kann lediglich eine Tendenz
zu einem grofReren Handlungsspielraum und zu einer gemeinsameren und demo-
kratischeren Umgangsform zwar bestatigt werden, aber keine Aussage Uber den
Fuhrungsstil und seine demokratische oder hierarchische Richtung getroffen wer-

den. Die Hypothese kann also weder bestatigt, noch widerlegt werden.
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Fuhrungskrafte lassen ihren Mitarbeitern mehr Handlungsfreiheit.

Durch den signifikant weniger strengen Handlungsspielraum, den die Fihrungs-
krafte ihren Mitarbeitern ermdglichen, kann davon ausgegangen werden, dass die
Mitarbeiter aktuell mehr Handlungsfreiheit als vor der Pandemie haben; die Hypo-
these wird dadurch also bestéatigt. Dies hat sich sowohl aus Sicht der Fuhrungskrafte
als auch aus Mitarbeitersicht in signifikanter Weise verandert. Der signifikante Un-
terschied beim Handlungsspielraum ist trotz grof3er Effektstarke aber als gering ein-
zustufen, denn die Beurteilung befindet sich im mittigen Bereich der Skala. Die Be-
wertung ist also eher in Richtung eines grofReren Spielraumes, beschreibt aber den-
noch weder einen Raum voller Regeln noch die komplette Handlungsfreiheit. Insge-
samt ist es auch wesentlich, Regeln zu haben, damit die Mitarbeiter einen Rahmen
haben, in welchem sie sich bewegen kdnnen. Dabei ist jedoch wichtig, dass die
Regeln gemeinsam ausgemacht werden, da sie so auf die Zustimmung aller Teil-
nehmer trifft und sie sich dann gerne daran halten.

Die Mitarbeiter tUbernehmen selbst mehr Verantwortung und sind selbststan-
diger.

Diese Hypothese kann anhand der vorliegenden Ergebnisse weder bestatigt noch
widerlegt werden, da keine der Daten einen signifikanten Mittelwertsunterschied

aufweisen.

Das Miteinander ist wichtiger geworden und das Verhaltnis zwischen Mitar-
beitern und Vorgesetzten, sowie der Zusammenhalt der Belegschaft hat sich
positiv verandert.

Nur das Verhéltnis zwischen Mitarbeitern und Flhrungskraft hat aus Mitarbeitersicht
eine signifikante Veranderung hin zu einer weniger partnerschaftlichen und starker
autoritéren Beziehung erfahren. Die Einschéatzung befindet sich allerdings unterhalb
der Skalenmitte und beschreibt weiterhin ein eher partnerschaftliches und lockeres
Verhaltnis zueinander. De Effektstarke von 0,83 verweist auf einen statistisch rele-
vanten Unterschied der Datenpaare. Anhand dieses Ergebnisses kann die vierte
Hypothese eher widerlegt als bestatigt werden. Dennoch handelt es sich weiterhin

um ein insgesamt sehr lockeres und offenes Verhéltnis zueinander.
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V.

VI.

VII.

Die Soft Skills der FiUhrungskrafte sind wichtiger geworden. Sie missen ihren
Mitarbeitern Halt und Orientierung geben sowie die Beziehungen und den
Teamspirit wahren.

Auch hier gibt es nur das signifikante Ergebnis bezlglich der Beziehung zwischen
der Fuhrungskraft und den Mitarbeitern, bei dem sich ein weniger partnerschaftli-
ches Verhaltnis abzeichnet. Anhand fehlender weiterer signifikanten Ergebnisse

kann die aufgestellte Hypothese weder bestatigt noch entkraftet werden.

Kommunikation findet haufiger, regelmagiger, transparenter und klarer statt.
Die signifikanten Mittelwertsunterschiede zeichnen sich in der Nutzungshaufigkeit
des direkten Gesprachs, der Videokonferenzen und der Chats ab. Direkte Gespra-
che werden seltener genutzt, wohingegen Videokonferenzen und Chats haufiger
pro Woche genutzt werden. Videokonferenzen und Chats wurden vor der Pandemie
teilweise seltener als einmal pro Monat genutzt. Ein signifikanter Unterschied in der
Nutzung von direkten Gesprachen, Videokonferenzen und Chats kann sich bei-
spielsweise durch die vermehrte Arbeit aus dem Homeoffice erklaren lassen. Selbst
wenn nur wenige das Angebot nutzen, von zu Hause zu arbeiten, wirkt sich dies auf
das gesamte Team und die von ihm genutzten Kandle aus. Zudem gibt es signifikant
weniger tagliche Briefings in Prasenz und daher signifikant mehr Briefings tber Vi-
deotelefonie. Wichtig ist hierbei, dass es sich nicht unbedingt um einen kausalen
Zusammenhang handeln muss. Eine gehaufte Nutzung digitaler Medien legt ledig-
lich die Vermutung nahe, dass es an der Pandemie und dem damit einhergehenden
Homeoffice liegt. Da die Effektstéarken groR sind, handelt es sich um einen statistisch
relevanten Unterschied.

Anhand der Ergebnisse kann der erste Teil der Hypothese widerlegt werden, da sich
nur das Kommunikationsmedium von der Prasenz ins Digitale verschoben hat. Die
RegelmaRigkeit, Transparenz und Klarheit kbénnen jedoch durch die gewonnenen

Daten nicht Uberprift werden.

Durch die Kommunikation werden mehr Verstandnis und Vertrauen geschaf-
fen.

Die Kommunikationskanale werden aktuell signifikant haufiger zum Kontakthalten
zu den Mitarbeitern und zum Dasein als Ansprechpartner genutzt als vor der
Corona-Pandemie. Moglicherweise haben die Fuhrungskréfte dies vor Covid-19
personlich gemacht und sind nun auf ein anderes Medium umgestiegen, oder sie

haben es vorher gar nicht gemacht und erst jetzt angefangen. Dennoch kann aus
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diesem Ergebnis kein Ruckschluss auf das Verstandnis und Vertrauen gezogen und

die Hypothese somit nicht beantwortet werden.

VIll.  Dieinternen Kanéle werden mehr genutzt.
Die internen Kanéle beschreiben zum Beispiel Videotelefonate und Chats und bei
diesen Kommunikationskanélen zeichnet sich eine signifikant haufigere Nutzung ab.
Zudem bestatigen die offenen Antworten bei der Verénderung der Kanéle diese
Verschiebung von direkten Gesprachen hin zu digitalen Formen der Kommunika-
tion. Die Hypothese kann also angenommen werden, da die Ergebnisse signifikant

sind.

Anhand dieser Auswertung wird klar, dass breitere Befragungen durchgefiihrt werden mus-
sen, um die aufgestellten Hypothesen genauer Uberprifen und die Ergebnisse bestatigen
zu kdnnen. Insgesamt zeichnet sich in der Tat ein veréndertes Bild der Kommunikation seit
der Pandemie ab und das hauptsachlich hinsichtlich der Kanale, die genutzt werden. Eine
Veranderung des Fihrungsstils kann anhand der vorliegenden Daten nicht beschrieben
werden. Dies bedeutet aber, dass sich trotz aller Herausforderungen und Veranderungen,
die mit dem Ausbruch der Pandemie einhergingen, in der Kommunikation und Flihrung von
Unternehmen nur wenig verandert hat. Das ist vermutlich auch der gro3en Bereitschaft aller
Angestellten geschuldet, sich mit der Situation zu arrangieren und das Beste daraus zu
machen.

Eine Diskussion der tbrigen Daten ist nicht sinnvoll, da die Unterschiede nicht signifikant
und daher zuféllig sind. Dagegen kénnen die Daten ohne Vorher-Nachher-Vergleich disku-
tiert werden.

Bei den demografischen Daten der Teilnehmer zeigt sich zunéchst eine deutliche Vertre-
tung der Altersgruppe von 20 bis einschliel3lich 67 Jahren. Allerdings ist hier zu beriicksich-
tigen, dass von den 39 Personen, die den Fragebogen begonnen haben, nur 15 Teilnehmer
die demografischen Fragen beantwortet haben. Es fehlen somit die demografischen Daten
von 61,5 % der Befragten. Daher sind keine Aussagen hinsichtlich des Alters im Zusam-
menspiel mit beispielsweise der formalen Position im Unternehmen machbar, welches als
erstes abgefragt wurde. Die Personen, die beides beantwortet haben, formen einen gerin-
gen Anteil an der gesamten Stichprobe. Die meisten der Personen zwischen 45 und 67 Jah-
ren sind seit mehr als 16 Jahren in ihrem Unternehmen tatig. Jingere Angestellte bleiben
oft nicht so lange im gleichen Unternehmen. Die Inhaber und Geschéftsfiihrungen sind auch
seit Uber 15 Jahren in ihrem Betrieb, welches meist ein Traditionsunternehmen ist. Anhand
der Tatsache, dass die Fuhrungskrafte meist weniger als 5 Jahre dort arbeiten, kann abge-

lesen werden, dass sie direkt mit Fihrungsaufgaben eingestellt und nicht beférdert wurden.
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In kleineren Unternehmen gibt es auch nur eine begrenzte Anzahl an Fihrungspositionen,
somit hangt es vom Vorganger ab, ob ein neuer Angestellter mit oder ohne Fihrungsauf-
gaben ins Unternehmen eintritt.

Anhand der gewonnenen Daten Uber die Arbeitsformen lasst sich die Vermutung aufstellen,
dass vor allem GrofRunternehmen die Mdéglichkeiten des Homeoffice haben. Genauso ar-
beiten langjéhrige Angestellte eher vor Ort als von zu Hause aus und neu zugehorige be-
vorzugen eine hybride Arbeitsform. Dennoch sollten seit April 2020 alle Unternehmen ihren
Mitarbeitern die Arbeit von zu Hause aus ermdglichen. Aus den Daten wird nicht ersichtlich,
ob die Angestellten nicht die Mdglichkeit haben, aus dem Homeoffice zu arbeiten, oder sich
dagegen entschieden haben, daher kdnnen keine Riickschlisse gezogen werden.

Die Angestellten weisen teilweise eine Unzufriedenheit in Sachen Kommunikation tber ak-
tuelle Ereignisse seitens des Unternehmens auf, da 30 % die Informationshaufigkeit als zu
selten einstufen. Auch die Bewertung der Informationen fallt teilweise schlecht aus, da keine
Person angibt, diese rechtzeitig oder optisch gut aufbereitet vorzufinden. Im Gegensatz
dazu geben insgesamt fast zwei Drittel an, dass ihr direkter Vorgesetzter sie oft bis immer
rechtzeitig Uber die Dinge informiert, die ihre Arbeit betreffen. Somit wird deutlich, dass
Informationen Uber aktuelle Ereignisse noch nicht so in den Alltag integriert wurden wie
arbeitsbezogene Auskiinfte.

Im Gro3en und Ganzen sind die Angestellten zufrieden mit ihrer Filhrungskraft, jedoch wiin-

schen sie sich, mehr zu Weiterbildungsmafnahmen angestoRen zu werden.

Im Folgenden sollen die Ergebnisse in den Kontext des aktuellen Forschungsstandes an-
derer Studien mit &hnlicher Forschungsfrage eingeordnet werden.

Eine schweizer Studie von Kramer und Pfizenmayer (2020) thematisiert ebenfalls die in-
terne Kommunikation wahrend Covid-19. Die Studie konnte herausfinden, dass die interne
Unternehmenskommunikation seit Ausbruch der Pandemie relevanter geworden ist, da sie
ein zentraler Erfolgsfaktor ist und durch Authentizitat sowie Vertrauensbildung geférdert
wird. Zudem hat Covid-19 zu einem Digitalisierungsschub gefihrt, bei dem vor allem die
Videotelefonie wichtiger wurde. Elektronische Kanéle und Kollaborationstools wurden stér-
ker genutzt oder neu eingefihrt, um die Kommunikation aufrecht zu erhalten (Kramer &
Pfizenmayer, 2020, S. 7f.). Die Studie unterstreicht die Ergebnisse des Fragebogens, da
diese auch die Hypothese VIII bestatigt. Covid hat zusatzlich gezeigt, wie wichtig die Nahe
und emotionale Bindung zwischen Mitarbeitern ist (Kramer & Pfizenmayer, 2020, S. 10).
Anhand der Onlinebefragung konnten keine Erkenntnisse tber das Miteinander im Team
und die Beziehungen untereinander gewonnen werden, welches anhand der Hypothe-

sen IV und V untersucht werden sollte.
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Sandrock et al. (2021) fanden in einer Studie Uber die Auswirkungen von Homeoffice her-
aus, dass die Vorgesetzten von circa 87 % der Befragten seit Ausbruch der Pandemie fir
einen hinreichenden Informationsfluss gesorgt haben. Von den Fuhrungskréaften selbst
schatzen 95 % ein, dass sie dies getan haben. Dennoch finden knapp 40 % der Fihrungs-
krafte und fast ein Drittel der Beschéftigten, dass sich die Absprachen im Team durch
Homeoffice verschlechtert haben. Insgesamt geben fast alle Befragten an, dass sie ihren
Vorgesetzten vertrauen bzw. dass sie das Gefiihl haben, ihre Mitarbeiter wirden ihnen ver-
trauen (Gesellschatft fir Arbeitswissenschaft e.V., 2021, S. 5). Die Hypothese VI sollte die
regelmafllige Kommunikation und Information der Angestellten tberprifen, jedoch konnte
die Aussage durch die vorliegenden Ergebnisse nicht bestétigt werden. Die Studie von
Sandrock et al. widerlegt die Hypothese, da ein unzureichender Informationsfluss heraus-
gearbeitet wurde. Auch die Ergebnisse ohne Vorher-Nachher-Vergleich zeigen eine Unzu-
friedenheit mit der Informationsversorgung auf. In Hypothese VII wird das Vertrauen durch
die Kommunikation untersucht, welches durch eigene Daten nicht Gberprtft, aber anhand
der Studienergebnisse von Sandrock et al. bestatigt werden kann.

Die Ergebnisse der Masterarbeit lassen sich teilweise mit den anderen Studien vereinen.
Dennoch sind weitere Studien notwendig, um die Hypothesen abschliel3end priifen zu kén-
nen.

Trotz der geringen Studienanzahl mit &hnlichen Fragestellungen kénnen aus anderen Stu-
dien Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, welche den Umgang in Unternehmen hin-
sichtlich ihrer Art des Kommunizierens und des Fuhrens erleichtern sollen. Denn selbst
wenn die Corona-Pandemie in Zukunft so abgeklungen sein sollte, dass es keine Kontakt-
beschrankungen mehr gibt, wird es kein Zurtick zu vor der Pandemie geben, sondern alle
Arbeitnehmer werden sich an das ,New Normal“ gewéhnen mussen, bei dem zum Beispiel
auch vermehrt Arbeit von zu Hause aus moglich sein wird.

Fuhrung bedeutet in Zeiten von Corona, dass die Fuhrungskrafte Ruhe bewahren, Sicher-
heit und Orientierung bieten und auf Sicht fahren. Laut einer Studie von Hays (2020) muss
die Belegschaft stabilisiert werden und der Vorgesetzte als Anker fungieren, bei welchem
Flexibilitat und Balance wichtige Eigenschaften sind. Alles muss strukturierter und geplanter
von statten gehen, damit der Austausch funktioniert. Die Fuhrungskraft muss den Kontroll-
verlust aushalten und ihre Mitarbeiter in Eigenverantwortung fiihren. Dabei gilt es, klare und
verbindliche Anweisungen zu geben und ergebnisorientiert zu denken und fuhren. Das Auf-
rechterhalten der Motivation im Team kann durch kreative Motivationsangeboten geschafft
werden. Den Fuhrungsstil sollte die Fihrungskraft individuell ausrichten und so eine indivi-
duelle und geschickte Arbeitsverteilung erreichen. Je nach Mitarbeiter sollen Rhetorik und
Formulierungen angepasst und die Befindlichkeiten proaktiv angesprochen werden (Méckel

et al., 2020, S. 10ff.). Hierbei ist der situative Fuhrungsstil nach Hersey und Blanchard ein
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effizientes Flhrungsinstrument. Dieses Fihrungskonzept umfasst vier Fihrungsstile, die
nach den spezifischen Anforderungen der Mitarbeiter zum Tragen kommen. Die Herausfor-
derung fur Fuhrungskrafte besteht in der Corona-Pandemie also darin, die Situation korrekt
einzuschatzen und jeden Mitarbeiter individuell nach seinen Kenntnissen und Anforderun-
gen zu fuhren.

Zudem soll der Teamgedanke betont werden, indem ein Ubergreifender Unternehmensspirit
entwickelt wird. Dazu kdnnen digitale Teamevents organisiert werden und sinnvolle Vertre-
tungen und Entlastungskonzepte implementiert werden. Insgesamt ist der personliche Kon-
takt eine der wichtigsten Aufgaben fur Fihrungskrafte, wenn ihre Beschaftigten im Home-
office arbeiten. Dennoch ist es auch wichtig, den Mitarbeitern mehr Verantwortung zu tber-
geben und sie mehr eigenstandige Entscheidungen treffen zu lassen (Mdckel et al., 2020,
S. 10ff.).

Des Weiteren ist es wichtig, eine Strategie fur die Zukunft festzulegen, um Unsicherheiten
aus dem Weg raumen zu konnen und Vertrauen und Transparenz zu schaffen. Daruber
hinaus soll auf die Angste der Mitarbeiter eingegangen werden, dabei kann zum Beispiel
eine Seelsorger-Hotline helfen (Kramer & Pfizenmayer, 2020, S. 22).

Die ,Seeking New Leadership® Studie (2020) von Accenture beschreibt MaBhahmen zur
verantwortungsvollen Fihrung im kommenden Jahrzehnt. Gerade durch eine weltweite
Krise wie die Corona-Pandemie ist klar geworden, dass eine verantwortungsvolle Fiihrung,
die sich um ihre Mitarbeiter kimmert und flrsorglich handelt, essenziell ist. Dabei werden
physische, mentale und zwischenmenschliche Bedirfnisse aufgefiihrt, welche die Resilienz
der Beschéftigten, also ihre Fahigkeit, Extremsituationen durchstehen und auch in unsiche-
ren Zeiten engagiert bleiben zu kénnen, fordern. Auf die Bedirfnisse einzugehen, schafft
Vertrauen und Sicherheit und starkt zusatzlich die Belastbarkeit der Mitarbeiter. Es ist au-
Rerdem wichtig, den Beschaftigten flexibles Arbeiten zu ermdglichen und sie regelmaRig
und rechtzeitig zu informieren, damit sie sich auf Veranderungen einstellen kdnnen. Ac-
centure empfiehlt daher folgende MalRhahmen, um die Bedurfnisse der Mitarbeiter erfllen
zu kénnen. Die Fuhrungskréfte an sich sollten fursorglich und einfihlsam agieren, zudem
sind flache Hierarchien forderlich. Ein weiterer Punkt ist das wiederkehrende Kommunizie-
ren des Zwecks und der Werte des Unternehmens, damit ein Zugehdorigkeitsgefiihl entste-
hen kann. Daten und Informationen sollten stehts in einer Geschichte eingebunden sein
und es soll einen konsistenten Fahrplan fur die Kommunikation geben (Sage-Gavin et al.,
2020, S. 2-8).

Diverse Autoren empfehlen, ein wochentliches Meeting fur Privates einzuplanen, um den
sozialen Kontakt zueinander nicht zu verlieren, Interaktionen zu fordern und die Motivation
der Mitarbeiter aufrechtzuerhalten. Es ist wichtig, dass die zwischenmenschlichen Bezie-

hungen nicht auf der Strecke bleiben. So kann es von einer virtuellen Kaffeepause tber
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Spieleabende und After-Work-Drinks bis hin zu Koch-Challenges und aktive Pausen rei-
chen, um den Kontakt zu halten. Auch Fotos vom Hobby oder das Kiren der lustigsten
Kaffeetasse kdnnen die Motivation und das Zusammengehorigkeitsgefihl starken (Engel-
hardt, 2020, S. 9; Kramer & Pfizenmayer, 2020, S. 8; Lengen et al., 2020; Lindner, 2020,
S. 44f)). Generell sind mehrere Meetings pro Woche sinnvoll, die unterschiedliche Zwecke
erflllen. Ein Teammeeting fiir allgemeine Informationen, eine Teamsprechstunde fur Feed-
back und Prozesswiinsche und Einzelmeetings fir jeden Mitarbeiter, um dessen personli-
che Situation zu besprechen. Zuséatzlich ist eine offene Sprechstunde seitens der Fihrungs-
kraft sinnvoll. In Boardmeetings kann tberprift werden, ob alle Aufgaben korrekt eingetra-
gen wurden, und bei abgeschlossenen Aufgaben kann der Erfolg gemeinsam gefeiert wer-
den. Am Ende des Monats kénnen Schlussfolgerungen in einem gemeinsamen Treffen ge-
zogen werden, hinsichtlich dessen, was gut und was schlecht gelaufen ist (Lindner, 2020,
S. 44f.). Auch regelméaRlige Meetings mit der gesamten Abteilung helfen, den Informations-
austausch unter den Kollegen zu férdern und ein Teamgefihl zu schaffen (Kramer & Pfi-
zenmayer, 2020, S. 8).

Vor allem bei der Fuhrung auf Distanz ist es wichtig, dass die FUhrungskrafte ihren Mitar-
beitern vertrauen, sie die Arbeitsprozesse mitgestalten kdnnen und es konkrete Ziele gibt,
die regelmafig kontrolliert werden. Dabei ist Feedback in beide Richtungen wichtig (Lengen
et al., 2020; Lindner, 2020, S. 52).

Um die Arbeit im Homeoffice zu erleichtern, sollten der Arbeits- und der Wohnbereich von-
einander abgegrenzt werden. AuBerdem sollten Pause- und Ruhezeiten eingehalten wer-
den, sodass Angestellte auRerhalb der Arbeitszeit auch nicht erreichbar sein missen
(DGUV, 2021). Auch technische Hilfestellungen in Form von Schulungen sind wichtig, damit
die Angestellten lernen, wie sie mit den digitalen Tools umgehen missen (Kramer & Pfi-
zenmayer, 2020, S. 24). Wichtig ist ein guter Mix aus analogen und digitalen Kommunika-
tionskanalen, die gezielt eingesetzt werden (Kramer & Pfizenmayer, 2020, S. 10).
Kommunikation ist der Schlissel zu einem Vertrauensverhaltnis, dem erfolgreichen Auf-
stellen von Richtlinien und Prinzipien und der Pravention sowie Einddmmung des Corona-
Virus (Nicola et al., 2020, S. 4). Um diese wertschatzend zu gestalten, helfen Transparenz,
Empathie, Flexibilitat und eine flache Hierarchie, sodass die Kommunikation auf Augen-
hohe stattfinden kann (Ebert, 2021, S. 182). AuRerdem ist es notig, die richtige Menge an
Informationen an die Mitarbeiter weiterzugeben. Sie sollen nicht mit zu vielen Informationen
Uberfordert werden, aber genug bekommen, um ihnen Sicherheit zu geben. Das kann bei-
spielsweise durch einen wochentlichen One-Pager realisiert werden, der sich auf das N6-
tige fokussiert (McKinsey & Company, 2021, S. 2).

Aus allen Studien und Informationen wird sichtbar, dass es wichtig ist, miteinander zu re-

den, die Beschéftigten zu fragen, was sie brauchen oder wie sie unterstitzt werden kénnen,
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und in einem permanenten Dialog zu bleiben. Eine Fihrungskraft sollte Vertrauen und Si-
cherheit generieren, um ihre Mitarbeiter bestmdéglich zu fihren. Dabei gehen Kommunika-

tion und Fihrung Hand in Hand.
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5. Schlussfolgerung

Die Aufgabe der Masterarbeit lag darin, mégliche Veranderungen durch die Pandemie in
der Kommunikation und dem Fuhrungsverhalten in Unternehmen festzustellen und Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten. Wie bereits in der Diskussion aufgefihrt, ist nur ein Ver-
gleich der Situationen vor und in der Pandemie mdoglich, welcher nur Vermutungen Uber
den Hergang ermdglicht. Durch die geringe Teilnehmerzahl konnten keine aussagekrafti-
gen Ergebnisse generiert werden. Hier wird sichtbar, dass eine grof3e Abhéangigkeit zwi-
schen dem Befrager und den Befragten existiert, um reprasentative Ergebnisse erzielen zu
konnen. Mdglicherweise liegt die geringe Teilnahmebereitschaft daran, dass es heutzutage
zu viele Befragungen gibt und die Teilnehmer keinen personlichen Nutzen darin sehen,
weitere Umfragen zu unterstitzen. Zudem kann es auch daran liegen, dass eine Selbstre-
flektion hinsichtlich des Fuhrungs- und Kommunikationsverhaltens anstrengend ist, Uber-
windung kostet und eventuell eigene Schwéachen aufzeigt.

Eine kritische Auseinandersetzung mit den gewonnenen Daten ist durch die Teilnehmeran-
zahl schwer, allerdings wird sichtbar, dass sich nur wenig seit dem Ausbruch von Covid-19
geandert hat. Die signifikanten Veranderungen fanden in der Nutzung der Kommunikati-
onskanéle, dem Nutzungshintergrund dieser Kanale, dem Handlungsspielraum, den die
Mitarbeiter bekommen, und der Beziehung zwischen Mitarbeitern und deren Vorgesetzten
statt. Die aus der Fragestellung abgeleiteten Hypothesen konnten nicht ausreichend beant-
wortet werden. Dennoch kann die haufigere Nutzung der internen Kanale bestatigt werden
und es gibt eine Verschiebung hin zu digitalen Kommunikationsformen. Des Weiteren wird
der Handlungsspielraum aktuell als etwas groRer angesehen als vor Corona und nur die
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft scheint etwas weniger partnerschaftlich
geworden zu sein. Die derzeitige Studienlage zu den Auswirkungen der Pandemie auf die
zwischenmenschlichen Beziehungen in Unternehmen ist zum aktuellen Zeitpunkt nicht aus-
reichend, um Schlussfolgerungen ziehen zu kénnen. Dennoch zeigt sich die Relevanz und
Aktualitdt des Themas, da andere Autoren bestatigen, wie wichtig ein gutes Miteinander
und ein stetiger Informationsfluss sind.

Auch anhand des eingangs genannten Zitats von Wolfgang Habbel manifestiert sich die
Wichtigkeit der wertschatzenden Kommunikation untereinander, woraus klar wird, dass vor
allem seit Covid-19 zusatzliche Anstrengungen in die Art und Weise des Fihrens und des
Kommunizierens gelegt werden sollten. Dies zeigt sich auch in den Handlungsempfehlun-
gen, bei denen es hauptsachlich um ein funktionierendes Miteinander, Wertschatzung und
Flexibilitat im Flhrungsverhalten geht. Wichtig ist dabei, dass dies nicht nur von Seiten der
Fuhrungskréfte, sondern auch von den Mitarbeitern ausgehen muss. Somit muss also jeder

sich um sein Gegenlber bemihen, damit die Kommunikation und Fihrung ungehindert
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funktionieren kann. Darlber hinaus stellen Transparenz und Vertrauen die zentralen Ele-

mente der Kommunikation dar, die zu jedem Zeitpunkt gewahrt werden sollten.
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Anhang 1: Verwendete Suchbegriffe zur Literaturrecherche

Suche am 07.04.2021

TREFFER
NUMMER SUCHBEGRIFF lsgl;nFEEg SCIENCE-
DIRECT
#1 (Covid-19 OR corona) AND (communication 7.363 19.420
OR leadership)
#2 (Covid-19 OR corona) AND (communication 240 5.338
OR leadership) AND food
#3 (Covid-19 OR corona) AND (communication 100 1.432
OR leadership) AND corporation
#4 (Covid-19 OR corona) AND (communication 411 6.045
OR leadership) AND business
#5 (Covid-19 OR corona) AND (communication S 1.994
OR leadership) AND enterprise
#6 (Covid-19 OR corona) AND (communication 169 5.137
OR leadership) AND companies
Suche am 04.10.2021
TREFFER GOOGLE
NUMMER SUCHBEGRIFF
SCHOLAR
#1 Corona und Fuhrung Unternehmen 4.510
#2 Corona und Kommunikation Unternehmen 6.140
#3 Effect of corona on communication in companies 11.100
#4 Effect of corona on leadership in companies 5.780
#5 Auswirkung Covid auf Fihrung in Unternehmen 2.930
#6 Auswirkung Covid auf Kommunikation in Unterneh- 5.480

men

Anhang 2: Verbreitung des Fragebogens

EIGENE VERBREITUNG AKTION

foodactive e.V.
LinkedIn
https://www.linkedin.com/

FoodRegio e.V.

SurveyCircle

https://www.surveycircle.com/de/

Teilen des Links

Teilen des Links via Newsletter

Teilen des Links auf eigenem Profil und in
Gruppe ,Studienteilnehmer*innen gesucht”

Teilen des LinkedIn Beitrages mit Link
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Anfragen an Firmen zur Beantwortung des Fragebogens

EIGENE ANFRAGEN

ANFRAGEN DURCH PROF. DR. PETERS

Alfred Ritter GmbH & Co. KG

Alois Muller GmbH & Co. KG

Edeka Sudwest Fleisch GmbH

Ferrero Deutschland GmbH

Iglo GmbH

Mast-Jagermeister SE

Ténnies Lebensmittel GmbH & Co. KG
Weidegluck Milchwerke Schwaben eG

Alois Dallmayr KG

DMK Deutsches Milchkontor GmbH
Getreide AG

Hansecontrol GmbH

Lactoprot Deutschland GmbH
Delikant Feinkost GmbH

Briiggen KG

Husumer Mineralbrunnen MHB GmbH
Harry-Brot GmbH

Dr. August Oetker Nahrungsmittel KG
Lindt & Sprungli AG

Mars Incorporated

Peter Kéllin GmbH & Co. KGaA
Radeberger Gruppe KG

Stern-Wywiol Gruppe GmbH & Co. KG
Sudzucker AG

Thywissen GmbH

Anhang 3: Verdnderung der Informationskanéle, Antworten der Teilnehmer

e Mehr digitale Kanale, weniger direkter Kontakt

o Videokonferenzen haben deutlich aufgrund der Homeoffice Situation zugenommen.

Mehr Telefonate zusatzlich zu den Ublichen Telefonaten, auch mehr E-Mails.

e Sprechen ging und geht schon immer per Telefon. Aber Face-to-face ist nur noch

begrenzt mdglich, somit muss man andere Kanéle nutzen, wenn man sich sehen

mochte. Wir wollen uns alle sehen und im Kontakt bleiben, also haben wir 2x wo-

chentlich Video-Konferenzen, damit wir alle zusammen sind (vorher nur ein Meeting

mit allen). AuRerdem Online-Events zu den Feiertagen. Man darf sich nicht entfrem-

den; man muss ein TEAM bleiben

e Weniger Informationsfluss, der eigentlich fur die Arbeit nicht benétigt wird, jedoch

zum Einschéatzen von Situationen ganz praktisch ist > Gossip

e Weniger Vor-Ort-Termine

e Etwas mehr digitalisiert, leider ohne konkretes Konzept zur Nutzung

e Mehr Zoom, weniger Prasenz
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e Vor der Pandemie passierte bei uns alles fast ausschlieRlich in Person, heute ist es
die Normalitat, dass man Uberwiegend per Teams kommuniziert (Video, Audio oder
Chat), auch Schulungen, Seminaren, Veranstaltungen werden per Video gemacht.
Ich merke bei mir selbst, dass ich am Anfang ziemlich nervés war, bei einem Mee-
ting per Teams zu sprechen zu kommen, mittlerweile hat man sich daran gewdhnt
und es hat auch viele seine Vorteile. Es schafft mehr Flexibilitdt und an sich macht
es manchmal sogar personlicher statt fremd. Es kommt auch immer drauf an, wie
das ganz gestaltet wird, wie proaktiv die Kontakte aufrechterhalten wird, wie man
miteinander kommuniziert.

Vor Pandemie waren vieles "nicht moglich" oder "unerwinscht", mittlerweile ist das
gleiche zu Normalitat geworden, die schwierige Zeit hat uns gezwungen umzuden-
ken und Alternativen zu finden - und es ist auch gut so!

e Mehr Onlinebesprechungen und Termine. Bedingt durch nicht mogliche Meetings
und dem flachendeckenden Einsatz von Homeoffice.

e Videokonferenzen sind zu einem Standard geworden und zieht Prasenz-Meetings
nichts nach.

Chat-Austausch fordert einen lockeren Austausch zwischen den Kollegen, ersetzt
aber nicht ein persodnliches Gesprach

e Verschiebung in "unpersonlichere" Form der Informationsbeschaffung

e Es wurde alles direkter und konkreter.

Keine privaten Anekdoten o0.&.

e Vom direkten Gesprach zu Mail und Videokonferenz

¢ Informelle Kommunikation und Diskussionen zwischen Mitarbeitern nehmen ab.
Mitarbeiter im Homeoffice vereinsamen, da der soziale Kontakt zu Kollegen fehlt.

¢ Die Anforderungen wurden angepasst, um gerade bei gréReren Konferenzen den
Anspriichen gerecht zu werden. Vor der Pandemie gab es eher 3er- oder 4er-Kon-

ferenzen.

Anhang 4: Bereichsuibergreifende Kommunikation, Antworten der Teilnehmer

e Tagliches Meeting mit allen Abteilungen

e Videotelefonie, E-Mails, Online-Meetings, Telefonkonferenzen, weniger Prasenz-
meetings

e Kein Problem, da jeder mit jedem arbeiten muss

e Durch woéchentliche Meetings.

e Videocalls, funktionieren leider aber nicht so gut wie persdnliche Treffen

e Intranet

e Emails
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Besprechungen / Veranstaltungen per Teams, Emails, Telefonate etc.

Protokolle, Newsletter, Website

Intranet, Soziales Intranet (Yammer), Rundmails

Intranet, Videokonferenzen

Es gibt keine Sicherstellung, leider bekommt man durch weniger Prasenz nicht mit
an welchen Projekten die anderen Arbeiten um ggf. aushelfen bzw. bei nicht Voll-
auslastung auch Arbeit abgeben zu kdnnen.

ja

gezielt Meetings und Mails

waochentliche Video-Konferenz (jetzt Uber Teams)

Bei uns durch das Intranet und unregelmafig stattfindende Veranstaltungen online

Anhang 5: Teamgeist férdern vor Corona, Antworten der Fihrungskréfte

Gemeinsame Treffen aul3erhalb des Unternehmens, Meetings fir die Ablaufe inner-
halb der Abteilung

After Work, Teamsitzungen, Teamtage

Lockere, aufgeschlossene Atmosphare schaffen, Transparentes Handeln
Transparenz und Vertrauen

After Work treffen, Freizeitaktivitaten und Seminare

Gemeinsame Aktionen, "Geburtstagsfeier" im Bliro, gemeinsame Pausen
Sommerfest; Weihnachtsfeier; gemeinsame Projektarbeit; gemeinsame Besuche
beim Kunden/Tochtergesellschaften; eine wochentliche Videokonferenz, um uber
die Entwicklung im Unternehmen zu informieren

Weil eine gesunde Psyche und Motivation Grundlage fiir eine langfristig fruchtbare
Arbeit darstellen.

Anhang 6: Teamgeist fordern aktuell, Antworten der Fiihrungskrafte

Zurzeit beides nicht mdglich

Online-Teamsitzungen

Lob der Mitarbeiter in gemeinsamen Runden, gemeinsame Ziele setzen
Transparenz und Vertrauen

After Work "Digital" , Online-Seminare

Online-Kaffeepausen, regelméRige online Besprechung

Teams-Meetings, um Uber aktuelle Entwicklungen zu informieren

Weil eine gesunde Psyche und Motivation Grundlage fiir eine langfristig fruchtbare

Arbeit darstellen UND aktuell ein guter Zusammenhalt wichtiger denn je ist.
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Anhang 7: Einteilung der Fragen in die Cluster der Fiihrungsstile

Die Kiirzel der Fragennummer laut dem PDF ,Fragebogen Kommunikation und Fihrung“ (siehe Anhang 13)
sind beispielhaft anhand des Fiihrungskréfte-Teils in Klammer hinter der Kurzbeschreibung eingefiigt.

CLUSTER

VERWENDETE FRAGEN IM FRAGEBOGEN

KOMMUNIKATIONSVERHALTEN

RESPEKTVOLLE FUHRUNG

TRANSAKTIONALE FUHRUNG

TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

CHARISMATISCHE FUHRUNG

AUTHENTISCHE FUHRUNG

FAHIGKEITEN

Sensibel (F27n)

Zeit nehmen (F27q)
Zufrieden Kommunikation (F27m)
Offen sprechen (F27h)
Probleme l6sen (F271)

Kritik (F27d)

Eigenstandig Leistung (F27r)
Meinung & Einschatzung (F27j)
Fehler verantwortlich (F27x)
Informationen relevant (F27aa)
Offen und ehrlich (F27e)

Fair (F27f)

Gute Entlohnung (F27b)
Fehler prifen (F27bb)
Eingreifen (F27cc)

Feedback (F27a)

Inspirieren Zukunft (F27ff)
Vorleben (F279g9)

Vorbild (F27hh)

Teamplayer (F27ii)

Bestes geben (F27s)
Verhalten Bedirfnisse (F27p)
Gefuhle (F270)

Begeistern (F27ee)

Einfluss nehmen (F27jj)
Inspirieren (F27dd)
Feedback erbitten (F27k)
Fehler zugeben (F27y)
Informationen teilen (F27z)
Ubereinstimmung (F27w)
Ansichten (F27j)

Berufliche Fahigkeiten (F27t)
Fachliche Fahigkeiten (F27u)

87



ANHANG

Anhang 8: Herausforderungen durch die Pandemie, Antworten der Fuhrungskréafte

Alle beieinander zu halten, auch wenn sie teilweise im Homeoffice sind. Keinen aus
den Augen zu verlieren.

Gesetzlich Anforderungen und Auflagen zu erftllen.

Durch die fehlende Anwesenheit zeigen sich inzwischen Probleme durch nicht vor-
handene digitale Kommunikationskanale. Was friher tber den Flurfunkt Gbermittelt
wurde fehlt inzwischen merklich.

Fuhren auf Distanz, Bedurfnisse der Mitarbeiter nicht im Gespréch ermitteln zu kon-
nen, Mehrarbeit durch fehlende Abgrenzung zum Arbeitsplatz.
Online-Schulungen/Workshops sind weniger interaktiv, kreativ, zufriedenstellend
wie vor Ort.

Aufrechterhalten des Geschéftsbetriebes versus Schutz der MA vor Infektion
Unwissenheit Uber die Auftragschance; Personelle Ressourcen korrekt einplanen -
einerseits Kostenreduzierung andererseits die Mitarbeiter nicht unnétig zur Arbeit
zu bestellen

Abgrenzung zwischen Arbeit und Freizeit im Homeoffice finden, Informationen zu
erhalten, Masken tragen bei Anwesenheit im Biro in Gesprachen, Gemeinschafts-
raumen, kein personlicher Kontakt, keine Mdglichkeit Prasenzfortbildungen zu or-
ganisieren - Umstellung des Arbeitsprofils = wenig Kontakt mit Kunden; das fehlt
Kurze, ungezwungene Gesprache entfallen.

Besuche beim Kunden und Reisen ins Ausland sind nicht mdglich; die Gefahr einer
BetriebsschlieBung ist hoch und die finanziellen Risiken, die daraus resultieren sind
enorm; als Folge der Pandemie explodieren die Kosten (Frachtraten, Paletten etc.);
Mitarbeiter sind schwerer zu fihren und zu beurteilen, da sie schwerer von den Kol-
legen zu kontrollieren bzw. zu unterstitzen sind

Der digitale Wandel wurde enorm beschleunigt und ich musste haufiger ins kalte

Wasser springen.

Anhang 9: Teamgeist fordern vor Corona, Antworten der Angestellten

Briefe
Offene und transparente Kommunikation, Rickendeckung bei Managementebene
Gemeinsame Pausen, Offene Tur im Biro, Organisation gemeinsamer Veranstal-

tungen

Anhang 10: Teamgeist fordern aktuell, Antworten der Angestellten

Briefe + kleine Geschenke

Offene und transparente Kommunikation, Rickendeckung bei Managementebene
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e gemeinsame Videokonferenzen

Anhang 11: Herausforderungen durch die Pandemie, Antworten der Angestellten

¢ Kein ,echter® Kontakt, monotoner Arbeitsalltag.

e Schulungen/Workshops konnten nicht mehr umgesetzt werden.

Anhang 12: Einteilung der Fragen flir die Beantwortung der Hypothesen

Die Kiirzel der Fragennummer laut dem PDF ,Fragebogen Kommunikation und Fihrung“ (siehe Anhang 13)
sind beispielhaft anhand des Fiihrungskréfte-Teils in Klammer hinter der Kurzbeschreibung eingefiigt.

1. Der Flihrungsstil ist demokratischer und weniger hierarchisch geworden.
Anweisungen (F10) Problemlésung (F22)

Feedback (F27a)

Gute Entlohnung (F27b)

Rackmeldung (F27¢)

Kritik (F27d)

Offen und ehrlich (F27¢)

Orientierung (F12)
Entscheidungsprozesse (F13)
Handlungsspielraum (F16)
Rollenverteilung (F17)
Aufgabenverteilung (F18)
Tadeln (F24) Meinung und Einschatzung (F27i)
Arbeitsklima (F26) Probleme I6sen (F271)

1. Fuhrungskrafte lassen ihren Mitarbeitern mehr Handlungsfreiheit.
Entscheidungsprozesse (F13) Problemlésung (F22)

Eigene Selbststéandigkeit (F29)
Probleme I6sen (F271)
Informationen teilen (F27z)

Handlungsspielraum (F16)
Rollenverteilung (F17)
Aufgabenverteilung (F18)
Einschatzung MA (F21) Informationen relevant (F27aa)
Arbeitsklima (F26) Fehler prifen (F27bb)

1. Die Mitarbeiter ibernehmen selbst mehr Verantwortung und sind selbst-
standiger.
Handlungsspielraum (F16)

Feedback (F27a)
Eigenstandig Leistung (F27r)
Bestes geben (F27s)
Eingreifen (F27cc)

Vorleben (F27g9)

Vorbild (F27hh)

Rollenverteilung (F17)
Aufgabenverteilung (F18)
Eigenstandigkeit (F19)
Einschatzung MA (F21)
Eigene Selbststandigkeit (F29)
Ruckmeldung (F27c)

Iv. Das Miteinander ist wichtiger geworden und das Verhaltnis zwischen Mitar-
beiter und Vorgesetzten, sowie der Zusammenhalt der Belegschaft hat sich
positiv verandert.

Zeit fur MA (F9)
Meinung (F15)
Tadeln (F24)

Offen und ehrlich (F27¢)
Fair (F27f)
Ausreden (F279)
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Miteinander (F23)
Einschatzung (F27i)
Beziehung MA (F25)
Arbeitsklima (F26)
Problemlésung (F22)
Motivation (F21)
Teamgeist (F28)

Offen sprechen (F27h)

Meinung und Einschatzung (F27i)
Ansichten (F27j)

Feedback erbitten (F27k)

Zeit nehmen (F27q)

Teamplayer (F27ii)

V. Die Soft Skills der Flihrungskrafte sind wichtiger geworden. Sie mussen ih-
ren Mitarbeitern Halt und Orientierung geben, sowie die Beziehungen und

den Teamspirit wahren.

Zeit fur MA (F9)
Bedurfnisse (F14)
Meinung MA (F15)
Miteinander (F23)
Beziehung MA (F25)
Arbeitsklima (F26)
Motivation (F21)
Teamgeist (F28)
Feedback (F27a)
Offen und ehrlich (F27¢)
Fair (F27f)

Ausreden (F279)
Offen sprechen (F27h)

Sensibel (F27n)

Gefihle (F270)

Verhalten Bedurfnisse (F27p)
Zeit nehmen (F27q)
Ubereinstimmung Handeln (F27w)
Fehler verantwortlich (F27x)
Fehler zugeben (F27y)
Inspirieren (F27dd)
Begeistern (F27ee)
Inspirieren Zukunft (F27ff)
Vorleben (F27g9)

Vorbild (F27hh)

Teamplayer (F27ii)

VL. Kommunikation findet haufiger, regelmaRiger, transparenter und klarer

statt.

Haufigkeit Informieren (F4)
Veranderung Kanéle (F6)
Nutzung Kanéle (F3)

Besprechungskultur (F5)
Zufriedenheit Menge (F7)

VIL. Durch die Kommunikation wird mehr Verstandnis und Vertrauen geschaf-

fen.

Nutzung Kanéle (F3)
Besprechungskultur (F5)

Zufriedenheit Menge (F7)

Bereichsubergreifende Kommunikation (F8)

VIll. Die internen Kanale werden mehr genutzt.

Kommunikationskanéle (F1, F2)

Veranderung Kanale (F6)
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