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Zusammenfassung

Der Wandel in der Gesellschaft und Wirtschaft verlangt speziell in der Finanzbranche
nach einer Veranderung der Fuhrungskultur, um motivierte und zufriedene Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu beschéftigen. Die positive Psychologie forciert durch die Be-
schaftigung mit eigenen Starken, Wachstum, Begeisterung, Freude und Ressourcen
einen guten Umgang mit aktuellen Herausforderungen.

Die vorliegende Arbeit untersucht, wie stark die PERMA-Faktoren des Wohlbefindens
(positive Emotionen, Engagement, soziale Beziehungen, Sinnvermittlung und Zielerrei-
chung) im Fihrungsalltag von Fihrungskraften der Generation Y bereits eingesetzt
werden. Dazu wurden zehn Leitfadeninterviews gefihrt und die erhobenen Daten mit-
tels qualitativer Inhaltsanalyse nach Froschauer und Lueger (2013) kodiert und ausge-
wertet.

Die Ergebnisse der Interviews weisen darauf hin, dass alle PERMA-Faktoren in der
Fuhrung bereits Anwendung finden. Soziale Beziehungen, Engagement und positive
Emotionen am Arbeitsplatz werden bewusster eingesetzt, als eine ausfihrliche Sinn-
vermittlung und Wirdigung der erreichten Ziele.

Diese Arbeit soll Fihrungskraften die Prioritat einer starkenorientierten Fihrung zur
Steigerung des Wohlbefindens verdeutlichen und sie motivieren, PERMA im Alltag
anzuwenden.

Schlisselbegriffe: positive Psychologie, PERMA, Flow-Effekt, positive Fihrung, stér-

kenorientiertes Management, Generationenmanagement



Abstract

Social and economic change requires a change in leadership culture to create motivat-
ed and satisfied employees, especially in the financial industry. Positive Psychology
accelerates by dealing with individual strengths, growth, domination, joy and resources
a good handling with current challenges.

Present thesis examines how much PERMA-Factors of wellbeing (positive emotions,
engagement, social relationships, meaning and accomplishment) are used in everyday
management of executives from Generation Y. For this purpose, ten structured inter-
views were conducted and the collected data were coded and evaluated by qualitative
content analysis according to Froschauer and Lueger (2013).

The results of these interviews show that all PERMA-Factors are used in leadership.
Social relationships, engagement and positive emotions at the workplace are used
more consciously as a communication of meaning and appreciation of targets
achievement.

This work aims to show leaders the priority of empowerment-based leadership to in-
crease the wellbeing of employees and to motivate them to use PERMA in their work-
ing-lifes.

Keywords: positive psychology, PERMA, flow effect, positive leadership, strength-

oriented management, generation management
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1 Einleitung

Das Themengebiet der Psychologie erlebt seit Martin Seligmans Antrittsrede zum Ver-
bandsprasidenten der American Psychological Association (APA) aus dem Jahr 1998
einen Wandel. Das Fachgebiet wurde lange Zeit ausschlie3lich aus einem defizitorien-
tierten Blickwinkel betrachtet. Daher hat sich die Psychologie vorwiegend mit Therapie
und Heilung einer Palette von Krankheiten wie Depressionen, Alkoholismus oder Schi-
zophrenie beschéftigt, mit dem Ziel, kranke Menschen zu einem normalen Leben zu-
rickzufuihren (Seligman, 2011, S. 13). Der aktuelle gesellschaftliche und wirtschaftliche
Wandel fordert dazu auf, den Blick auf Starken, Wachstum, Begeisterung, Freude und
Ressourcen zu richten. Seligman hat durch die Forderung, dass sich die Psychologie
vor allem mit positiven Emotionen, positiven Eigenschaften und einer positiven Ge-
meinschaft befassen soll, die anwendungsorientierte Forschung maRgeblich gestarkt.
Das klare Ziel der positiven Psychologie bestehe laut Seligman darin, mit wissenschaft-
lichen Methoden die Bedingungen und Konsequenzen des Wohlbefindens, menschili-
cher Starken und positiv gestalteter Institutionen zu untersuchen, sowie Interventionen
zu entwickeln und zu evaluieren, die zur Férderung einer positiven individuellen, institu-
tionellen und gesellschaftlichen Entwicklung beitragen (Seligman, 2011, S. 9). Das Ziel
der positiven Psychologie fir den einzelnen Menschen ist positives Denken, positive
Geflihle, das Erkennen und Einsetzen der eigenen Starken, Gesundheit und die Forde-
rung von sozialen Beziehungen (Blickhan, 2015, S. 18f). Die positive Psychologie rich-
tet sich an alle Menschen und steht hinter der Annahme, dass Menschen ein sinnvolles
und erfilltes Leben fuhren wollen, um sich selbst und die Gesellschaft voran zu brin-
gen. Der Einbezug der positiven Psychologie kann zudem das Wohlbefinden und das
Glucksempfinden steigern und privat sowie beruflich zu Erfolgen beitragen (Blickhan,
2015, S. 20).

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Konzept der positiven Psychologie wurde vom amerikanischen Managementpro-
fessor Kim Cameron auf den Unternehmenskontext umgelegt, in dem es bereits erfolg-
reich Anwendung findet. Die Forschungen und Ergebnisse der positiven Psychologie
haben einen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitswelt, in welcher sich bereits ein
Wandel erkennen lasst (Cameron, 2012, S. 2). Der Trend zu einer Wissens- und Inno-
vationsgesellschaft lasst den Bedarf an Fachkréften steigen, die dazu fahig sind, mit
erhohter Komplexitat und Veranderungsgeschwindigkeit umzugehen. Eine nachhaltige
Personalpolitik als Wettbewerbsvorteil zu etablieren und den Angestellten ein attrakti-

ves Arbeitsumfeld zu bieten, rickt immer stérker in den Fokus der Unternehmen.
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Durch die Anderung der Beschéftigungszeiten und durch die immer &lter werdende
Gesellschatft gilt es, diese so lange wie moglich motiviert, gesund und leistungsfahig zu
erhalten. Eine starkenorientierte Personalplanung setzt sich mit den individuellen Qua-
lifikationen, Starken, Kompetenzen und Interessen auseinander und soll die Beschafti-
gungsfahigkeit langfristig sicherstellen. Eine wichtige Rolle zur laufenden Evaluierung
der Motivation und Qualifikation, nehmen die direkten Fihrungskrafte ein. Diese verfi-
gen in der Regel tiber einen guten Uberblick iber die Kompetenzen und Motivationen
der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. AulRerdem sind sie dazu angehalten,
selbst eine Vorbildfunktion einzunehmen und die Qualifikation und die Motivation der
Mitarbeitenden laufend sicherzustellen (Rump & Eilers, 2013 zitiert in Esser und Sche-
lenz, 2013, S. 153ff.).

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Wie Seligman schon festhielt, kann Wohlbefinden in der Arbeit nicht nur durch positive
Zielerreichung gelingen. Wohlbefinden ergibt sich aus funf unterschiedlichen Bestre-
bungen. Jedes der funf Elemente des Wohlbefindens muss bestimmte Kriterien erfillen
um, als Element Giiltigkeit zu erlangen. Jedes muss fir sich zum Wohlbefinden beitra-
gen. Es muss Menschen veranlassen, um der Sache selbst willen danach zu streben
und es muss sich losgeldst von anderen Elementen definieren und messen lassen. Die
funf Elemente werden von Seligman unter dem Schlagwort PERMA zusammengefasst.
Das Akronym PERMA, welches mit ,dauerhaft® Gbersetzt werden kann, setzt sich aus
den englischen Begriffen Positive Emotions, Engagement, Relationships, Meaning und

Accomplishment zusammen (Seligman, 2012, S. 34).

Eine weitere unaufhaltsame Bewegung in der Arbeitswelt stellt die sich wandelnde Ge-
neration an Fuhrungskréaften und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dar. Vor allem die
Generation Y, welche zwischen den Jahren 1980 und 1995 geboren wurde, bekleidet
bereits Fuhrungspositionen oder ist auf dem besten Weg dahin. So wie jede Generati-
on unterscheiden sich auch Vertreterinnen und Vertreter der Generation Y stark von
ihren Vorgangerinnen und Vorgangern der Generation X und den Baby Boomern oder

den Nachfolgerinnen und Nachfolgern der Generation Z (Schulenburg, 2016, S. 1).

Wahrend flir die Generation X das berufliche Vorankommen einen grof3en Stellenwert
einnahm und diese Generation gerne als ambitioniert, individualistisch und ehrgeizig
beschrieben wird, legt die Generation Y viel Wert auf Selbstverwirklichung und stellt

hohe Anforderungen an die Unternehmen (www.absolventa.de, Abruf am 29.09.2017).

Die Generation Y ist besonders gepréagt durch Merkmale und Eigenschaften, wie eine

hohe Informationalisierung (=informationsaufgeladen), starke Leistungsorientierung,
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hohes Ausbildungsniveau, starke Gemeinschaftsorientierung, ein hohes Mal3 an Flexi-
bilitat, geringe Machtdistanz, starkes Selbstbewusstsein, hohe Freiheitsorientierung,
starke Skepsis und eine hohe Globalitéat (Schulenburg, 2016, S. 10).

Fur Arbeitnehmerinnen und Arbeitnenmer der Generation Y kann eine gute Fuhrung
nur unter Einbezug der personlichen Fahigkeiten, Starken und Mdglichkeiten passie-
ren. Die Mdglichkeit der Nutzung und Verbesserung dieser Fahigkeiten ist motivieren-
der als die Anpassung an standardisierte fremdbestimmte Job-Anforderungen

(www.ebner-team.com, Abruf am 29.09.2017).

So ist es auch vielen Vertreterinnen und Vertretern der Generation Y in Flihrungsposi-
tionen wichtig, starkenorientiert zu fuhren. Dieser Fuhrungsstil bringt nachweislich ver-
besserte Leistung und gesteigerte Motivation mit sich und tragt zur Entlastung der Fuh-

rungskraft bei (www.ebner-team.com, Abruf am 29.09.2017).

Abgesehen vom Generationenkonflikt reagiert auch jede Branche anders auf die sich
verandernden Bedingungen. Wéhrend vor allem im Social-Media Bereich viele neue
Geschaftsmodelle entstehen, die mafligeschneidert von der Generation Y fir die Gene-
ration Y sind, haben bestandige, konservativere Branchen wie die Finanzbranche mit
diesen Veranderungen zu kampfen. Banken missen zunehmend lernen, mit neuen
Herausforderungen umzugehen, sei es durch Marktrisiken, durch operationelle Risiken
oder auf Grund verscharfter Gesetze.

In Hinblick auf die Fihrung bedeutet das, dass das klassische Fuhrungsmodell der
Weisungsbefugnis und der Weisungsunterstellung ausgedient hat. Moderne Fihrung
beruht auf wechselseitiger Anerkennung und beinhaltet eine respekt- und vertrauens-

volle Kommunikation und Kooperation (Ayberg, Kratzer & Linke, 2017, S. 8).

In diesem wirtschaftlichen Umdenken ist es interessant, wie die Vertreterinnen und
Vertreter der Generation Y filhren und ob die Theorie des Wohlbefindens bereits in der
Finanzbranche Anwendung findet. Somit ergibt sich die fir diese Arbeit relevante For-

schungsfrage:

Welche Faktoren des PERMA-Modells des Wohlbefindens wenden Fihrungskréaf-

te der Generation Y in der Finanzbranche an?

Anhand der Ergebnisse dieser empirischen Forschung wird noch folgende Unterfrage

aufgegriffen und versucht zu beantworten:
Welche dieser Faktoren sind in der Finanzbranche besonders wichtig?

Die Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Als theoreti-

scher Hintergrund werden die Thematiken Positive Psychologie, Fihrung, Generatio-



nenmanagement und Finanzbranche aufbereitet. In der theoretischen Auseinanderset-
zung mit der Positiven Psychologie wird auf die fur diese Arbeit relevanten PERMA-
Faktoren eingegangen, auf Positive Psychologie in Unternehmen und auf einen positi-
ven Fuhrungsstil (Positive Leadership).

Im Themengebiet der Fuhrung werden verschiedene Definitionen dargestellt, die Un-
terschiede zwischen Management und Leadership erklart, Herausforderungen ftir Fih-

rungskrafte sowie der Transformationale Flhrungsstil und PERMA-Lead beschrieben.

Im Generationenmanagement werden die Generationen Baby Boomer, Generation X,
Generation Y und Generation Z zueinander abgegrenzt. Naher eingegangen wird auf
die Generation Y, deren Werte und auf die Frage, wie diese Generation als Flhrungs-

kraft agiert.

In der Finanzbranche geht es vor allem um vorherrschende Herausforderungen wie die
Niedrigzinsphase, regulatorische Herausforderungen und die Digitalisierung mit den

damit verbundenen Herausforderungen in der Fihrung.

Im Kapitel der Methodik wird die empirische Erhebung erlautert: Informationen Uber
das Studiendesign, eine Begriindung des Samples sowie eine Darstellung der Durch-
fuhrung der Erhebung. Darauf folgt eine detailliere Beschreibung der qualitativen Aus-
wertungsmethode.

Im folgenden Kapitel werden die erhaltenen Ergebnissen dargestellt und gegliedert in
die Themengebiete Positive Emotionen, Engagement, Soziale Beziehungen, Erlebte
Sinnvermittlung, Zielerreichung, Herausforderungen in der Finanzbranche und Fih-

rungskrafte der Generation Y.

Diese Arbeit endet mit einer Diskussion der erhaltenen Ergebnisse, mit einer Ausei-
nandersetzung mit den Limitationen und Starken der Studie sowie mit Implikationen fur

die Praxis.



2 Theoretischer Hintergrund

Die moderne Arbeitswelt bietet kaum noch Stabilitat, maximal die Bestandigkeit des
Wandels. Zu den wichtigsten vorherrschenden Herausforderungen zahlt der demogra-
fische Wandel, der einen Rickgang der Personen im erwerbsfahigen Alter bedeutet,
sowie die Flexibilisierung und die Digitalisierung der Arbeitswelt. Innovation wird als
starkster Wettbewerbsvorteil dargestellt, um die immer héheren Gewinnanspriiche und
die laufende Weiterentwicklung zu gewéhrleisten. Diese erhohte Komplexitat der Mark-
te verlangt eine Veranderung in der Fuhrungskultur. Moderne Fihrung muss lernen,
mit dieser Komplexitat und der fortschreitenden Digitalisierung umzugehen. Nur durch
eine gelungene Organisationsentwicklung, sowie Gewinnung, Bindung und Entwick-
lung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kénnen diese Defizite ausgeglichen werden

(www.coaching-magazin.de, 01.10.2017).

2.1 Positive Psychologie

Wie bereits in der Einleitung erwéahnt, hat Martin Seligman das Themengebiet der Posi-
tiven Psychologie neu beleuchtet (Seligman, 2012, S. 13). Die positive Psychologie als
Wissenschaft setzt sich mit der Frage nach einem erfiliten und gelingenden Leben
auseinander und damit, wie dieses Wohlbefinden langfristig aufrechterhalten werden
kann (Blickhan, 2015, S.11). Positive Psychologie wird als Erganzung zur Psychologie
verstanden mit dem Ziel, Sinn und Erfullung im Leben aller Menschen zu finden. Men-
schen sollen positive Gefiihle und Emotionen spiiren, die eigenen Starken leben und
SO zu einer positiven Gesellschaft beitragen (Blickhan, 2015, S. 18ff.). Die Forschung
im Themengebiet der Positiven Psychologie unterstitzt das Verstandnis von dynami-
schen Beziehungen und Prozessen der menschlichen Fahigkeiten, hilft auf Widrigkei-
ten mit Zusammenhang und Sinn zu antworten und informiert Gber die Mittel und Pro-
zesse, welche Wohlbefinden im taglichen Leben ausmachen (Blickhan, 2015, S. 23).
Positive Interventionen, wie zum Beispiel sich bewusst an Dinge zu erinnern die gut
tun, die eigenen Starken leben oder auf den eigenen Kdrper zu achten, férdern dieses
Glickserleben und erweitern die eigenen vorhandenen Ressourcen. Zudem beschéaf-
tigt sie sich mit Fragen, wie Glick definiert ist und wie es gemessen werden kann, wie
sich das subjektive Wohlbefinden steigern lasst und weshalb Menschen unterschied-
lich glicklich sind. Trotz der starken Fokussierung auf das ,Positive®, werden negative
Aspekte nicht einfach ausgeblendet, sondern in einen neuen Rahmen gesetzt und das
Gute, welches bereits im Leben vorhanden ist, fokussiert und gefordert (Blickhan,
2015, S. 20). Durch die Beschéftigung mit der Positiven Psychologie riicken auch

Themen wie Optimismus, Hoffnung, Selbstwirksamkeit, Selbstwertgefuhl, positive
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Emotionen, Widerstandskraft, Glick, Dankbarkeit und Flow starker in den Fokus von
Forscherinnen und Forschern (Bannink, 2012, S. 17f.). .). Ein Charakterstarkentest
nach Seligman (www.charakterstaerken.org), in dem er 24 forderliche Charakterstar-
ken definierte, ermdglicht es den Menschen, mit den eigenen Starken in Berlhrung zu
kommen. Durch das Wissen um diese Stérken soll haufiger davon Gebrauch gemacht
werden (Seligman, 2012, S.61ff.). Diese 24 Charakterstarken wurden sechs Kategorien
zugeordnet (Bannink, 2012, S. 17):

e Weisheit und Wissen: kognitive Fertigkeiten, die den Erwerb und Gebrauch
von Wissen fordern.
- Kreativitat
- Neugier
- Urteilsvermégen
- Liebe zum Lernen
- Weisheit (einen guten Rat geben)
¢ Mut: emotionale Starken, die dazu beitragen, dass ein Ziel trotz Widerstanden
erreicht wird.
- Tapferkeit
- Authentizitat
- Ausdauer
- Enthusiasmus
e Menschlichkeit: Starken, die mit Liebe und Humanitat zu tun haben.
- Bindungsfahigkeit
- Freundlichkeit
- Soziale Intelligenz
o Gerechtigkeit: Tugenden, die fur ein gesundes Sozialleben sorgen.
- Teamwork
- Fairness
- Fuhrungsvermogen
e MaRigung: Eigenschaften, die gegen Exzesse vorbeugen.
- Vergebungsbereitschaft
- Bescheidenheit
- Vorsicht
- Selbstregulation
e Transzendenz: Werte, die einen mit dem Universum verbinden und zur Sinn-
gebung beitragen.

- Sinn fur das Schone
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- Dankbarkeit
- Hoffnung

- Humor

- Glaube

Diese Charakterstarken kénnen nach Seligman selbst auf- und ausgebaut sowie ge-

starkt werden.

Eine Definition von Positiver Psychologie nach Sheldon, Fredrickson, Rathunde,
Csiksentmihalyi & Haid (2000 tUbersetzt von Blickhan, 2015, S. 23) lautet wie folgt:

Positive Psychologie ist wissenschaftliche Forschung zu optimaler menschlicher
Leistungsfahigkeit. Positive Psychologie hat das Ziel, Faktoren zu entdecken
und zu unterstitzen, die Einzelnen und Gemeinschaften dabei helfen aufzubli-
hen (,to thrive®). Die Positive Psychologie beinhaltet eine Verpflichtung flr wis-
senschatftlich arbeitende Psychologen, ihre Aufmerksamkeit auf die Quelle psy-
chischer Gesundheit zu richten und damit tber die bisherige Betonung von

Krankheit und Stérung hinauszugehen.

Das allgemeine Ziel der positiven Psychologie ist eine optimale Leistungsfahigkeit in
biologischen, erfahrungsbezogenen, personlichen, beziehungsrelevanten, gesellschaft-
lichen, kulturellen und globalen Ebenen (Blickhan, 2015, S. 23). Die folgenden Grund-
pfeiler der Positiven Psychologie kdnnen gleichermalfien als Zielsetzung betrachtet

werden:

e Positive Psychologie ist auf Starken und Ressourcen ausgerichtet;

¢ Positive Psychologie ist wissenschaftliche fundiert;

e Positive Psychologie wirkt positiv auf das Erleben und Verhalten im Alltag von
Menschen (Auhagen, 2012, S. 1).
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Abbildung 1 Grundpfeiler der positiven Psychologie

) Positives

Ausrichtung Erleben und
an.d_aS Verhalten im
Positive Alltag

Wissenschaftliche
Fundierung

Quelle: eigene Darstellung nach Auhagen (2012, S. 2)

Das Hauptthema der Positiven Psychologie ist nach Seligman (2012, S. 29f.) das
Wohlbefinden, welches durch das ,Aufbliihen® des Einzelnen gemessen werden kann.
Das hochste Ziel der Positiven Psychologie ist es, dieses Aufblihen oder ,Flourishing®
der Menschen zu verstarken. Flourishing beschreibt einen Prozess des Wachstums
und der Entwicklung und ist gekennzeichnet durch emotionale, kognitive, verhaltens-
bezogene Prozesse eines sich selbst-aktualisierenden Organismus (Blickhan, 2015,
S.39). Diese Theorie des Wohlbefindens unterscheidet sich nach Seligman (2012,
S.30ff.) von der Theorie des authentischen Gliicks. Die Theorie des Wohlbefindens ist
ein Konstrukt, welche wiederrum messbare Elemente in sich tragt, die das Wohlbefin-
den der Menschen verbessern. Flourishing wird in der Positiven Psychologie unter an-
derem durch das PERMA-Modell des Wohlbefindens nach Seligman erhoht und ver-

starkt. Darauf wird im nun folgenden Unterkapitel ndher eingegangen.

2.1.1 PERMA - Modell

Fur Seligman (2012, S. 34) ist das Wohlbefinden das Hauptthema der Positiven Psy-
chologie, so auch seine Theorie des Wohlbefindens. Funf Elemente definieren dieses
Modell, welches — wie bereits zu Beginn erwahnt - durch das Akronym PERMA be-
kannt wurde. PERMA setzt sich zusammen aus Positive Emotions (positiven Emotio-
nen), Engagement, positive Relationships (soziale Beziehungen), Meaning (Sinn) und
Accomplishment (Zielerreichung). Jeder dieser Faktoren kann unabhangig definiert

und gemessen werden.
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Abbildung 2: PERMA-Modell des Wohlbefindens

Positive
Emotionen

N

Zielerreichung Engagement

soziale
Beziehungen

Quelle: eigene Darstellung des PERMA-Modells nach Seligman (2012).
2.1.1.1 Positive Emotionen (Positive Emotions)

Gefiihle und Emotionen bewegen Menschen. Geflihle steuern die Aufmerksamkeit
sowie Handlungen und helfen, Wahrnehmungen zu bewerten. Die Emotionsforschung

zeigt eine kleine Zahl an Grundemotionen auf:

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

e Trauer

e Interesse/Neugier

Diese Grundemotionen sind essenziell, weil sie dazu beféhigen, in dieser komplexen
Welt handlungsféahig zu sein. Gefuihle zéhlen mit Wahrnehmung und Verhalten zu ei-
nem lebenswichtigen Verhaltensprogramm des Menschen. Innerhalb dieser Grunde-
motionen findet in der Psychologie noch eine Unterscheidung in ,positiv‘ (Lust) und
,hegativ® (Unlust) statt (Seliger, 2014, S. 34ff.). In einer Studie von Kern, Waters, Adler
und White (2015, S. 268) mit Schilerinnen und Schilern zwischen 13 und 18 Jahren,
ergab sich, dass positive Emotionen die Lebenszufriedenheit, die Hoffnung, die Dank-
barkeit, das schulische Engagement und die korperliche Vitalitat und Aktivitat steigern.
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Auch Seligman (1999) hat in seinen Studien beachtliche Fakten zu positiven Emotio-

nen herausgefunden.

1. Positive Emotionen vergrof3ern unsere angeborenen geistigen, korperlichen
und zwischenmenschlichen Ressourcen. Das bedeutet, sie liefern uns Reser-
ven, die wir bei Bedarf nutzen kénnen; vorhandene Ressourcen werden durch

positive Emotionen gesteigert

2. Positive Emotionen bringen uns in besondere Stimmungen, die das Denken
beeinflussen. Durch die Fokussierung auf eine positive Stimmung wird die

Wahrnehmung auf Dinge gelenkt, die kreativ, tolerant und/oder konstruktiv sind

3. Positive Emotionen tragen dazu bei, die koérperliche Gesundheit zu férdern. Zu-

dem erhalten sie die Jugendlichkeit und starken die Gesundheit. .

4. Positive Emotionen erhohen die Produktivitat der Arbeit. Diese erhdohte Produk-

tivitat bringt auch ein héheres Einkommen mit sich.

5. Positive Emotionen heben die Wirkung von negativen Emotionen auf. Auch
schwierige Lebensphasen werden von gliicklichen Menschen besser gemeis-
tert. Hier kann der 3-zu-1-Quotient nach Fredrickson (2011, S.47ff.) genannt
werden, wonach auf jede bedrickende emotionale Erfahrung drei positive Er-
lebnisse folgen soll, um wieder positive Effekte erzeugen. Dieser Ansatz ermé6g-
licht das Ausleben von negativen und positiven Gemitsbewegungen und um-

fasst somit das ganze Spektrum realistischer menschlicher Emotionen.

6. Glickliche Menschen haben signifikant bessere soziale Beziehungen als un-
glickliche. Daraus lassen sich bessere Partnerschaften, weniger geschiedene

Ehen und bessere soziale Beziehungen ableiten.

7. Positive Emotionen kdnnen sich auf unterschiedliche zeitliche Perspektiven
richten. Stellvertretend fiir in die Vergangenheit gerichtete Emotionen kénnen
Stolz und Zufriedenheit genannt werden. In die Gegenwart gerichtete Emotio-
nen sind Freude und Gelassenheit und in die Zukunft gerichtete positive Emoti-
onen sind Optimismus und Zuversicht (Seligman, 1999 zitiert in Seliger, 2014,
S. 36ff.).
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Positive Emotionen unterstiitzen nach Fredrickson (2001) die Selbstwirksamkeit und
verbessern das Wohlbefinden. Durch ein regelméafiges Erleben von positiven Emotio-
nen werden personliche Ressourcen erweitert und systematisch aufgebaut (Blickhan,
2015, S. 240). Diese Erkenntnisse werden in der Broaden-and-Build-Theorie nach
Fredrickson (2001) dargestellt und erklart. Positive Emotionen erweitern (Broaden)
einerseits die menschliche Wahrnehmung und bauen (Build) andererseits weitere psy-

chische, koérperliche, soziale oder intellektuelle Ressourcen auf.

Abbildung 3 Broaden-and-Build Theorie

w Positiven

Emotionen

dem Aufbau neuer
Ressourcen

L —— " T
, W-. einer Build

erweiternden -kdrperliche

Aufmerksamkeit Ressourcen
“Broaden“ =soziale Ressourcen

«intellektuelle,
handlungsbezogene

Positive
Emotionen
«offen flir Neues

*Kreativitat, und emotionale
Innovation Ressourcen
«Flexibilitat

Quelle: eigene Darstellung nach Fredrickson (2001).

Broadening beschreibt die Veranderung der Art und Weise wie das Gehirn Informatio-
nen verarbeitet. Fredrickson wies in ihren Forschungen nach, dass das Erleben von
positiven Emotionen die Wahrnehmung und die Sicht auf die Welt erweitert. Menschen,
die mehr Reize aufnehmen und verarbeiten, schaffen mehr Verbindungen zwischen
Elementen und starken langfristig die eigene Kreativitat, Flexibilitat und Resilienz. Fir
die Wirkung von positiven Emotionen ist die Haufigkeit eher ausschlaggebend als die
Intensitat. Fur personliches Wohlbefinden sollten Menschen regelméalig positive Emo-
tionen fuhlen. Eine Ansammlung positiver Gefiihle bewirkt Veranderungen, um Men-

schen in allen Lebensbereichen zur ,besten Ausgabe ihrer selbst” zu machen.

Building bedeutet, das Gedanken- und Geflihlsrepertoire zu erweitern, um neue Res-
sourcen aufzubauen. Ressourcen, welche durch positive Emotionen aufgebaut werden
koénnen, finden sich auf korperlicher, sozialer, intellektueller, emotionaler und hand-
lungsbezogener Ebene. Korperliche Ressourcen bedeuten beispielsweise eine Stér-
kung des Immunsystems und eine Verringerung der Krankheitsdauer. Der Aufbau so-
zialer Ressourcen bedeutet eine positive Beziehungsqualitdt und ein héheres Feinge-

fuhl. Intellektuelle, emotionale und handlungsbezogene Ressourcen minden in
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Selbstwirksamkeit, Optimismus, Sinnerleben und Achtsamkeit. Gute Geflihle tragen so
auch wesentlich zum ,Flourishing® bei, um die aufgebauten Ressourcen in schwierigen
Lebenssituationen anwenden zu kdnnen (Blickhan, 2015, S.60ff.).

2.1.1.2 Engagement

Engagement beschreibt eine Zufriedenheit und ein Aufbliihen, wenn die eigenen Star-
ken gelebt werden konnen. Dieses Aufgehen in der Tatigkeit ist auch bekannt durch
die Erreichung des Flow-Zustandes und beschreibt das véllige Aufgehen in einer Ta-
tigkeit durch die Nutzung der eigenen Stéarken. (Csikszentmihalyi, 2014, S. 56). Flow
entsteht meist bei der Ausiibung komplexer Aufgaben und wird in einem Schwierig-

keitsgrad zwischen Uberforderung und Unterforderung erreicht.

In einer Studie von Rheinberg, Manig, Kliegl, Engeser & Vollmeyer (2007, S. 105ff.)

wird das Flow-Erleben wie folgt beschrieben:

e als das Erleben von Kontrolle bei optimaler Beanspruchung, was eine Balance
zwischen Kompetenz und Anforderung auf gehobenen Niveau bedeutet;

e als das klare Erkennen von Handlungsanforderungen und Ruckmeldungen;

e als ein klarer Handlungsverlauf durch innere Logik gesteuert;

e Konzentration, welche von selbst kommt;

e durch den Verlust des Zeitgefuhls;

e als der Verlust der Selbstreflektion.

Die wesentliche Erkenntnis dieser Studie ergab, dass das Flow-Erleben sehr stark vom
Vorhandensein eines Ziels abhangt und ansonsten eher von Gliick oder Zufriedenheit

gesprochen wird.
2.1.1.3 Soziale Beziehungen (Relationships)

Positive soziale Beziehungen beschreiben die freundliche Haltung anderen Menschen
gegenlber. Soziale Beziehungen beziehen immer andere Menschen mit ein, das Feh-
len solcher Beziehungen hat gemaf Seligman einen erheblichen Einfluss auf das per-
sonliche Wohlbefinden. Sie tragen zum Wohlbefinden bei und sie lassen sich auch
unabhangig von anderen Elementen messen, allerdings werden positiven Beziehungen
entweder von positiven Gefiihlen, Engagement, Sinn oder Erfolg begleitet. Das Ver-
starken des Wohlbefindens anderer Menschen ist einer der besten Wege, das eigene
Wohlbefinden zu starken. (Seligman, 2011, S. 40ff.) Grundlagen fir gelingende Bezie-
hungen werden nach Blickhan (2015, S. 249ff.) in der positiven Kommunikation gefun-
den. Freundlichkeit, welche wie bereits erwahnt eine der sechs Tugenden im Feld der

Charakterstarken darstellt, ist ein wesentlicher Baustein dieser positiven Kommunikati-
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on. Darunter sind auch ,random acts of kindness* (kleine Uberraschungen) anderen
Menschen gegeniiber zu verstehen. Auch positive Resonanz, was eine Synchronisati-
on der eigenen Gefuhle mit den Gefiihlen des Gegenlbers bedeutet, steigert positive
Kommunikation und somit positive Beziehungen. Aktives Zuhéren wird als der wesent-
lichste Schlissel positiver Kommunikation beschrieben, da es der Gespréachspartnerin
und dem Gesprachspartner Interesse und Verstandnis signalisiert. Dabei stehen primar
einfache Handlungsweisen wie das Halten von Blickkontakt, das Zulassen von Ge-
sprachspausen, das aktive Nachfragen des Gehorten und das Reflektieren und Wie-
derholen von Aussagen im Vordergrund. Bei richtiger Anwendung ist es in der héchs-
ten Stufe des aktiven Zuhorens moglich, (Grund-) Bedurfnisse und Prioritaten der Ge-
sprachspartnerin und des Gesprachspartners zu erkennen. Da eine Kommunikation
nicht nur aus Zuhoéren und Verstehen besteht, sondern auch das Antworten mafgeb-
lich ist, werden in der positiven Kommunikation auch die aktive konstruktive Kommuni-
kation und das Geben von Feedback thematisiert. Aktive konstruktive Kommunikation
lasst sich nach Gable, Reis, Impett & Asher (2004) daran messen, wie aktiv oder pas-
siv oder wie konstruktiv oder deduktiv, im Sinne einer tatsachlichen inneren Beteili-
gung, die Reaktionsweise ist.

Daraus ergeben sich vier mogliche Kommunikationsstrategien: passiv konstruktiv, aktiv
destruktiv, passiv destruktiv, aktiv konstruktiv.

Eine aktiv konstruktive Art des Antwortens tragt zu beiderseitigem Wohlbefinden bei
und fuhrt zu einer gesteigerten Beziehungsqualitédt (Gable et al, 2004 in Blickhan,
2015, S. 253). Dazu ergdnzend kann allgemeines und spezifisches Feedback einge-
setzt werden, um zu einer positiven Kommunikation beizutragen (Blickhan, 2015, S.
249ff.).
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Abbildung 4: Ubersicht der Kommunikationsstile

Aktiv konstruktiv

Passiv konstruktiv positive Gefiihle des Partners
sachlich positiv bewerten, zustimmen ansprechen, offene Fragen stellen,
eigene positive Gefiihle aufl3ern

Korpersprache: wenig Emotionen
zeigen & ansprechen Korpersprache: Blickkontakt,
zuwenden, lacheln

Aktiv destruktiv

Passiv destruktiv o L
_ Kritisieren, mogliche Probleme
Thema wechseln, den Partner / Beitrag ansprechen, "Verhor", eigene negative
ignorieren Emotionen ansprechen, dem Partner
negative Emotionen unterstellen

Korpersprache: keine Korperreaktion,
abwenden Korpersprache: abwenden,
abwehrende Bewegung

Quelle: eigene Darstellung nach Gable et al (2004).
2.1.1.4 Sinn (Meaning)

Sinn entsteht, wenn sich Individuen einer Sache widmen und hingeben, dessen Ergeb-
nis Uber dem Selbst steht. Jeder Mensch sucht nach Sinn im eigenen Leben (Selig-
man, 2012, S. 28). Sinn ist nicht blol3 subjektiv, Sinn im Leben ergibt sich aus Bezie-
hungen und Verbindungen mit anderen Menschen. Sinn tragt zum personlichen Wohl-
befinden bei und wird um seiner selbst erzeugt (Seligman, 2012, S. 26).

Paul Wong (2012) hat basierend auf Viktor Frankls logotherapeutischen Prinzipien ei-
nen wesentlichen Beitrag zum Forschungsgebiet des Sinnerlebens geleistet. Ihm zu
Folge ist Sinn ein wesentliches menschliches Bedirfnis, welches ebenfalls dem ,Flou-
rishing“ dienlich ist. Nach Wong ist ein ideales Leben definiert als ein sinnvolles Leben
und um dieses ideale Leben zu erreichen, gibt Wong folgende konkrete Handlungs-
empfehlungen:

e Der Wert des Lebens soll bekraftigt werden.

e Es soll eine Achtsamkeit gegenuber ,Sinn-Moglichkeiten® herrschen.
e Guten Beziehungen missen gepflegt werden.

e Handlungen sollen kreativ, produktiv und hilfreich sein.

¢ Menschen sollen den eigenen Berufungen und Traumen folgen.
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Sinn setzt sich nach Wong aus den vier Aspekten Bestimmung (Purpose), Verstehen
(Understanding), Verantwortung (Responsible Action) und Freude (Enjoyment) zu-
sammen, aus welchem sich das Akronym PURE (Abbildung 5) ableiten I&sst.

Bestimmung oder Purpose bedeutet, zentrale Werte, Ziele und Prioritdten zu erken-
nen und das eigene Leben als sinnvoll anzusehen und zu gestalten (Blickhan, 2015, S.
285f.).

Verstehen oder Understanding meint das Verstehen des eigenen Handelns und der
eigenen Rolle im Leben. Dazu zéhlt das Unterscheiden von ,richtig und falsch®, um die

Basis des individuellen Handelns zu reflektieren.

Verantwortung oder Responsibility Action bildet die Grundlage der persénlichen Ethik
und Moral im eigenen Leben und Handeln. Personlich bedeutet das, eine Wabhlfreiheit
und Selbstwirksamkeit, gesellschaftlich ist damit birgerliche Verantwortlichkeit um-

schrieben.

Freude oder Enjoyment ist das natlrliche Ergebnis eines selbstbestimmten Lebens,
welches zu Wohlbefinden und innerer Ruhe fiihrt. Hier ist die Grundlage fir die person-
liche Entwicklung und Reife gelegt, da es eine Reflexion aller Aspekte bietet und Ver-

anderungen ermdglicht.

Abbildung 5: Das PURE-Modell

Bestimmung Verstehen Verantwortung Freude
Purpose Understanding Responsibility Enjoment

* Werte » Koharenz » Ethik * Wachstum
» Ziele * sich selbst & » Verantwortung * Handlen
* Prioritaten andere » Wabhlfreiheit » Reflektieren
« Berufung « die Situation & « Selbst- « GenielRen
die Anforderung wirksamkeit
« die neue Rolle
im Leben

Quelle: eigene Darstellung nach Wong (2012).

2.1.1.5 Zielerreichung (Accomplishment)

Die Zielerreichung meint das erfolgreiche Bewadltigen einer Tatigkeit (Johann & Mdller,
2013, S. 22). Zielerreichung oder Erfolg wird verfolgt, auch wenn keine weiteren Ele-
mente wie Sinn, positive Emotionen und Geflihle oder Beziehungen damit einherge-
hen. Das Gewinnen um des Gewinnens willen findet sich in der Sportbranche genauso

wie beim Streben nach Reichtum. Nur Erfolg und Zielerreichung stellen noch kein erful-
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lendes Leben dar, sehr oft streben Menschen trotzdem nach Sinn oder positiven Ge-
fuhlen (Seligman, 2012, S. 37). Kim Cameron (2013, S. 99), welcher sich stark mit Po-
sitive Leadership und den daraus entstandenen Theorien beschéftigt, stellte ein Modell

zur Zielerreichung vor. Diese ,Everest-Ziele® sind durch funf Aspekte gekennzeichnet:

e Everest-Ziele beschreiben positive Abweichungen, was bedeutet, ein Problem
wird nicht nur erfolgreich geldst, sondern auch auf einem auRergewdhnlich ho-
hen Leistungsniveau. Vorrangig lassen sich Ergebnisse generieren, die weit
Uber dem Normalen liegen.

o Everest-Ziele befriedigen einen intrinsischen Wert wie zum Beispiel Weisheit,
Erflllung und positive Beziehungen. Der Sinn von Everest-Zielen findet sich
immer in ihnen selbst, es sind immer intrinsisch motivierte Ziele.

o Everest-Ziele unterstiitzen Potenzial, sie richten den Fokus auf Mdglichkeiten,
Gelegenheiten und sie betonen und unterstitzen Starken.

e Everest-Ziele stellen einen Beitrag dar und Differenzieren in Leistungsziele und
Beitragsziele. Leistungsziele fokussieren das Erreichen eines bestimmten Er-
gebnisses. Sie basieren meist auf eigenem Interesse, Belohnung, sozialer An-
erkennung oder Zufriedenheit. Beitragsziele hingegen stellen auch einen Nut-
zen flr andere dar. Diese Art von Zielen tragen mehr zum personlichem
Wachstum bei als Leistungsziele (Blickhan, 2015, S. 144).

o Everest-Ziele tragen zu einer positiven Energetisierung bei, weil sie Energie

freisetzen und keine weitere externe Motivationsquelle nétig ist.

Fur die Wissenschaft vorrangig ist, dass jedes der finf PERMA-Elemente einzeln zum
persdnlichen Wohlbefinden der Menschen beitragt. Voraussetzung ist, dass Menschen
um der Sache selbst willen danach streben und sich jedes Element fir sich, losgel6st
von den restlichen Elementen, messen und definieren lasst (Seligman, 2012, S. 34).
Vorteile in der Arbeit mit PERMA stellen die allgemeine, branchenibergreifende Ver-
gleichbarkeit sowie die Nachvollziehbarkeit und Verstandlichkeit dieses Modells dar
(Ebner, 2016, S.51). So haben sich in unterschiedlichen Bereichen bereits Abspaltun-
gen gebildet. Butler und Kern (2016) entwickelten zum Beispiel den PERMA-Profiler,
um die allgemeine Lebenssituation messen zu konnen. Kern entwickelte den PERMA-
Workplace, um wachstumsférderliche Bedingungen am Arbeitsplatz messen zu kon-
nen. Auch die Forschungen im Themenbereich der Fihrung bedienen sich eines res-
sourcen- und stérkenorientierten Ansatzes, welcher im Positive Leadership zusam-
mengefasst wird. Der Einbezug dieses Ansatzes in die Fuhrungstétigkeit ermoglicht es,

ungenutzte Kompetenzen der Mitarbeitenden aufzudecken und zu férdern.
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2.1.2 Positive Psychologie im Unternehmenskontext

Die Positive Psychologie ist seit dem Bekanntwerden haufig Mittelpunkt von Forschun-
gen und Studien. Eine Studie von Lyubomirksy, King & Diener (2005) zeigt auf, dass
glickliche Menschen haufiger positiv gestimmt sind, was mit gliicklichen Beziehungen,
guten Freundschaften, hbherem Einkommen, hdherer Resilienz und einer tberdurch-
schnittlich guten Arbeitsleistung einhergeht. Daraus kann auch das Interesse von Un-
ternehmen fir diese wissenschaftliche Forschung abgeleitet werden, mit dem Ziel, nur
noch glickliche Arbeitnehmer und Arbeithnehmerinnen zu beschaftigen beziehungswei-
se einen ,positiven“ FUhrungsstil zu kreieren, welcher die Mitarbeitenden zu sehr ho-
hen Leistungen motiviert. Aus dieser Bewegung der Positiven Psychologie sind zwei

bekannte organisationspsychologische Theorien entstanden.

Eine davon ist ,,Positive Organizational Scholarship®“ (POS), welche sich abseits
von negativen Phanomenen mit Spitzenleistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschéftigt (Kaiser, Miiller-Seitz & Ringlstetter, 2007). Die Vertreter von POS sehen es
als ihr Bestreben, die Managementtechniken und Umstéande, welche individuelle und
organisationale Spitzenleistung ermdglichen, néher zu untersuchen. Der Fokus liegt
vor allem auf positiven Phdnomenen wie Starken, Talenten, Tugenden und Wider-
standsfahigkeit und deren Ausloser und Voraussetzungen (Kaiser et al, 2007). Kim
Cameron gilt als Begriuinder von POS und gemeinsam mit Arran Caza (2004. S. 731ff.)
definiert er POS als eine Wissenschaft, welche sich mit dem Positiven, Aufblihenden
und Lebensspendenden in Organisationen beschéftigt. ,Positive” bezieht sich dabei auf
die steigenden Dynamiken und Ergebnisse in Organisationen. ,Organizational” bezieht
sich auf Dynamiken im zwischenmenschlichen und strukturellen Bereich, welche in und
durch Organisationen aktiviert werden, besonders in Situationen, in denen positive
Phanomene auftreten. ,Scholarship” kennzeichnet die strenge wissenschaftliche und
theoretische Untersuchung dessen, was in Organisationen als positiv gilt. Fihrungs-
krafte sollen dadurch im taglichen Arbeitsumfeld die Mitarbeitenden unter Beriicksichti-
gung der Starken einsetzen und zu einer effektiven und effizienten Organisationsge-

staltung beitragen.

Die zweite organisationspsychologische Theorie, welche sich aus der Positiven Psy-
chologie entwickelt hat, ist jene des Psychologischen Kapitals (PsyCap). Nach Lu-
thans et al. (2004, S. 45ff.) stellt das psychologische Kapital einen Indikator dar, wel-
cher die individuelle Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit am Arbeitsplatz misst. Ergén-
zend zum psychologischen Kapital (Was wir sein kdnnen), definiert Luthans noch das
O0konomische Kapital (Was wir haben), das intellektuelle Kapital (Was wir wissen) und

das soziale Kapital (Wen wir kennen). PsyCap stelle wiederum die Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter in den Vordergrund und hebt deren individuelle Starken und Potentiale
hervor. Luthans deklariert vier bedeutsame Ressourcen des Psychologischen Kapitals
als Hoffnung, Selbstvertrauen, Resilienz und Optimismus. Je hoher das psychologi-
sche Kapital bei Angestellten ausgepréagt ist, desto mehr streben diese nach Weiter-
entwicklung und Entfaltung. Menschen mit hoher Auspragung der genannten Ressour-
cen, zeigen die in Abbildung 6 beschriebenen Handlungsweisen.

Abbildung 6: die Bedeutung der Ressourcen des Psychologischen Kapitals

Hoffnung

* Menschen arbeiten entschlossen an der Erreichung von Zielen,
* sind kreativ in der Losungsfindung und
« stark kontrollierend.

Selbstvertrauen

* Menschen sind Uberzeugt, beruflichen Herausforderungen gewachsen zu
sein,

* investieren mehr Energie in die Erreichung gesetzter Ziele,

« verfolgen diese ausdauernder und

* nehmen gerne Herausforderungen an.

Resilienz

* Menschen besitzen eine hohe Widerstandsfahigkeit und
» kbnnen besser mit Risiko- und Stressfaktoren umgehen.

Optimismus

* Menschen blicken der Zukunft sehr positiv entgegen,
* besitzen eine gewissen Offenheit fur Veranderungen und

* gehen mit Fehlern sehr konstrkutiv um und betrachten diese als
Lernmoglichkeiten.

Quelle: eigene Darstellung nach Luthans (2004).

Gemeinsam haben beide Theorien, dass bei systematischer und auf das Individuum
angepasster Ausubung, eine grof3e Anzahl an positiven Auswirkungen erkennbar ist
(Tomoff, S. 168). Um Mitarbeitende analog ihrer Starken einzusetzen, ist in der Fih-
rung eine Veradnderung vom ,klassische Fihren® — in dem eine Orientierung an der
Allgemeinheit gegeben ist, hin zum ,individuellen Fuhren“ notwendig. Diese Positive
Leadership-Logik hat das Ziel, Potenziale zu entfalten und individuelle Starken durch

den besonderen Einsatz und Ausbau von Kompetenzen zu nutzen.



2.1.3 Positive Leadership

In der Wirtschaft haben sich neue Fuhrungsstile mit dem Ziel, neue Entwicklungs- und
Handlungsspielrdume zu erdffnen, welche Innovation und Kreativitat férdern, gebildet.
Der sogenannte Positive Leadership Ansatz verfolgt das Ziel, die Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhéhen und die Produktivitat zu steigern. Als
Fundament aller positiven Fihrungsansétze kann das bereits beschriebene psycholo-
gische Kapital gesehen werden. Im Fokus steht hierbei die Vereinbarkeit der Rentabili-
tat des Unternehmens sowie das Wohlbefinden des einzelnen Menschen (Creusen,
Eschemann & Johann, 2010, S. 23). Diesem Konzept zufolge werden Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer, die als essentielle Ressource fir einen langfristigen Erfolg im
Unternehmen gesehen werden, durch das richtige Fihrungsmanagement begleitet und
unterstitzt. Im Vordergrund steht ein Fuhrungsstil, der Personen auffordert, sich selbst
einzubringen und sich weiterzuentwickeln. Die Fokussierung liegt auf den Starken und
Talenten der Individuen, mit dem Ziel diese zu erheben, zu nutzen und zu entwickeln.
Eine hohe Entscheidungsmacht und eine hohe Identifikation mit den Unternehmenszie-
len sollen die Freude, den Spalfd und die Arbeitsmotivation starken und sich langfristig
auf den personlichen und den Unternehmenserfolg auswirken (www.positive-
leadership.de, Abruf am 16.09.2017).

Positive Leadership setzt den Fokus auf vorhandene Ressourcen, Starken, Qualitaten,
Erfolge und Potentiale. Das Prinzip des Einflusses zeigt auf, dass eine starkere Einbin-
dung von Menschen in den Entscheidungsprozess und die Berticksichtigung der Ein-
wande und Vorschlage forderlich fir einen nachhaltigen Erfolg sind. Dies setzt Ver-
trauen voraus und Vertrauen ist wiederrum ein Aktivator von Energie (Seliger, 2014, S.
78 ff.). Positive Leadership setzt verstarkt den Fokus darauf, sich weniger mit der Ana-
lyse von Fehlern und Defiziten aufzuhalten, sondern mit den in Organisationen vorhan-

den Potentialen, Starken, Fahigkeiten und Talenten zu arbeiten (Seliger, 2014, S. 83).

Im Zentrum eines positiven Fuhrungsstils stehen immer die drei Prinzipien Sinn, Zu-

versicht und Einfluss.

Energie aus Sinn entsteht dann, wenn die eigene Tatigkeit als sinnvoll betrachtet wird.
Sinn verweist auch auf den Nutzen und die Vision unseres Handelns. Weshalb wir
Dinge tun, ob sinnvoll oder sinnlos, ergibt sich aus unseren Motiven und Absichten.
Das ,Wozu*“ in einer Tatigkeit gibt uns Menschen immer wieder einen Referenzrahmen,
um den Sinn fir uns selbst zu definieren. Im Unternehmenskontext hat die Sinnfrage
die Aufgabe, den Zweck, den Nutzen und die Bedeutung der eigenen Arbeit zu kennen
und sich damit zu identifizieren (Seliger, 2014, S. 78f.).
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Zuversicht entsteht, wenn die Aufmerksamkeit auf gelungene und positive Erfahrun-
gen gerichtet wird und wenn die eigene Tatigkeit als sinnvoll betrachtet wird. Wird die
Aufmerksamkeit auf positive Ereignisse, Erfahrungen, Ressourcen, Erfolge und Quali-
taten gelenkt, wirkt das energetisierend. Das Bewusstsein Uber diese vorhandenen
Ressourcen und der Prozess der Erforschung dieser wirkt sich im Allgemeinen eben-
falls sehr positiv aus (Seliger, 2014, S. 79ff.).

Das dritte Prinzip ist jenes des Einflusses. Wenn Menschen sich in ihren Werken und
Ergebnissen wiederfinden, entsteht produktive und positive Energie. Im Unterneh-
menskontext gibt es die Méglichkeit des ,Involvement®, was schlicht eine emotionale
und inhaltliche Beteiligung am Geschehen beschreibt. Nachhaltiger Erfolg ist dann er-
kennbar, wenn Angestellte des Unternehmens in Entscheidungsprozesse eingebunden
werden und die Vorschldge aus den ,unteren Reihen® ebenfalls gehért und umgesetzt
werden. Fir diesen Vertrauensvorschuss, welcher fir eine solche Einbindung notwen-
dig ist, wird auch Vertrauen vorausgesetzt und beides generiert Energie. Die zweite
Form des Einflusses geschieht durch ,Empowerment® und beschreibt die Verteilung
von Verantwortung innerhalb von Organisationen. Ein Ubertragen von Verantwortung
durch eine herausfordernde aber machbare Aufgabe mobilisiert Energie (Seliger, 2014,
S. 80f.)

Generell wird Fuhrung in vielen Unternehmen neu gedacht, die Arbeitswelt ist gekenn-
zeichnet durch hohe Komplexitat, mit denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umzuge-
hen lernen missen. Gerade deshalb werden Fihrungskrafte als ein zentrales Thema
fur Unternehmen gesehen, da sie eine Schlusselposition einnehmen, was Mitarbeite-
rinnen- und Mitarbeiterentwicklung und das Umgehen mit Veranderungen betrifft. Or-
ganisationen sind sich dieser Herausforderungen bewusst und sehen Anpassungen
und nachhaltige Neuausrichtungen der Fihrungskultur als essenziell. Organisationen
widmen sich auch verstarkt dem Thema Fihrung, um mit den vorhandenen und kom-
menden Herausforderungen Schritt halten zu kénnen. Durch diese Bereitschaft der
Unternehmen zum Umdenken, setzt die neue Fihrung auf eine Offenheit und Flexibili-
tat sowie Vertrauen in die Mitarbeitenden mit Fokussierung auf Starken, Ressourcen
und Potenziale. Fiihrung sollte fur alle Unternehmen bereits vor allem an jenen Stellen

und Positionen ein zentrales Thema darstellen, wo Verdnderungen stattfinden.

2.2 Fuhrung

Nicht nur Arbeitsbedingungen veréndern sich standig, wie zum Beispiel die Unterneh-
mensumwelt, die erh6hte Komplexitat, die Leistung und Geschwindigkeit und die Su-

che nach gutem Personal, sondern auch politische, weltanschauliche oder religitse
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Rahmenbedingungen (Simon, 2006, S. 49ff.). Die Digitalisierung schreitet voran, die
Welt wird schneller und die Generation Y ist langst im Arbeitsleben und in Fihrungs-
ebenen angekommen. Die vorherrschende Reizlberflutung durch eine Unmenge an
Informationen erschwert es einen eigenen Standpunkt in der Gesellschaft zu finden.
Diese Veranderungen, bedingt durch neue Wertevorstellungen, neue Bedurfnisse und
Einstellungen, wirkt sich auf die Fihrung aus (Simon, 2006, S. 49f.). Die Globalisierung
der Markte sowie die demografische Veranderung der Gesellschaft stellt vieles in Fra-
ge, das bis dato unter Fuhrung verstanden wurde (Ayberk, Kratzer & Linke, 2017, S.
2). Zusatzlich zu diesem Strukturwandel in der Wirtschaft findet ein Wertewandel statt,
der speziell in der Arbeitswelt spirbar ist. Gehorsam, Flei3 und Disziplin verlieren an
Stellenwert und werden durch Kreativitat, Eigeninitiative, Mitbestimmungsrecht und
Freirdume ersetzt (Simon, 2006, S. 57). Auf die aktuellen Herausforderungen in der
Finanzbranche wird spateren eingegangen, deshalb muss sichergestellt werden, dass
die Fuhrungskrafte bereit sind, die eigenen Angestellten auf diese Veranderungen vor-
zubereiten. Fihrungskrafte haben dazu noch die Aufgabe, Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter an das Unternehmen zu binden und sie im Unternehmen zu halten.

Erwartungen, welche die Fuhrungskrafte an die unterstellten Arbeitnehmer haben,
konnen nach Simon (2006, S.60) wie folgt dargestellt werden:

e Anpassungsfahigkeit
e Flexibilitat

e Mobilitat

¢ Qualifikation

e Selbstbewusstes Auftreten.

2.2.1 Definition

In der Literatur finden sich eine Vielzahlt von Definitionen zu Fihrung, Management
und Leadership. In diesem Teil der Arbeit werden einige giltige Erklarungen darge-
stellt, kritisch reflektiert und gegeniibergestellt, um abschlieRend zu der fur diese Arbeit
relevanten Begrifflichkeit zu finden.

Gemal Holzerkopf (2005, S. 26) ist Fuhrung vor allem durch die Komponenten Ziele
(Was will ich erreichen?), Strategie (Wie komme ich dahin?) und Ressourcen (Mit wel-
chen Mitteln?) sowie durch den Kontext, in dem dieser Prozess stattfindet, gekenn-
zeichnet. Diese Komponenten besagen, dass Fuhrung immer mit einer speziellen Auf-
gabenstellung verbunden ist, wie zum Beispiel die Fihrung einer Projektgruppe oder

die Fihrung eines Unternehmens.
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Fuhrung kann nach Wunderer (2009, S. 4f.) auch als eine absichtliche soziale Beein-
flussung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter definiert werden, die dazu dient, die
Wertschopfung (Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Kundinnen
und Kunden) innerhalb der zentralen Bezugsgruppen der Organisation (Lieferanten
und Lieferantinnen, Kundinnen und Kunden und Gesellschaften) zu erhéhen. Das posi-
tive, wachstumsgeleitete Ergebnis steht im Zentrum und um dieses zu erreichen ist es
notwendig, alle Potenziale der Beschaftigten zu nutzen. Fir erfolgreiche Fihrung spielt
nach Wunderer der Beziehungsaspekt eine gro3e Rolle. Zufriedene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter beeinflussen zu einem grof3en Teil die Zufriedenheit der Kundinnen

und Kunden.

Eine weitere Definition nach Rosenstiel (2009, S. 3) besagt, dass durch Fihrung eine
absichtliche und zielbezogene Einflussnahme auf die gefiihrten Mitarbeitenden vorge-
nommen wird. Der Einfluss findet hier sehr hierarchisch statt und wird von oben nach
unten durchgefiihrt. Das Innehaben der Position an sich ermdglicht eine zielgerichtete
Fuhrung der Unterstellten, um vorgegebene Ziele, welche sich meist aus den Unter-

nehmenszielen ableiten, zu erreichen.

Obwohl eine Vereinheitlichung aller Definitionen nicht mdglich ist, ist allen gemeinsam,
dass

a) Fuhrung ein Prozess ist,

b) sie die Beeinflussung anderer beinhaltet.

c) sie im Kontext einer Gruppe passiert,

d) sie die Erreichung von Zielen beinhaltet, und

e) diese Ziele von Fuhrenden und Gefiihrten geteilt werden (Walenta, 2012, S.
496)

2.2.2 Management versus Leadership

Fuhrung setzt sich aus den Denkmustern seiner Zeit und dem gesellschaftlichen Para-
digma zusammen. Ein Paradigma meint ein gewisses Denkmuster, welches sich Uber
Jahrzehnte halt. Um eine Veranderung herbeizufiihren, muss ein Paradigmenwechsel
oder ein Umdenken in der Fihrung stattfinden, was nur unter Einbezug der Gesell-
schaft und den Organisationen passieren kann (Seliger, 2014, S. 11). Der Paradig-
menwechsel im Themengebiet der Filhrung geht mit den Begriffen ,Management” und
,Leadership“ einher. Der Unterschied zwischen diesen beiden Begriffen kann so defi-
niert werden, dass Management das Bemihen ist, das Meiste aus der Organisation
und den Menschen herauszuholen, wahrend Leadership sich bemiht, das Beste in der

Organisation und den Menschen zu entfalten (Seliger, 2014, S. 26).
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AulBerdem erklart Seliger (2014, S. 24), dass die alten technisch-linearen Paradigmen
nach Taylor, in dem Arbeit und Denken strikt getrennt wurden, auch Auswirkungen auf
noch heute vorherrschende Management-Stile habe. Diese seien charakterisiert durch:

e Statussymbole (Firmenwagen, eigenes Biro)
e Kontrolle

e Zahlenfokussierung

e Fokussierung auf Fehler

e Starre Hierarchien

e Top-Down Prozesse

e Standarisierte, starre Ablaufe und Strukturen

Kotter (1990, S. 4ff.) halt eine Ausbildung zum Leader fir méglich und die Férderung
oder Entwicklung von Leadership liegt im Aufgabenbereich der Mitarbeiter oder Mitar-
beiterin sowie des Unternehmens. Aul3erdem hat Kotter drei kritische Faktoren dafir
genannt, und zwar die Personlichkeit, gepréagt durch Vererbung und Kindheit, die Er-
fahrung sowie die Kultur. Der Faktor Personlichkeit wird von den Angestellten mitge-
bracht, um diese im Unternehmen weiterentwickeln zu kdnnen. Laut Kotter, eignen sich
Menschen mit hohem Energielevel eher zum Leader, weil dies fir das Umsetzen von
Veranderungen vorteilhaft sei. Die Erfahrung wird beiderseits, von den Angestellten
und vom Unternehmen, beeinflusst und gelenkt. Leadership-Qualitdten wirden dann
besser entwickelt, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereits friih Verantwortung
Uibernehmen und wiederholt vor Herausforderungen gestellt werden. Die gelebte Kultur
ist Bestandteil des Unternehmens, wie zum Beispiel Belohnungssysteme. Durch eine
hohere Entlohnung fir Managementverhalten werden sich Arbeithehmerinnen und Ar-
beitnehmer eher zu Managern entwickeln als zu Leader, wobei beide Fahigkeiten fur

das Funktionieren des Unternehmens wichtig sind.

27



Abbildung 7: Manager/Managerin versus Leader/Leaderin

* plant, Uberwacht &
kontrolliert.

* verbessert & optimiert

* |16st Probleme.

* sichert Qualitat, einen
reibungslosen Ablauf sowie
die Einhaltung der Prozesse
& Regeln.

* vertraut auf seine formale

Macht.

* gibt Anweisungen und
fordert ein.

* organisiert und managed
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Leader/Leaderin

Anmerkung: eigene Darstellung nach Kotter (1990, S. 4ff.).

Nach Kotter werden in Zukunft Leadership Fahigkeiten héher priorisiert sein, um als
Unternehmen bestehen zu kénnen. Ja starker eine Veranderung in der Arbeitswelt
stattfindet, desto mehr Leadership wird gefordert (1990, S. 4ff.).

In einer von Frans Cillers (2011, S. 1ff.) durchgefuhrten Studie in einem Finanzinstitut,
soll herausgefunden werden, welche Erfahrungen Fihrungskrafte durch ein externes
Coaching im Themengebiet von Positive Leadership machen. Den Fihrungskréften
wurde ein externer Trainer oder eine externe Trainerin zugeteilt, welcher jede der elf
teilnehmenden Personen Uber zehn Wochen je eine Stunde coachte. Nach funf Wo-
chen wurde der Trainer zu einer Abteilungsbesprechung eingeladen, die von der ge-
coachten Fuhrungsperson abgehalten wurde. Ziel der Studie war es, die Wahrneh-
mung des Coaches Uber das Engagement in der Arbeit, das Verstandnis des Wandels
vom Management zu Leadership, die emotionale Selbstreflektion und die Selbstbe-
stimmung der Probanden zu erkennen und zu reflektieren. Am Ende des Fuhrungskréaf-
tecoachings konnten folgende Erkenntnisse gewonnen werden. Die teilnehmenden

Fahrungskrafte
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2.2.3

verbesserten im Verlauf die eigene Selbstwahrnehmung,

schenkten den eigenen Bedurfnissen und Gefiihlen mehr Anerkennung,
konnten mit den eigenen Bedurfnissen und Gefuihlen besser und offener umge-
hen,

nahmen sich mehr Zeit um die eigenen emotionalen Erfahrungen und die der
Kolleginnen und Kollegen zu verarbeiten,

legten mehr Aufmerksamkeit auf ihre personlichen Geflihle gegeniiber anderen
Menschen, dem Unternehmen und dem vorhandenen Fuhrungskonzept,
verbesserten die eigene Wahrnehmung ihre Fihrungsrolle betreffend in intel-
lektueller, emotionaler und motivationaler Hinsicht,

und verbesserten die Aufmerksamkeit und Beachtung ihrer eigenen Erfahrun-
gen.

Herausforderungen fur Fuhrungskrafte

Eine Studie des Institutes flr Beschaftigung und Employability, erhob unter anderem

die groften Herausforderungen in der modernen Fihrung. Es ging klar hervor, dass

das Managen von Veranderungen mit Abstand als die gro3te Herausforderung gese-

hen wird. Gefolgt vom Umgang mit der steigenden Komplexitat im Flhrungsbereich

und einer Schaffung von Transparenz. Auf die Ausgewogenheit der eigenen Work-Life

Balance, die Wahrung der Glaubwiurdigkeit, der Umgang mit Kostendruck ist ebenfalls

sehr wichtig. Die Wahrung einer Vorbildfunktion und die Erreichung der gesetzten Ziele

bilden weitere zentrale Herausforderungen in der Fuhrung (Institut fir Beschaftigung
und Employability IBE, 2017, S. 23).
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Abbildung 8: Die grofiten Herausforderungen in der Fiihrung

Die groRten Herausforderungen fiir
Flihrungskrafte

Managen von Veranderungen

Umgang mit steigendender Komplexitat in der Fihrung
Schaffung von Transparenz

Beachtung der eigenen Work-Life-Balance

Wahrung von Glaubwiirdigkeit

Umgang mit Kostendruck

Wahrnehmung der Vorbildfunktion

Erreichen der gesetzten Ziele

Managen der zunehmenden Vielfalt in der Belegschaft

0 20 40 60 80 100

Quelle: eigene Darstellung nach dem Institut fir Beschaftigung und Employability IBE
(2017, S. 23).

Besonderen Einfluss auf die Veranderung der Fihrung im Allgemeinen und auf positive
Leadership im Speziellen, haben theoretische Grundlagen, wie zum Beispiel das sys-
temische Denken, die Gehirnforschung, die neue Wirtschaftswissenschaft sowie die
Psychologie der positiven Emotionen und die Glicksforschung (Seliger, 2014, S. 29).
Fur diese Arbeit ist — wie bereits angesprochen - ausschliel3lich die Psychologie der
positiven Emotionen und Gliicksforschung, kurz die positive Psychologie, als theoreti-
sche Grundlage von Bedeutung. Durch den richtigen Einsatz gewisser Fihrungsstile,
kann Vertrauen, Respekt und Loyalitdt aufgebracht werden, wodurch tberdurchschnitt-

liche Leistungen erbracht werden kdnnen.

Veranderungen in Arbeitsweisen gehen mit Veranderungen in der Fuhrungskultur ein-
her. Einer Studie von Albion und Gagliardi (2007) zufolge, gibt es einen Fuhrungsstil,
welcher sich besonders positiv auf die Arbeitszufriedenheit wahrend grof3er Verande-
rungen auswirkt. Dieser Transformationale Fuhrungsstil, welcher untersucht wurde, ist
gekennzeichnet durch individuelle Unterstitzung der Mitarbeitenden und durch innova-

tive Impulse. Wahrend sich das aktuelle Kapitel mit den Herausforderungen fir Fih-
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rungspersonen auseinandersetzt, geht das nachste Kapitel auf Fihrungskonzepte ein,

um mit diesen Herausforderungen bestméglich umzugehen.

2.2.4 Transformationaler Fuhrungsstil

Ein guter Ansatz, wie Fihrung an die Arbeits-, Lebens- und Wertveranderung ange-
passt werden kann, ist ein Transformationale Fuhrungsstil. Burns (1978) definiert als
erster Forscher diesen FuUhrungsstil als einen Prozess, welcher Fuhrungskraften und
Mitarbeitenden hilft, sich wechselseitig auf eine héhere Ebene im Zusammenhang mit
Moral und Motivation zu transformieren. Seit dieser Zeit finden sich auch sehr viele
Forschungen zu diesem FlUhrungsansatz. Eine Studie von Braun, Peus, Weisweiler
und Frey (2011, S. 270ff.) erhebt einen Zusammenhang zwischen einem Transformati-
onalen Fihrungsstil und der Zufriedenheit in der Arbeit, auf individueller Mitarbeiterin-
nen- und Mitarbeiterbasis sowie auf Teambasis. AuRerdem wirde dieser Fuhrungsstil
die Arbeitsleistung des Teams verbessern. Transformale Fihrung beinhaltet nach Bass
(1985 in Pundt & Nerdinger, 2012, S. 31f.) das ,Transformieren“ der Geflihrten, ein
Ansprechen dieser auf emotionaler Ebene und das Begeistern fur gemeinsame Ziele.
Transformation bedeutet:

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Leistungen anzuspornen, die jenseits der
Erwartungen liegen.

e Den Fokus der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf fur das Unternehmen rele-
vante Bereiche zu richten.

¢ Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu bewegen, zusatzlich zu den eigenen

Interessen die Interessen des Unternehmens zu verfolgen.

Die Umsetzung dieses Fihrungsstils bedeutet die Entwicklung der Mitarbeitenden zu
unterstlitzen, die Vision und die Ziele des Unternehmens verstandlich zu vermitteln,
Uiberzeugend zu arbeiten und eine Vorbildfunktion einzunehmen (Bass, 1985 in Pundt
& Nerdinger, 2012, S. 32).

Idealisierte Einflussnahme, welche mit ,Charisma“ umschrieben werden kann, be-
deutet fir FUhrungskréfte, sich an moralischen Grundsatzen zu orientieren, die Werte
des Unternehmens Uber die eigenen Werte zu stellen und Glaubwuirdigkeit und Au-
thentizitat auszustrahlen. Wird diese Komponente gut gemeistert, verspiren die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter positive Gefuhle wie Stolz und Respekt gegentber der Fuh-
rungskraft (Bass, 1985 in Pundt & Nerdinger, 2012, S. 32).

Inspirierende Motivation bedeutet, dass durch die Kommunikation einer Vision des

Unternehmens Transformationale Fuhrungskrafte den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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in der eigenen Arbeit Sinn aufzeigen und sie motivieren, die gesetzten Ziele zu errei-
chen (Bass, 1985 in Pundt & Nerdinger, 2012, S. 32).

Intellektuelle Stimulation beschreibt eine Herangehensweise von Fuhrungskréften,
die Angestellten zu bestéarken, Arbeitsablaufe welche nicht zufriedenstellend sind, zu
hinterfragen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden dabei ermutigt, neue Wege und
Zugange zu finden, ohne mit disziplinaren Mal3Bnahmen rechnen zu missen (Bass,
1985 in Pundt & Nerdinger, 2012, S. 32).

Individualisierte Berlicksichtigung beschreibt, inwiefern eine Fiuhrungskraft auf die
Individuen im Team eingehen kann. Handelt der oder die Fuhrende individualisiert, so
fungiert er oder sie als Mentor, erkennt und férdert Wachstum, leitet Entwicklungsmalf3-
nahmen ein und delegiert Aufgaben anhand der Fahigkeiten und Starken der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter (Bass, 1985 in Pundt & Nerdinger, 2012, S. 32).

Erklaren lasst sich der Erfolg dieses Fuhrungsstils dadurch, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die fur die Fihrungskraft wichtigen Werte selbst Gibernehmen. Trans-
formationale FlUhrung vermittelt einerseits ein attraktives Bild einer Vision, was die
emotionale Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen starkt und zu einer héhe-
ren intrinsischen Motivation flhrt. Zum anderen ladt Transformationale Fihrung zum
kritischen Hinterfragen und Uberarbeiten bestehender unzufriedenstellender Arbeitsab-
l[Aufe ein (Pundt & Nerdinger, 2012, S. 35). Zwischen Transformationaler Fiihrung und
Positive Leadership gibt es einige Parallelen. Positive Leadership hat sich der Heraus-
forderungen im FUhrungskontext angenommen, um mit zufriedenen und motivierten
Mitarbeitenden, Organisationen zu langanhaltendem Erfolg zu fihren. Gut ausgebilde-
te und féahige Mitarbeitende sowie engagierte Flhrungskrafte sind essenziell fir eine
Organisation, um Ziele zu erreichen. Das Engagement von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wird stark von Fihrung und vom Fihrungsstil beeinflusst (Bushra, Usman &
Naveed, 2011, S.261ff.). Ein weiterer Fihrungsansatz, welcher besonders fiir Positive
Leadership relevant ist, ist jener von PERMA-Lead, der bereits vorgestellten PERMA-

Faktoren um das Element ,Fuhrung (Lead)“ erganzt.

2.2.5 PERMA-Lead

Die Richtungen der Positiven Psychologie sowie von Positive Leadership entwickelten
sich im Verlauf der Zeit nebeneinander und eine Vereinigung der Ergebnisse ist bis
dato nur in kleinem Rahmen passiert (Ebner, 2016, S. 51f.). Durch das PERMA-Modell
konnten bereits erste in der Praxis verwertbare Ergebnisse erzielt werden, allerdings
fehlten Komponenten der Fiihrung. Um die Einsetzbarkeit in der Praxis zu verbessern,

wurden die funf bekannten PERMA-Faktoren um den sechsten Faktor ,Lead“ erganzt,
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welcher eine Starkenorientierung in der Flhrungsrolle repréasentieren soll. Der Faktor
.Lead" beschreibt Verhaltensweisen, mit denen Fuhrungskrafte zu einer hdheren Zu-

friedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragen kénnen.

Abbildung 9: PERMA-LEAD fir Positive Leadership

POSITIVE
EMOTIONEN

ermaoglicht
positive
Emotionen

ZIELERREICHUNG ENGAGEMENT

macht Erreichtes fordert individuelles
sichtbar Engagement

POSITIVE LEADERSHIP

PERMA-LEAD

SOZIALE
SINN BEZIEHUNGEN
vermittelt Sinn in

: schafft tragfahige
FEE Beziehungen

LEAD

fahrt
starkenorientiert

Quelle: eigene Darstellung nach Dr. Ebner (2016).

Das Einfuhren von Positive Leadership-Tools wie PERMA-Lead in Organisationen
kann nachweislich die Performance, die Arbeitszufriedenheit, das Engagement und die
Kreativitat steigern. PERMA-Lead im Speziellen hélt Fihrungspersonen dazu an, star-
kenorientiert zu fihren, den Mitarbeitenden den Sinn in Tatigkeiten zu vermitteln und
erreichte Ziele sichtbar zu machen. Fuhrungskrafte sollen ihren Angestellten das Erle-
ben von positiven Emotionen ermdglichen, das individuelle Engagement férdern und
die Voraussetzung fur nachhaltige und tragfahige Beziehungen schaffen. Das PERMA-
Lead Modell kann so an die Forschungen zur positiven Psychologie andocken und die
Positive Psychologie profitiert umgekehrt aus den Ergebnissen dieses Modells. Die
Anspruche an Fihrung und an Fuhrungspersonen, haben sich im Laufe der Generatio-
nen ebenfalls verandert. Junge Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen nach Abschluss
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der Ausbildung verhalten sich anders als Mitarbeitende vorheriger Generationen und
sie haben andere Winsche und Vorstellungen. Diese Generationentberschneidung
wirkt sich auch auf die Fihrung aus, welche darauf entsprechend reagieren muss. Die-
ser Aspekt wird im nun folgenden Kapitel vertieft.

2.3 Generationenmanagement

Die sich standig verandernde Arbeitswelt und Fihrungskultur, bedingt unter anderem
durch den demografischen Wandel, neue Technologien, Individualisierung und Globa-
lisierung, bringt auch eine Veranderung der Anspriche der neuen Generation an die
Unternehmen mit sich (Erwinger, Ternes, Kérbel & Towes, 2016, S. 9). Die Arbeitswelt
transformiert sich von einer Industriegesellschaft zu einer Wissensgesellschaft (Huber
& Rauch, 2013, S. 10).

2.3.1 Abgrenzung der Generationen Baby Boomer, X, Y und Z

Die Abgrenzung der Generation Y zur Vorgangergeneration X, den Baby Boomern und

zur Nachfolgegeneration Z zeigt sich vor allem im Berufsleben.

Die Generation der Baby Boomer (Geburtsjahr zwischen 1946 und 1964) kennzeichnet
die Geburtenstarken Jahrgange nach dem Zweiten Weltkrieg (Klaffke, 2014, S. 31).
Baby Boomer wuchsen in stabilen Familienkontexten auf und die Zeit war gekenn-
zeichnet durch technischem Fortschritt, wachsende Freizeit, Reisen und neue mediale
Erfindungen. Die Erwerbsphase dieser Generation startete recht frih und war durch
Teamarbeit gekennzeichnet. Baby Boomer werden allgemein als durchsetzungsstark,
idealistisch, teamféahig aber auch als hilfsbereit, freundlich und sozial kompetent be-
schrieben. Was die berufliche Positionierung betrifft, so kdnnen sie auf einen hohen
Erfahrungs- und Wissensschatz zuriickgreifen. Sie verfigen meist Gber langjahrige
Betriebszugehdrigkeit und zéhlen somit zur Kernbelegschaft. Viele mannliche Vertreter
der Baby Boomer Generation haben Experten- oder Fihrungspositionen inne, verdie-
nen sehr gut, weisen eine hohe Ildentifikation mit dem Unternehmen auf und stehen
diesem sehr loyal gegeniber. Frauen dieser Generation tUbernehmen vielfach den
Hauptteil der familidren Verpflichtungen (Oertel in Klaffke, 2014, S. 38ff.).

Fur die Generation X (Geburtsjahr zwischen 1965 und 1979) stand das berufliche Vo-
rankommen an oberster Stelle (,Arbeiten um zu leben®). Diese Generation arbeitet sehr
ergebnisorientiert, hat eine gute technische Ausbildung und teilt Macht und Verantwor-
tung. Fur diese Generation stehen Wertschatzung, Familie und Zusammenhalt stark im
Fokus, wahrend Religion und Tradition an Bedeutung verlieren. Vertreter und Vertrete-

rinnen der Generation X verfligen uber eine gute Ausbildung und praktizieren ein le-
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benslanges Lernen. Im Vergleich zu den eher kollektivistischen Baby Boomern sind
Vertreter und Vertreterinnen der Generation X eher individualistisch gepragt. Sie kon-
nen als selbstbewusst und stark leitungsorientiert beschrieben werden. Die Loyalitat
gilt eher Personen als Organisationen, somit besteht auch eine héhere Wechselbereit-
schaft. Sie zeichnen sich durch gute fachliche und soziale Kompetenz aus. Vertreterin-
nen und Vertreter der Generation X werden als kreativ, tolerant, hilfsbereit, belastbar
und rational angesehen. AufRerdem stellen sie zuverlassige Kolleginnen und Kollegen
dar, die Zusammenarbeit ist durch Verlasslichkeit gekennzeichnet (Oertel in Klaffke,
2014, S. 471f.).

Die Generation Y (Geburtsjahr zwischen 1980 und 1995) ist durch eine Fokussierung
auf eine gelungene Work-Life Balance gekennzeichnet (,Arbeit und Leben verbinden®).
Das Privatleben und die Arbeit werden nicht mehr klar voneinander abgegrenzt. Diese
Generation sucht den Spalfl? in der Arbeit, ist lernwillig und ehrgeizig. Ihre Vertreterin-
nen und Vertreter sind sehr selbststéandig und unabhangig in ihrer Arbeitsweise. (Oertel
in Klaffke, 2014, S. 59ff.).

Die Generation Z (Geburtsjahr von 1996 bis heute) trennt Arbeit und Privatleben wie-
der strikter (,Hier die Arbeit, da mein Leben®). Selbstverwirklichung wird nicht in der
Arbeit, sondern in der Freizeit gesucht. Bestimmte Arbeitsweisen kdnnen auf Grund
des jungen Alters noch nicht festgestellt werden (www.pfh.de, 01.10.2017).

2.3.2 GenerationY

Die neu im Berufsleben angekommene Generation wird in dieser Arbeit definiert als die
Generation Y oder auch Millennials. Geboren zwischen 1980 und 1995 stellt diese Ge-
neration die Nachfolger und Nachfolgerinnen der Generation X dar, mit veranderten
Anforderungen, Anspriichen und Leitgedanken (Schulenburg, 2016, S. 161). Diese
junge Generation, welche meist behitet und in Wohlstand aufgewachsen ist, erlebt nun
eine unsichere Arbeitswelt. Wirtschaftskrise, Finanzkrise, Klimawandel und Terroran-
schlage sind nur einige der Faktoren, welche auf die Generation Y einwirken (Erwinger
et al., 2016, S. 15).

Von den Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern erwarten sie nicht mehr einen vorgegebe-
nen, straffen, paternalistischen Fuhrungsstil, sondern Mitgestaltungsrecht, Transparenz
und die Mdglichkeit von permanenter Weiterbildung (Huber & Rauch, 2013, S. 10). So
greifen auch die fruher strikt getrennten Lebensphasen immer mehr ineinander, wie-
derholen und verschieben sich. Das Schema Ausbildung — Arbeit — Familie — Rente
kann nicht mehr klar abgegrenzt werden (Huber & Rauch, 2013, S. 14). Die Fuhrungs-

krafte der Generation Y erwarten sich mehr Lebensqualitat und Sinn. So haben fur sie
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auch in der Berufswelt maximale Flexibilitat, ein gutes Einkommen, ein fahiges Team
und die Vereinbarkeit von Familie und Beruf einen hohen Stellenwert (Erwinger et al,
2016, S. 15). Auf Grund der verlangerten Ausbildungszeiten bei gleichzeitiger Anhe-
bung des Ruhestandsalters werden sich die Erwerbsphasen von mehreren Generatio-
nen in Zukunft Uberschneiden. Diese Mehr-Generationen-Belegschaft fihrt zu einer
Parallelitdt von unterschiedlichen Werten und Ansichten in Unternehmen. Dies kann
einerseits zu hoherer Kreativitat fuhren, andererseits bietet dieser Umstand erhdhte

Reibungsflachen zwischen Angestellten und Fuhrungskraften (Klaffke, 2014, S. 6).

2.3.3 Werte der Generation Y

Die Prioritaten in der Lebensfiihrung verandern sich von Generation zu Generation. Bei
der Generation Y sind Merkmale wie eine hohe Informationalisierung, starke Leis-
tungsorientierung, hohes Ausbildungsniveau, starke Gemeinschaftsorientierung,
ein hohes Mal3 an Flexibilitat, geringe Machtdistanz, starkes Selbstbewusstsein,
hohe Freiheitsorientierung, starke Skepsis und eine hohe Globalitat besonders
ausgepragt (Schulenburg, 2016, S. 10). Informationalisierung steht fir das besonde-
re Kommunikationsverhalten dieser Gruppe und kennzeichnet die Generation Y als
Menschen, die innerhalb kurzer Zeit Uber eine gro3e Menge von Informationen verfu-
gen kdnnen. Ausschlaggebend dafir sind natirlich die zunehmende Nutzung des In-
ternets sowie die schnelle Verfugbarkeit von Informationen mobilen Endgeraten. Die
starke Leistungsorientierung resultiert unter anderem aus dem gesteigerten Wettbe-
werb. Als Konsequenz daraus lasst sich der Wunsch der Generation Y nach verantwor-
tungsvoller und hochwertiger Arbeit ableiten. Das hohe Ausbildungsniveau ist bedingt
durch eine langere zeitliche Investition in Studium und Ausbildung, was Weiterbil-
dungs- und Karrieremoglichkeiten eréffnen kann. Das ist auch der klare Anspruch die-
ser Generation. Die starke Gemeinschaftsorientierung und das Bedirfnis nach so-
zialer Zugehorigkeit kennzeichnen Menschen im Generellen. Allerdings nimmt die Be-
deutung der sozialen Interaktionen in Gruppen fir die Vertreterinnen und Vertreter der
Generation Y einen besonderen Stellenwert ein. Das fiihrt zu einem starken Netzwerk,
auch virtuell, welches viele soziale Verbindungen méglich macht. Ein hohes Maf3 an
Flexibilitat ist typisch fur die Generation Y. Die massiven politischen, wirtschaftlichen
und sozialen Veradnderungen haben diese Flexibilitat bereits in jungen Jahren verlangt.
Diese Pragung erleichtert den Umgang mit Ver&nderungsprozessen in Unternehmen.
Schwierig zu akzeptieren ist die Ungleichverteilung von Macht in Unternehmen. Die
Machtdistanz beschreibt nach Hofstede (www.hofstede-insights.com, 01.10.2017) die
Akzeptanz dieser Ungleichverteilung von Macht im Unternehmen. Die Generation Y

préferiert eine geringe Machtdistanz und lehnt eine Ungleichverteilung ab. Grund daftr
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koénnte das typische starke Selbstbewusstsein sowie der grundsatzliche Optimismus
dieser Generation sein. Die starke Freiheitsorientierung ist ebenfalls dem vorherr-
schenden Wohlistand und den fallenden Grenzen innerhalb Europas zuzuschreiben.
Die Orientierung nach Freiheit ist beinahe ein Statussymbol geworden, welches die
Selbstbestimmung und die Realisierung der eigenen Winsche und Ziele reprasentiert.
Die bereits erwéhnte gute Ausbildung der Generation Y erzieht sie auch zu einer Kriti-
schen und skeptischen Betrachtungsweise von bestehenden Wahrheiten. Ein Verlan-
gen nach Begrindungen bei Anweisungen oder Entscheidungen von Vorgesetzten ist
vorherrschend. Die Generation Y ist eine sehr offene Generation. Die Globalisierung
bewirkte eine Toleranz und eine Weltoffenheit und weckt die Neugierde nach dem Un-
bekannten. Geografische Grenzen werden haufig und gerne tberwunden, um interna-
tionale Erfahrungen auf dem Arbeitsmarkt zu machen (Schulenburg, 2016, S. 10ff.).
Der Deloitte Millennial Survey 2017 zufolge streben Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer der Generation Y, wieder verstarkt nach dem Faktor der Sicherheit. Die Wech-
selbereitschaft innerhalb der Unternehmen ist im letzten Jahr gesunken, so waren nur
noch 38% bereit, die Arbeitgeber zu wechseln und zwei Drittel der insgesamt 7.900
Befragten wirden eine feste Vollzeitanstellung bevorzugen. Sicherheit ist aber nicht mit
fehlender Veranderungsbereitschaft zu verwechseln. Das Unternehmen muss ihnen
trotzdem entsprechende Freizeit, Flexibilitat und die Moglichkeit zur Selbstverwirkli-
chung zugestehen. Das persotnliche Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Millennials
werden durch eine individuelle Gestaltungsfreiheit im Alltag geférdert und gehen mit
erhohter Produktivitdt und erhéhtem Engagement einher. Um Vertreter und Vertrete-
rinnen der Generation Y im Unternehmen zu halten, ist es essenziell, sie in ihrem Fih-
rungsanspruch zu unterstiitzen, was durch gezielte Fihrungskrafteentwicklung und das

Bereitstellen eines Mentors erreicht werden kann (www.deloitte.com, 27.03.2018).

Nach Johann und Mdller (2013, S. 32f.) lassen sich bei den Millennials in Verbindung

mit den PERMA-Faktoren folgende Erwartungen im Berufsalltag festhalten:
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Abbildung 10: Erwartungen der Generation Y anhand der PERMA-Elemente

+ die Prioritat von positiven Emotionen ist sehr hoch.

* Arbeit und Privatleben werden weniger stark
getrennt.

* Positive Emotionen wie Spal3, Zufriedenheit und
Anerkennung werden auch am Arbeitsplatz
verlangt.

Positive Emotionen

 Millennials verlangen eine anspruchsvolle und
herausfordernde Tatigkeit.

» Angestrebt wird die Erreichung des Flow-
Zustandes.

Engagement

+ Das kollegiale Umfeld hat fiir die meisten Vertreter
der Generation Y hohe Prioritat.

» Dazu gehoren ein angenehmes Umfeld,
Teamwork und ein gutes Betriebsklima.

soziale Beziehungen

* Es ist Vertretern und Vertreterinnen der
Generation Y wichtig, in ihrer Arbeit eine
Bedeutung zu sehen.

* |dentifikation mit dem Arbeitsplatz hat Prioritat.

» Ergebnisse geknipft an Wirdigung,
» Feedback wird eingefordert.

Zielerreichung

Quelle: eigene Darstellung nach Johann & Mdller (2013, S. 32f.).
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2.3.4 Generation Y als Fihrungskraft

Der Schritt von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter zur Filhrungskraft beinhaltet vie-
le Herausforderungen. Das Rollenverstandnis und der Aufgabenbereich unterscheiden
sich maRgeblich. Fuhrungskrafte der Generation Y kommen mit den unterschiedlichen
Erwartungen der Mitarbeiterschaft, der Vorgesetzten, und des Top-Managements auf-
grund ihres eigenen, hohen Leistungsanspruchs, gut zurecht. In den letzten Jahren
verandert sich die Verhandlungsposition, weil die wenigen, zu besetzenden Fihrungs-
positionen durchaus stark von der jungen Generation umkampft sind. Fihrungskrafte
der Generation Y wandeln sich von Anspruchstellern zu Anspruchserfullern. Erfolg
kann nicht mehr nur durch spezifische Fachkompetenzen erreicht werden, sondern
bedarf weiterer methodischer, sozialer, personlicher (Fuhrungs-) Kompetenzen
(Schulenburg, S. 161f.). Nach Drucker (2007, S.10ff.) gibt es finf Merkmale, die einer
effektiven Fuhrungskraft zugeschrieben werden:

e Zeitmanagement: Eine Fuhrungskraft muss die eigene Zeit systematisch pla-
nen und einsetzen, um effektiv arbeiten zu kénnen.

o Ergebnisorientierung: Fur eine Fihrungskraft muss der Output einer Leistung
im Vordergrund stehen und nicht der Input in Form von Arbeit.

e Starkenorientierung: Fihrungskrafte missen die eigenen Starken und die der
Mitarbeiterschaft optimal einsetzen.

e Prioritatensetzung: Eine effektive Fihrungskraft muss die eigene Zeit und
Energie auf jene Bereiche lenken, die den meisten Ertrag abwerfen.

e Entscheidungsstarke: Fuhrungskrafte missen systematische Entscheidungen

treffen.

Da die urspriingliche Fassung bereits aus dem Jahr 1993 stammt, lasst sich nicht mit

Sicherheit sagen, ob die Merkmale in dieser Form auch auf die Generation Y zutreffen.

Die aktuelle Situation in der Arbeitswelt stellt sich so dar, dass &ltere Generationen
langer im Unternehmen erhalten bleiben, da das Pensionsalter angehoben wurde und
so eine breitere Fuhrungsspanne hinsichtlich des Alters entsteht. Das klassische Mo-
dell — alterer Chef oder Chefin und jungere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verandert
sich stetig und nicht selten besetzen Vertreterinnen und Vertreter der Generation Y,
Fuhrungspositionen in Unternehmen. Diese Veranderungen kénnen eine Zusammen-
arbeit von vier Generationen: den Baby Boomer, der Generation X, Y und Z, herbeifiih-

ren.
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Abbildung 11: Vier Generationen im Erwerbsleben

Baby Boomer
(1956 — 1964)

Generation X
(1956 - 1980)

Generation Y
(1981 - 1995)

Generation Z
(1996 - heute)

Quelle: eigene Darstellung nach Klaffke (2014, S. 12).

Die Vertreterinnen und Vertreter der Generation Y zeigen aul3er einer hohen Leis-
tungsbereitschaft, auch klare Forderungen nach Freude, Spal3 und Sinn im Berufsle-
ben. Diese Generation ist vorrangig an gemeinsamen Projekten oder Teamarbeit inte-
ressiert und das gemeinsame Erreichen von Zielen steht im Fokus. Sie sind sehr
teamorientiert, verlasslich und kollegial. Sie zeichnen sich durch Flexibilitét, eine hohe
Lernfahigkeit und Dynamik aus (Klaffke, 2014, S. 235). Veranderungen beeinflussen
nicht nur die Generationen an sich, auch Unternehmen und Arbeitsplatze verandern
sich. Besonders traditionelle Branchen, wie zum Beispiel die Finanzbranche, missen
rechtzeitig mit Veranderungsarbeit beginnen, um langfristig bestehen zu kénnen und

attraktiv fir junge Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen zu werden.

2.4 Finanzbranche

Nicht nur, dass die Anzahl der Banken in der gesamten Eurozone ricklaufig ist, auch
diverse Entwicklungen beschéftigen Geldinstitute seit der Finanzkrise 2008. Obwohl
aufsichtsrechtliche MalRnhahmen und erhdhte Anstrengungen der Banken zwar die Fi-
nanzmarktstabilitat grundlegend wieder herstellen konnten, sind dennoch Herausforde-
rungen, wie beispielweise das Niedrigzinsumfeld, deutlich erkennbar. Finanzmarktsta-
bilitat ist gekennzeichnet durch eine vorhandene Markttransparenz und eine Stabilitat
der Finanzmarkte. Trotz des vorhandenen Zinstiefs ist in Hinblick auf das Periodener-
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gebnis der dsterreichischen Retailbanken, gerade durch makrodkonomische Indikato-
ren (Politik, Technologie, 6konomische & demografische Entwicklungen), eine Verbes-
serung in Sicht. Diese makrotkonomischen Faktoren haben auch dazu gefiihrt, dass
sich die Qualitat der vergebenen Kredite deutlich verbessert hat. Um die Widerstands-
fahigkeit der osterreichischen Banken zu testen, wird jedes Jahr ein ,Stresstest” durch-
gefuhrt. Dieser simuliert eine globale Rezession in einem Niedrigzinsumfeld und aus
den Ergebnissen ist ableitbar, dass die aktuell niedrigen Zinssatze den Nettozinsertrag
erheblich schmalern und somit die Ertragskraft der Banken negativ beeinflussen. Als
Antwort auf diese Ergebnisse und um die Auswirkungen der Finanzbranche zu bewal-
tigen, finden sich viele regulatorische MalRnahmen in der Praxis von 6sterreichischen
Retailbanken. (Osterreichische Nationalbank, 2018, S. 19ff.). Regulatorische MaRnah-
men wollen vor allem sicherstellen, dass die ,Too Big To Fail*-Phdnomene beendet
werden. Unter die gesetzlichen Grundlagen fallen zum Beispiel der Gemeinsame Mel-
destandard-Gesetz (GMSG), die Einholung der Zustimmung zur Datenverwendung, die
Einhaltung der ,Markets in Financial Instruments Directive® (MiFid) oder die Beachtung
der Foreign Account Tax Compliance Act (FATCA). Regelungen in der Geschaftstatig-
keit finden sich in Thematiken wie der Wahrung des Bankgeheimnisses, in der Einhal-
tung von Compliance-Richtlinien, in der Geldwasche-Préavention sowie in verstarkten
Sorgfaltspflichten (Die Bank, 2015, S. 28ff.). In Hinblick auf Mitarbeitende der Finanz-
branche bedeutet das Thema rund um die Regulatorik nur eine von vielen Herausfor-
derungen, welche zusatzlich zum Tagesgeschéaft abgehandelt werden miissen. Die
Vermittlung der Prioritédt der Einhaltung dieser rechtlichen Vorgaben stellt fur Fih-
rungskréafte permanent eine grof3e Aufgabe dar. Mitarbeitende sind gefordert, diese
korrekt umzusetzen, wahrend Fuhrende in der Verantwortung stehen, diese Umset-
zungen laufend zu kontrollieren und gegenlber dem Gesetzgeber zu gewdhrleisten.
Auch das extrem geringe Zinsniveau fordert gro3es Know-How innerhalb der Beleg-
schaft, um Produkte, welche friher ausschlieRlich auf Grund eines Zinsvorteils erwor-
ben wurden, wie beispielsweise das Sparbuch, trotzdem attraktiv zu vermarkten. Durch
digitale Einfliisse werden sich auch die Arbeitstatigkeiten in Banken stark verandern. In
der Fuhrung bedeuten die rechtlichen, wahrungspolitischen und digitalen MaRnahmen
zusatzlich erhéhten Kommunikationsbedarf der Mitarbeitenden. Die ganze Berufsgrup-
pe befindet sich im Wandel. Um optimal damit umzugehen, muss dieser Wandel auch

in der Fiihrungsebene erkennbar sein.

2.4.1 Herausforderungen der Finanzbranche

Die Globalisierung hat auch Auswirkungen auf die Finanzbranche. Vor allem durch die

europaische Bankenunion wurden alle Kreditinstitute einer einheitlichen Bankenauf-
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sicht unterstellt. Dies birgt viele neue Herausforderungen fiir diese Branche. Im Fokus
dieser Arbeit stehen in der Praxis, vor allem die Niedrigzinspolitik, neue Regularien und
der Umgang mit Innovationen und Digitalisierung (Pfingsten, 2016, S. 4).

2.4.2 Niedrigzinsphase

Seit Mitte 2007 ist der Leitzins in Europa kontinuierlich gesunken. Diese radikale Ent-
wicklung stellt nicht nur die Ursprungsfunktion des Zinses, namlich die Belohnung fur
momentanen Konsumverzicht, in Frage, sondern auch seine Funktion als Preismal3-
stab fur Kapital. So wurden friher fur Veranlagungen mit héherem Risiko auch héhere
Zinsen gezahlt als fur konservativere Veranlagungen. Das alles ist das Ergebnis von
geldmarktpolitischen Entscheidungen mit dem Ziel der Stabilisierung des europaischen
Finanzmarktes (Pfingsten, 2016, S. 5). Das traditionelle Bankgeschaft wird ebenfalls
erheblich durch die bereits langanhaltende Niedrigzinsphase beeinflusst. Das Kernge-
schaft, die Fristentransformation, welche durch die Erzielung von entsprechenden
Margen in der Vergangenheit gelang, ermdglichte kostendeckendes Arbeiten. Durch
ebendiese Fristentransformation kann es nun passieren, dass sich Risiken aufbauen,
welche sich in Zukunft materialisieren. Banken sind aktuell bestrebt, Kredite mit langen
Zinsbindungen zu vergeben, um tberhaupt kostendeckend arbeiten zu kénnen. Sollte
die Refinanzierung aus diversen Grinden schneller erfolgen, ist die Gefahr von negati-
ven Zinsspannen bei steigendenden Zinsen gegeben (Schnabel, 2014, S. 8). Diese
Gegebenheiten erschweren die Arbeitssituation von Fihrungskraften, Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter zunehmend und erfordern volle Einsatzbereitschaft.

2.4.3 Regulatorische Herausforderungen

Eine grol3e aktuelle Herausforderung besteht in der regulatorischen Ummantelung der
Finanzwirtschaft. Der Fokus auf das Tagesgeschéft verliert unter der Umsetzung der
strengen Anforderungen an Stellenwert (Pfingsten, 2016, S. 7). Aus betriebswirtschaft-
licher Sicht bedarf es einer Effizienzsteigerung, was den Abwicklungsprozess betrifft,
sonst kann der steigende Verwaltungsaufwand zu einem Problem fiir Banken werden.
Um die Ertragslage nicht zu gefahrden, werden vielfach die gestiegenen Kosten den
Kunden weiterverrechnet, sofern dies der Wettbewerb erlaubt (Pfingsten, 2016, S. 26).
Strategisch werden risikoreichere und kapitalintensive Eigengeschafte reduziert und
der Fokus wieder starker auf das realwirtschaftliche Kundengeschaft im Unterneh-

mens- und Privatkundenbereich gelegt (Pfingsten, 2016, S. 26).
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2.4.4 Digitalisierung

Neben den zinstechnischen und regulatorischen Herausforderungen stehen Banken im
Zugzwang, sich mit dieser sich rasant verdndernden Welt zu entwickeln, vor allem in
digitaler Hinsicht. Ein nicht zu unterschatzendes Ausmalf des taglichen Lebens spielt
sich bereits online ab. Die Digitalisierung als zentraler Megatrend zeigt sich durch die
steigende Vernetzung, die dauerhafte Verfligbarkeit sowie durch die Weiterentwicklung
der zugrunde liegenden technischen Geréate (Brock & Biebersteien, 2015, S. 64). Die
Auswirkungen der Digitalisierung in der Finanzbranche sind vielfaltig und nahezu alle
Komponenten der Wertschopfungskette einer Bank sind betroffen. Die Produkte und
Dienstleistungen erleben eine zusehends innovativere Ausrichtung innerhalb der Ban-
ken. Individuellere Produkte, emotionalere Ldosungswege und Produktharmonisierun-
gen ricken weiter in den Fokus um Kundenbediirfnisse entsprechend zu befriedigen.
Klassische Beratung im herkdmmlichen Sinn wird von einer Beratung uber verschiede-
ne Kandle erweitert, um das heranwachsende Kundensegment zu erreichen. Fur ,digi-
tal natives®, also Personen, die in der digitalen Welt aufgewachsen sind, stellen die
digitalen Medien einen alltdglichen Bestandteil dar, welcher in nahezu alle Lebensbe-
reiche einwirkt. Diese mobile Kundenschicht fordert ein Banking, das orts- und zeitun-
abhangig verflgbar ist. Dieses veranderte Nachfrageverhalten birgt das Risiko, den
personlichen Kundenkontakt zu verlieren und verlangt eine emotionale Bindung tber
diese sozialen Medien (Jovanovic & Voigt, 2017, S. 121f.). Einer Studie von BITKOM
zufolge mit Gber 1000 Probandinnen bzw. Probanden fand heraus, dass durchschnitt-
lich jede und jeder vierte ihre bzw. seine Geldangelegenheiten ausschlie3lich online
verwaltet. Immerhin knapp die Halfte der Befragten besuchen zumindest sporadisch
eine Bankfiliale (www.bitkom.org, 27.03.2018).

Gerade fir die Generation Y ist es bereits zur Normalitdt geworden, rund um die Uhr
erreichbar zu sein. Es ist ihnen wichtig, auch vom mobilen Endgerat Zugriff auf ihre
Finanzen zu haben (Mangeldsdorf, 2014, S. 29). Kundinnen und Kunden wollen
schnelle, ortsunabhéngig Uberweisungen tatigen kénnen, Unterstiitzung bei der Fi-
nanzplanung und innovative weitere Funktionen auch im Onlinebanking nutzen kon-
nen. Vorteile werden auch in der zunehmenden Transparenz erkannt, die der Online-
vergleich von Finanzprodukten bringt. Spesen, Provisionen, Margen und laufende
Verwaltungsgebuhren sind meist geringer und klarer ausgewiesen (Brock & Bie-
bersteien, 2015, S. 64).

Die Finanzbranche zeigt sich speziell fur Fihrungskrafte als keine einfache Branche,
um Fihrung positiv und im Sinne von PERMA-Lead zu leben. Die Auseinandersetzung

mit den Individuen ist zwar eine Hauptaufgabe, aber nicht die einzige, wie dieses Kapi-
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tel gezeigt hat. Fur Fihrungspersonen der Finanzbranche liegen die Herausforderun-
gen darin, ihre Fihrungsarbeit so zu gestalten, dass Mitarbeitende fur diese Verande-
rungen sensibilisiert werden und sie gleichzeitig zu motivieren, eigene Starken und
Fahigkeiten richtig zu platzieren. Das bereits Angeflihrte bietet ein theoretisches Hin-
tergrundwissen in den relevanten Themenbereichen in Hinblick auf die gewahlten For-
schungsfragen. Im folgenden Kapitel wird die Methodik angefiihrt und erklart, mit der
ein Zugang geschaffen wurde, die Forschungsfragen empirisch zu untersuchen und

bestmaoglich zu beantworten.

3 Methodik

Dieses Kapitel widmet sich der angewandten Vorgangsweise zur Beantwortung fol-

gender Forschungsfragen und Unterfrage:

e Welche Faktoren des PERMA-Modells des Wohlbefindens wenden Fih-
rungskrafte der Generation Y in der Finanzbranche an?

o Welche Faktoren sind in der Finanzbranche besonders wichtig?

Um die wichtigsten Punkte ordnungsgeman auszufiihren, gliedert sich dieses Kapitel in
funf Unterkapitel. Zu Beginn findet eine Darstellung des qualitativen Forschungsansat-
zes statt und die Dokumentation und Begriindung der Erhebungsmethode inklusive der
Vorstellung des verwendeten Leitfadens. Im Anschluss wird auf die gewdahlten Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner eingegangen. Abschlie3end wird auf den Ablauf
der Erhebung, mogliche Storfaktoren sowie die weitere Auswertung der Daten einge-
gangen. Das Kapitel schlief3t mit einer ndheren Beschreibung der Analyse- und Kodie-

rungsmethode.

3.1 Qualitativer Forschungsansatz

In der empirischen Sozialforschung gibt es zwei grobe mogliche Richtungen, um For-
schung zu betreiben. Die quantitative Forschung untersucht das ,Was* — das bedeutet,
die Starke der Zusammenhéange wird erhoben, theoretische Grundlagen werden (ber-
pruft und es findet eine meist sehr stark standardisierte Erhebung statt. Fragebogenin-
strumente, welche in der quantitativen Forschung oft Anwendung finden, sind zwar
okonomisch valide Mittel zur Datengewinnung, allerdings erfassen diese eher Vorstel-
lungen und Einstellungen als die tatsdchlichen Handlungen. Im Gegensatz dazu steht
die qualitative Sozialforschung, welche sich vorwiegend mit dem ,Wie“ beschaftigt —
was bedeutet, dass neue Theorien gebildet werden und eine Erhebung sehr flexibel

erfolgt. Fir die Forscherin steht vor allem das Handeln der befragten Fuhrungskrafte
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im Mittelpunkt, das zentrale Erkenntnisse liefern soll. Die Ausfiihrungen und Erz&hlun-
gen dieser Leiterinnen und Leiter werden beleuchtet und sollen zentrale Erkenntnisse
liefern, um soziale Wirklichkeiten nachvollziehbarer zu machen. Aufmerksamkeit wird
dabei vor allem den Handlungsmustern in den fiinf PERMA-Elementen geschenkt,
welche in den Gesprachsleitfaden eingebettet sind. Dieser offene und explorative Zu-
gang erlaubt ein tiefes Vordringen in die Komplexitat des aktuellen Forschungsthemas
und erlaubt die Gewinnung von neuen Erkenntnissen und Zusatzinformationen. Ein
guantitativer und damit sehr strukturierter Zugang wirde dies nicht ermdglichen, da er
sich den subjektiven Ansichten und den immer komplexer werdenden Lebensweishei-
ten nicht widmen kann (Flick, Kardorff & Steinke, 2013, S. 13ff.).

3.2 Dokumentation und Begrindung der Erhebungsmethode

Fur diese Arbeit wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, welcher es ermog-
licht, bestimmte Gruppen nach ihrem Verhalten zu befragen, um Motive und Einstel-
lungen zu erklaren. Die qualitative Forschung ist seit jeher durch eine starke Anwen-
dungsorientierung in den Fragenstellungen und Vorgehensweisen gekennzeichnet.
Eine qualitative Forschung hat den Anspruch, Lebensweisheiten aus der Sicht der Be-
fragten zu beschreiben. Somit stehen die Handlungen der Befragten im Mittelpunkt und
diese sollen einerseits zentrale Erkenntnisse liefern und andererseits die Meinung und
die sozialen Wirklichkeiten nachvollziehbarer und verstandlicher zu machen (Flick,
2008, S. 13ff.)

Die Forschungsfrage wird mittels qualitativer Erhebungsmethode bearbeitet, mit dem
Ziel, ein theoretisches Verstandnis fir die individuellen Ereignisse zu erlangen
(Froschauer & Lueger 2003, S. 19). Um korrekte qualitative Forschungsgesprache zu
gewabhrleisten, verlangt es die Einhaltung einiger Gutekriterien wie der intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit, der Indikation des Forschungsprozesses, einer empirischen Ver-
ankerung und Limitation (Steinke, 2004, S. 319ff.). In der Entwicklung des Gesprachs-
leitfadens wird ein episodisches Interview erstellt, unter Einbezug von funf PERMA-
Leitfragen von Dr. Markus Ebner MSc, Geschaftsfiihrer der ebner-team.com GmbH.
Auf die Formulierung von Ex-ante-Hypothesen wurde verzichtet. Naturlich stellen die
Ergebnisse der Interviews nur eine Momentaufnahme der Handlungsweisen der Be-

fragten dar.
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Abbildung 12: PERMA-Leitfragen nach Dr. Ebner.

Positive Emotionen

* Inwiefern erleben Sie positive Geflihle am Arbeitsplatz — also Spaf und Freude? Was pass
damit Sie sich wohlftihlen und es lhnen gut geht?

Engagement

* In welcher Form werden lhre persdnlichen Interessen sowie Starken und Fahigkeiten aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Ihrer Abteilung / in Threm Unternehmen gezielt im Arbeits
eingesetzt?

Soziale Beziehungen

* Was kdnnen Sie mir Uber das Miteinander an lhrem Arbeitsplatz erzéhlen: Wie ist das Erlek
Team und wie findet gegenseitige Unterstiitzung und Wertschatzung statt?

* Inwiefern wird in Ihrer Abteilung / Ihrem Unternehmen besprochen, wofir die einzelnen Tati
gemacht werden und was die Ziele bei der Arbeit sind?

Zielerreichung

» Wie wird bei Ihnen in der Abteilung / im Unternehmen darauf geachtet, ob kleine und grof3e
erreicht werden und auf welche Art und Weise wird gewdrdigt oder gefeiert, wenn etwas err
wurde?

Quelle: eigene Darstellung der PERMA-Leitfragen nach Dr. Markus Ebner.

In der vorliegenden Arbeit werden Fuhrungskrafte der Generation Y zu ihrem Fih-
rungsverstandnis und -verhalten befragt, um die Anwendung der PERMA-Faktoren in
der Praxis zu erheben. Das Interview ist teil-strukturiert aufgebaut und soll durch eine

absolut offene Fragestellung die Interviewten zum Erz&hlen anregen.

Der Grundgedanke fur episodische Interviews ist die Annahme, dass Individuen the-
menbezogene Erfahrungen in Form von narrativ-episodischem Wissen und in Form
von semantischem Wissen abrufen kdnnen. Narrativ-episodisches Wissen spiegelt die
Erfahrungen in konkreten Situationen wider. Semantisches Wissen kennt Fakten und
Wortbedeutungen, losgeltst von autobiografischen Erlebnissen (Flick, 2008, S. 238).
Im Verlauf des Interviews wird zuerst das semantische Wissen uber die relevanten
Themenbereiche erhoben und dann die Interviewpartnerin oder der Interviewpartner
gebeten, eigene erlebte Situationen mdglichst ausfiihrlich zu beschreiben.
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3.3 Dokumentation und Begrindung des Samples/der Fal-

lauswabhl

Fur die vorliegende Arbeit sind nur Personen von Interesse, welche drei Kriterien erftil-

len.

e Das erste Kriterium war eine Téatigkeit in der Finanzbranche und ergab sich aus
der Nahe zum Feld durch die Forscherin, die in einem 0Osterreichischen Ban-
kinstitut tatig ist. Dieses Unternehmen beschéftigt sich schon seit mehreren
Jahren mit der Forderung Nachwuchsflihrungskréafte und arbeitet an einer star-
kenorientierten Unternehmenskultur. Allerdings ist gerade dieses personliche
Naheverhaltnis verantwortlich daflir, dass neun von elf Interviewte aus eben-
diesem Unternehmen stammen und die erhaltenen Erkenntnisse nur geringfi-
gig auf die gesamte 6sterreichische Finanzbranche tbertragen werden kénnen.

o Der zweite wichtige Faktor verlangte, dass die Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner zum Zeitpunkt des Interviews als bestellte Flihrungskréafte in einem
Unternehmen tatig sein mussten inklusive Personalverantwortung.

e Um der Forschungsfrage gerecht zu werden, wurde das Geburtsjahr der Be-
fragten auf den Zeitraum zwischen 1980 und 1995 eingegrenzt, um der Gene-

ration Y zugeordnet werden zu kénnen.

Die Suche nach geeigneten Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen gestaltete
sich einfacher als erwartet. Mittels Suche im unternehmensinternen Intranet-
Telefonbuch konnten relativ unkompliziert geeignete Personen gefunden werden. Ein
Interviewpartner sowie eine Interviewpartnerin stammten nicht aus dem Unternehmen
der Forscherin, sondern waren personlich bekannt. Obwohl die Forscherin die wenigs-
ten Interviewpartnerinnen und Interviewpartner persénlich kannte, waren alle angefrag-
ten Personen nach kurzer Erlauterung tber den Grund des Interviews und die behan-
delnde Thematik einverstanden, sich fur ein Interview zur Verfigung zu stellen. Das
bedeutet, die jungen Fihrungspersonen standen dieser Thematik &ufRerst positiv und
interessiert gegeniber. Das Verhéaltnis von mannlichen und weiblichen Befragten war
relativ ausgewogen, was der Forscherin ein Anliegen war, um weder Manner noch

Frauen in dieser Studie zu bevorzugen.
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Tabelle 1: Geschlecht der befragten Fiihrungskrafte

mannlich

weiblich

4 5 6

weiblich

mannlich

10 11

Quelle: eigene Darstellung

Eine genaue Ubersicht uber die interviewten Personen inklusive der erhobenen Daten

ist folgender Tabelle zu entnehmen. Zur Vereinfachung der Darstellung wird das

Unternehmen ,Salzburger Sparkasse Bank AG* mit ,SSK* abgekurzt. Zur Wahrung der

Anonymitat werden die Befragten mit B1 bis B11 dargestellt.

Tabelle 2: Ubersicht iber Interviewpartnerinnen und Interviewpartner

Anzahl gefiihrte

Interviewte Im Unternehmen | Fihrungskraft ; -
Unternehmen _ _ Mitarbeiterinnen
Person seit seit : :
und Mitarbeiter
Bl SSK 2010 2013 10
B2 SSK 2004 Februar 2016 | 15
B3 P.0O.S Marketing | 2012 Oktober 2015 | 10
(HR)
B4 SSK 2004 2010 8
B5 SSK 2013 2015 4
B6 SSK 2005 2017 12
B7 Spangler Bank | 2017 2014 11 direkt
(vorheriges | 7 i direkt
Unternehmen)
B8 SSK 2006 2014 23 (gemeinsame
Fuhrung mit B9)
B9 SSK 2004 2006 23 (gemeinsame
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Fuhrung mit B8)

B10

SSK

2009

2016

14

B11

SSK

2009

2014

10

Quelle: eigene Darstellung

Selbstverstandlich ist die Aussagekraft der Untersuchung eingeschrankt und kann auf-
grund der Uberschaubaren Stichprobe auch nicht als reprasentativ fir die gesamte
Finanzbranche dargelegt werden. Da neun von elf befragten Personen aus dem glei-
chen Unternehmen stammen, kdénnen die Ergebnisse in diesem Kontext betrachtet
durchaus eine Aussagekraft Uber die Kultur und das Fuhrungsverhalten dieses Unter-

nehmens haben.

Um Ergebnisse zu erhalten, die die gesamte Finanzbranche reprasentieren, kdnnte in
einem weiteren Schritt die Erkenntnisse dieser qualitativen Studie in einer quantitativen
Befragung verdichtet werden. Eine andere Mdglichkeit um den Einbezug der PERMA-
Faktoren bei jungen Fuhrungskraften im Fihrungsalltag zu erheben, ware eine Auswei-
tung der Interviews auf alle Fuhrungskréfte in der Generation Y, unabhéngig der Bran-
che. Eine weitere Moglichkeit ware eine Vernachlassigung des Faktors ,Alter” und eine

Befragung aller Fiihrenden in einem speziellen Unternehmen.

3.4 Durchfihrung und Erhebung

Das Ziel dieser Studie ist es, einen mdoglichst tiefen und praxisnahen Einblick in das
Fuhrungsverhalten von Fuhrungskraften der Generation Y zu erhalten. Vor allem unter
Einbezug des PERMA-Modells in der Fihrung wurden nur wenige Forschungen mit
Stellenwert durchgefuhrt. Wéhrend des Durchfihrungszeitraums der Interviews, wel-
cher sich von Ende Dezember 2017 bis Ende Februar 2018 erstreckte, wurden Auffal-
ligkeiten und Erfahrungen laufend dokumentiert. Der vorhandene Zugang zur Finanz-
branche erleichterte die Suche nach geeigneten Interviewpartnerinnen und -partnern.
Die wenigsten der befragten Personen waren der Forscherin personlich bekannt, was
der grundsatzlichen positiven Einstellung gegeniber dieser Interviewanfrage aber kei-
nen Abbruch tat. Zusatzlich zur telefonischen Interviewanfrage erhielten alle Inter-
viewpartnerinnen und -partner eine Outlook-Einladung mit kurzen Erlauterungen zur
Forschung sowie persdnlichen Dank. In den meisten Fallen konnte auf Grund der Ver-
trautheit mit der Bankenbranche schnell ein Bezug zu den Interviewten hergestellt wer-
den. Zu Beginn wurde ein ,Pilotinterview” mit einer personlich bekannten Flihrungskraft

in der Finanzbranche abgehalten, welche nach dem Interview Rickmeldung zur Struk-
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tur, den Fragen und zur Reihenfolge der Fragen gab. Es war immer héchste Prioritét,
das Interview in einer angenehmen, ruhigen Atmosphére (z.B. Einzelburo) durchzufuh-
ren, um die Redebereitschaft der interviewten Personen zu férdern. Nach Durchfih-
rung des Pilotinterviews wurde der Interviewleitfaden dahingehend verandert, dass die
formalen Daten nicht mehr zu Beginn sondern am Ende des Interviews erfragt wurden,
da diese zu Beginn aus Sicht der Forscherin das Einfinden in die Thematik erschwer-
ten. Nach den ersten Interviews war erkennbar, dass der Interviewleitfaden eine gute
Lange aufwies, um umfassende Informationen Uber die Arbeit der jungen FUhrungs-
krafte zu sammeln. Alle Interviews wurden nach Einverstandnis der befragten Perso-
nen aufgezeichnet, um die Qualitat bei der anschlieBenden Transkription zu gewahr-
leisten. Zeitlich bewegten sich die Interviews zwischen 45 und 75 Minuten. Die Weg-
strecken zu den Interviewpartnerinnen und Interviewpartner gestaltete sich zeitintensi-

ver als erwartet.

Zu Beginn des Interviewprozesses stellte sich die Ungestdrtheit wahrend des Ge-
sprachs als Herausforderung dar. Im Forschungsverlauf wurden die interviewten Per-
sonen bereits vor Beginn des Gesprachs gebeten, das Mobiltelefon auszuschalten, um
Unterbrechungen zu vermeiden. Die einleitenden Worte in den Interviews legten die
Absicht und die Thematik des Forschungsvorhabens dar und in allen Interviews wur-
den die Gesprachspartnerinnen und -partner darauf hingewiesen, dass diese Studie
nicht vom Unternehmen beauftragt wurde und das Besprochene der absoluten Vertrau-
lichkeit unterliegt. Die interviewten Personen wurden ebenfalls gebeten, so offen und
ehrlich wie méglich zu antworten, um einen mdglichst genauen Einblick in die Art und

Weise der personlichen Fuhrung zu erhalten.

Die offenen Einstiegsfrage ,Als Einstieg in das Thema méchte ich gerne wissen, wie
sich deiner Meinung nach Wohlbefinden am Arbeitsplatz generell dulert?“ brachte
Uberraschend viele gute Inputs hervor, vieles deckte sich mit den behandelten PER-
MA-Faktoren.

Die Fragen nach personlichen Erlebnissen im Team wie zum Beispiel ,wenn du dich
zuriickerinnerst, welche besondere Situation fallt dir ein, in der du von deinem Team
positiv liberrascht warst?“ oder ,was war dein schonstes Erlebnis als Fiihrungskraft im
Team?“ forderten Uberwiegend langere Denkpausen. Die Beantwortung dieser Fragen
verlange Anstrengung, hinterlie3 allerdings ein Uberwiegend positives Gefuhl bei den
Befragten. Die im dritten Themenblock verankerte Kompetenz der sozialen Beziehun-
gen enthielt die Frage ,wie wichtig sind dir persénliche Beziehungen im Team?“. Diese
Frage fuhrte zu Ruckfragen, ob denn die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter oder zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im
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Team gemeint sei. Um mdglichst viel Resonanz zu erhalten, wurde diese Entscheidung
der interviewten Person Uberlassen, was zur Folge hatte, dass diese Frage zum Grol3-

teil aus verschiedenen Blickwinkeln beantwortet wurde.

Eine Besonderheit ergab sich bei zwei jungen Fuhrungskraften, welche sich die Mitar-
beiterfihrung fur einen gréReren Standort teilen. Grundsétzlichen war die Durchfih-
rung von zwei separaten Einzelinterviews geplant. Die Forschende reagierte auf die
Bitte, die Interviews in Form eines gemeinsamen Gesprachs abzuhalten, bejahend.
Durch die gute kollegiale Zusammenarbeit sahen sich beide Filialleiter im Stande, die
Fragen unabhangig vom anderen und ohne Beeinflussung des bereits Gehdérten zu
beantworten sowie die eigene Meinung adaquat mitzuteilen. Unter diesen Vorausset-

zungen stimmte die Autorin dem Vorschlag zu.

3.5 Dokumentation der Auswertungsmethoden

Alle zehn Interviews wurden mit Hilfe einer elektronischen Diktier-Applikation am
Smartphone aufgezeichnet. Vor jedem Interview wurde das Gerét auf seinen Akkusta-
tus Uberprift, auf Flugmodus geschaltet und aus Sicherheitsgriinden wurde ein kurzer
Aufnehmest abgehalten, um die Aufnahmequalitat sicherzustellen. Nach Durchfiihrung
jedes Interviews wurde die Audiodatei korrekt mit Namen der Befragten abgespeichert
und es wurde eine Sicherheitsdatei auf dem Laptop erstellt. Bei der Transkription wur-
de auf eine Softwareldsung verzichtet. Es wurde jedes Interview handisch abgetippt
und nach Fertigstellung dieser Transkripte erneut auf Fehler untersucht. Die fertigen,
korrekten Transkripte sind die Ausgangsbasis flir die anschlielende Analyse und Aus-

wertung der Interviews (Lamnek, 2010, S.367).

Fur eine einheitliche Transkription wurde das Gesprochene in Schriftdeutsch Ubersetzt,
spezielle Begriffe im Dialekt, die fur das Verstéandnis wichtig sind, wurden direkt so
Ubernommen. Paralinguistische und aul3ersprachliche Aspekte wie Husten, Rauspern,
Korperbewegungen, Sprechgeschwindigkeit, Gesichtsausdruck sowie Mimik und Ges-
tik wurden nicht berticksichtigt. Ein Lachen wurde dann vermerkt, wenn es fur das Ver-
stédndnis von zum Beispiel sarkastischen Bemerkungen notwendig ist. Der Fokus lag
grundsatzlich nur auf den Interviewinhalten, weil es vorrangig um die Aussagen der
jungen Fuhrungskrafte und nicht um latente Faktoren geht. Aufgrund des gewahlten
Analyseverfahrens, auf welches im Folgenden noch eingegangen wird, erschien die
Form der Transkription am sinnvollsten, weil beim gewéahlten Analyseverfahren weder
sprachspezifische noch nonverbale Besonderheiten fur die Auswertung relevant sind
(Froschauer & Lueger, 2010, S. 208). Die ersten Transkripte enthielten exakt den Wort-

laut der interviewten Personen, auf die versprochene Anonymisierung wurde erst in
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einem nachsten Schritt eingegangen und es wurden alle gemeinsam genannten Vor-
und Nachname sowie die Orte anonymisiert dargestellt. Die fertigen Interview-
Transkripte dirfen nur von der Forscherin sowie der Betreuerin eingesehen werden, da
auf die Anonymisierung von bloRen Vor- oder Spitznamen verzichtet wurde und diese

somit eine Zuordnung maoglich machen wirden.

3.5.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Froschauer & Lueger

Zur Auswertung dieser groBen Datenmenge wurde eine Themenanalyse nach
Froschauer & Lueger gewahlt (2003, S. 158ff.). Dieses Verfahren erschien als geeig-
net, da das textreduzierende Verfahren es ermdglicht, einen Uberblick tiber diese Da-
tenmenge zu erhalten und die Kernaussagen aller Interviewpartnerinnen und -partner
in den Mittelpunkt stellt. Das erméglicht eine nach Themen systematisch und katego-
risch strukturierte Ubersicht im Sinne einer kategorialen Ordnung. In der Durchfiihrung
bedeutet dies, dass die Interviews Satz fur Satz durchgegangen werden und anhand
der Textstellen relevante Themen identifiziert werden, die mit den PERMA-Faktoren,
Herausforderungen in der Finanzbranche oder speziell mit dem Fihrungsverhalten von
Fuhrungskréaften der Generation Y zu tun haben und somit zur Beantwortung der For-
schungsfrage dienlich sein kdnnen. Diese relevanten Stellen wurden in den Transkrip-
ten mit einer Notiz markiert. Durch den Interviewleitfaden wurde bereits eine grobe
Vorsortierung vorgenommen, allerdings ermaéglicht dieses Verfahren, Antworten, wel-
che bei einer anderen Frage erwahnt wurden, den passenden Themenkategorien zu-
zuordnen. So war gut erkennbar, welche Themen vermehrt auftauchen, welche die
wichtigsten Charakteristika sind und welche Querverbindungen zu anderen Themen-
gebieten erkennbar sind. Nachdem die Kodierung abgeschlossen war, wurden die
Themen in weitere Unterkategorien gegliedert, um eine Verfeinerung der
Hauptkategoreien zu erreichen. Ziel des Kodierverfahrens ist es, eine Analyse der ver-
schiedenen Texte, der Struktur und der erwahnten Themen vorzunehmen sowie Unter-
schiedlichkeiten und Ahnlichkeiten zu finden (Froschauer & Lueger, 2003, S. 163).

Diese Darstellung eignet sich besonders gut, wenn die Meinungen von Expertinnen
und Experten differenziert erarbeitet werden soll (Froschauer & Lueger, 2003, S. 158).
Alle Textpassagen, die der Beantwortung der Forschungsfrage nicht dienlich sind,
wurden in diesem Schritt vernachlassigt und nicht weiter bearbeitet. Um trotzdem auf
den urspringlichen Text zurlickgreifen zu kénnen, wurden alle Codes mit dem richtigen
Interview, der richtigen Seite, Zeile, Unterkategorie und Querverbindung zu anderen

Codes versehen. Nachstehend eine beispielhafte Darstellung.
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Thema: positive Emotionen

Abbildung 13: Beispielkodierung

Textpassage ~[Intervie -[ Seite|-[ Zeile| -] Unterkategorie E] Querverbindung
Das =sind oft die Kleinigkeiten. Ob ich fiir jemand anderen jetzt schnell etwas erledige wenn zum
Beispiel ein Kunde kommt und sagt er braucht schnell einen Uberziehungsrahmen und der andere
Kollege sagt _warte dann machen wir ung einen Termin aus® oder ich 2age _ich schau mir den Fall jetzt
schnell an ich will meinen Kollegen ja auch eine Arbeit abnehmen®. Jetzt nur als banales Beispiel. Das
sind oft 50 Kleinigkeiten, wo man wirklich hiirig sein muss und hinschauen muss. B1 10 270 - 276 Zwischenmenschliche Unterstitzung

Quelle: eigene Darstellung

Die fertige Excelmappe ergab eine ubersichtliche Sammlung an Haupt-
Unterkategorien, die es ermaoglicht, alle relevanten Codes zu suchen, zu filtern, oder zu
bearbeiten. Um die Codes inhaltlich klar abzugrenzen, war eine Beschreibung inklusive
aller zentralen Charakteristika der einzelnen Haupt- und Unterkategorien ndétig. Dieser
Schritt gilt als wesentliche Voraussetzung fur die gewéhlte Themenanalyse nach
Froschauer und Lueger (2010, S. 209). Die folgende Abbildung soll GberblicksmalRig

die erhobenen Hautp- und Unterkategorien sowie deren Beschreibung darstellen.

Abbildung 14: Darstellung der Haupt- und Unterkategorien sowie deren
Beschreibung

und

Haupt-
katego-
rien

Beschreibung der

Hauptkategorie

Subkategorie

Beschreibung der Subka-
tegorie

positive Emotionen

Emotionen wie Freude, Spal3 oder
Dankbarkeit tragen zum Wohlbefin-
den eines jeden Menschen bei. Die
Kategorie erfragt, ob dieser Faktor
den Fuhrungskraften der Generati-
on Y in der Finanzbranche bewusst

ist und wie dieser gefordert wird.

Bedeutung

Die individuelle Definition der befragen
Fahrungskrafte fur "positive Emotio-

nen".

Forderung durch

Fahrungskraft

Definition dartiber, was die befragen
Fuhrungskrafte tun, um positive Emoti-
onen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter zu verstarken.

Rahmen- und Um-

Hygienefaktoren oder Motivatoren

geschaffen durch die Fiihrungskraft,

feldbedingungen durch das Unternehmen, die Kultur,
usw.
) . Gegenseitige Unterstitzung im Team,
Zwischenmenschli-

che Unterstitzung

zwischen FK und MA; zwischen FK und
FK.

Forderung durch

das Unternehmen

Jede Forderung die durch das Unter-
nehmen oder durch Umstrukturierun-

gen erwirkt werden kann.
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Das Engagement beschreibt das

Auswirkung

Beschreibt, wie sich Engagement am

Arbeitsplatz auswirkt.

Voraussetzungen

Zeigt auf, welche Faktoren forderlich

sind fUr engagiertes Arbeiten.

Verknupfung der

Ideen und Malinahmen der befragten

Fuhrungskrafte, wie die Starken und

= Tatigkeit mit F&hig- Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und
g véllige Aufgehen in der eigenen keiten und Starken | Mitarbeiter bestmdglich im Berufsalltag
g’ Tatigkeit unter der Nutzung der eingesetzt werden konnen.
@© eigenen Starken und Fahigkeiten
(o)) — - -
c sowie deren bestméglichen Einsatz Stellt dar, wie sich engagiertes Arbeiten
w Selbsterlebnis bei den befragten FUhrungskraften
personlich auswirkt.
Besserer Einsatz
der Beschéftigt sich mit dem bestmdglichen
Einsatz der eigenen Starken und Fa-
eigenen Starken higkeiten.
und Fahigkeiten
Legt offen, wie wichtig den befragten
Prioritat Fihrungskréaften soziale Beziehungen
im Team sind.
Definition, was "Wertschatzung" fir die
Bedeutung Wert- o )
. Befragten bedeutet oder wie sich ein
) ) ) schatzung . )
Soziale Beziehungen und die ge- wertschatzender Umgang zeigt.
8’ genseitige Unterstiitzung, die Teil- . — .
S o Ein Beispiel aus dem Arbeitsalltag tiber
- nahme am Leben anderer usw. Praxisbeispiel zur N
() . ) . gegenseitige Unterstitzung und Wert-
N steigern das Wohlbefinden. Diese Unterstitzung
) . ) schéatzung.
om Kategorie erfragt, ob und wie der
o Faktor in der Praxis der jungen Kennzeichen o )
®© . e . . Definition daruiber, was eine schlechte
‘N Fihrungskrafte in der Finanzbran- schlechter Bezie- ] )
o ) Beziehung kennzeichnet.
) che gelebt wird. hungen
Zeigt auf, wie die Beziehung zwischen
) der befragten Fuhrungskraft und dem
Beziehung zum . .
oder der direkten Vorgesetzten ist und
Vorgesetzten N
ob bzw. welche Veranderungen ge-
winscht sind.
Die Sinnvermittlung am Arbeitsplatz | Sinnhaftigkeit der Zeigt, welcher Sinn oder Mehrwert der
8’ ist ebenfalls forderlich fir das eigenen Tatigkeit eigenen Tatigkeit zugesprochen wird.
g Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen - - —
= ) ) ) ) Legt dar, ob mit den Mitarbeiterinnen
c und Mitarbeiter. Diese Kategorie ) ) ) ) o L
= o ) Sinnvermittlung an | und Mitarbeitern der Sinn ihrer Téatigkeit
[} erfragt, ob der Sinn in der eigenen . . . . .
> o . Mitarbeiter besprochen wird und wenn ja, wie und
c Tatigkeit erkannt wird und ob der )
= . . . wie oft.
0 Sinn den Mitarbeiterinnen und
ot Mitarbeitern vermittelt wird bzw. ob Zeigt, ob die befragte Fihrungskraft
8 die Vermittlung des Sinns die Um- Umsetzbarkeit daran glaubt, dass die Sinnvermittiung
o setzbarkeit verbessert. die Umsetzbarkeit verbessert.
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Zielerreichung

Die Zielerreichung fiihrt tiber ein
gesteigertes Selbstwertgefuhl eben-
falls zu mehr Zufriedenheit, einem
gesteigertem Wohlbefinden und
einem héherem Glucksgefihl.
Diese Kategorie beschaftigt sich
dariiber hinaus mit der Wiirdigung
von Erfolgen sowie der Einbezie-
hung in die Zielgestaltung des

Unternehmens.

Bedeutung

Fasst zusammen, welchen Stellenwert
die Erreichung der Ziele fir die befrag-

ten Fuhrungskréfte hat.

Achtsamkeit auf

Teilziele

Erfragt, ob auf gewisse Teilziele be-

sonderes Augenmerk gelegt wird

Wiirdigung von
Erfolgen

Stellt dar, ob und wie Erfolge, die die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gene-

rieren, gefeiert oder gewirdigt werden.

Einbindung in Ziel-

gestaltung

Erfragt, ob die befragte Fihrungskraft
in die Zielgestaltung des Unternehmens

mit eingebunden wird.

Herausforderungen in der

Finanzbranche

Die Finanzbranche blickt aktuell und
in Zukunft vielen Herausforderun-
gen entgegen. Diese Kategorie
erfragt, wie man sich bestmdglich
auf kommende Herausforderungen
vorbereiten kann und welche Fakto-
ren besonders in dieser Branche fur
das Wohlbefinden der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter wichtig sind.

Aktuell und in Zu-
kunft

Erhebt die aktuellen und kommenden
Herausforderungen fir die Finanzbran-

che.

Vorbereitung

Zeigt auf, ob die Finanzbranche bereits

darauf vorbereitet ist.

Grundstimmung im

Team

Erhebt, ob und wie sich die Grund-
stimmung im Team durch diese Her-

ausforderungen entwickelt.

wichtige Faktoren
fur Wohlbefinden

Erfragt, welche Faktoren speziell in der
Finanzbranche als wichtig erachtet

werden.

Fuhrungskrafte der

Generation Y

Geht auf die befragten Fiihrungs-
personen ein, welche alle zur Gene-
ration Y gezahlt werden und zwi-
schen 1980 und 1995 geboren
wurden. AufRerdem wurden Unter-

schiede im Fihrungsstil erhoben.

wichtige Faktoren in

der Fuhrung

Beschéftigt sich mit jungen Fluhrungs-
kraften der Generation Y und der Ab-
grenzung zu Fuhrungskréaften anderer

Generationen.

Unterschiede in der

Fihrung

Beschéftigt sich mit den eigenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern anhand
Kriterien wie Alter, Dienstzugehdrigkeit,

Interessen, usw.

schoénstes Praxis-

erlebnis

Ein von der Fuhrungskraft gewahltes

besonderes Erlebnis im Team.

Quelle: eigene Darstellung

Unter Bertcksichtigung der definierten Forschungsfragen werden die Ergebnisse der

Analyse im folgenden Kapitel ausfuhrlich dargestellt.
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4 Darstellung der Ergebnisse

In diesem Kapitel liegt der Fokus auf der Auswertung der Daten, die in den gefuhrten
Interviews erhoben wurden. Die Ergebnisse werden anhand einer thematischen Glie-
derung dargelegt, die sich an den zu beantwortenden Forschungsfragen orientiert, mit
dem Ziel, die Kernaussagen des Materials zu erheben, Unterschiede herauszuarbeiten
und Gemeinsamkeiten zu finden. Da Fuhrungskrafte interviewt wurden, die einerseits
die Fragen in Hinblick auf deren unterstellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ande-
rerseits in Hinblick auf sich selbst als ,gefiihrte Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter be-
antworten mussten, ist es besonders interessant, ob Ahnlichkeiten erkennbar sind. Die
Ergebnisse gliedern sich in die Kategorien positive Emotionen, Engagement, soziale
Beziehungen, erlebte Sinnvermittlung, Zielerreichung (PERMA-Faktoren) und wur-
den ergénzt um die Herausforderungen in der Finanzbranche sowie die Fihrungs-

krafte der Generation Y.

4.1 Positive Emotionen

Positive Emotionen wie Freude, Spald oder Dankbarkeit tragen zum Wohlbefinden je-
des Menschen bei. Diese Kategorie soll analysieren, ob dieser Faktor den Fiihrungs-
personen der Generation Y in der Finanzbranche bewusst ist und wie dieser geftrdert
wird. Innerhalb dieser Hauptkategorie haben sich finf Unterkategorien ergeben, auf

welche in absteigender Prioritat fir die Befragten, eingegangen wird.

Die essenziellsten MalRnahmen zur Forderung dieser positiven Emotionen fir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter passieren durch die Fiihrungskraft und durch eine aus-
gepragte zwischenmenschliche Unterstiutzung. Die individuelle Bedeutung und
Definition von positiven Emotionen wird erhoben und wie eine Férderung dieser Emo-
tionen durch das Unternehmen wahrgenommen wird. AuRerdem werden noch einige

Rahmen- und Umfeldbedingungen erwéhnt, die eine tragende Rolle spielen.

Auf die Frage, wie leitende Personen daflir sorgen, dass die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter positive Gefuhle am Arbeitsplatz erleben, wurden unterschiedliche Zugénge

genannt:

,Da sorge ich insofern dafiir — also trage dazu bei, indem ich das zulasse, wenn
es einmal lustig ist, dass die Mitarbeiter auch lachen und dass ich nicht sage ,in
der Arbeit wird nicht gelacht — zum Lachen gehen wir in den Keller* — sondern

dass ich das eher als positiv befinde und — natirlich in geeignetem Male — sogar

56



mich daran beteilige, weil das ja auch dann wieder den Zusammenhalt fordert.
Und — Ja, ich glaube, so trage ich dazu bei, dass man Spal® und Freude haben
kann und das meine Mitarbeiter auch spuren. Und ich glaube, das kann man
auch nicht kinstlich erzeugen, Spal3, sondern das muss man fihlen. Und ich
glaube, das kann man den Mitarbeitern auch so sagen.” (B1, S. 2-3, Z. 58-66).

Viele Fuhrungskrafte empfinden es so, wie im Beispiel angegeben, dass dieses ,Zu-
lassen von Spaly“ ein wichtiger Faktor fir das Wohlbefinden am Arbeitsplatz sei. Der
erwahnte ,Zusammenhalt® wird als notwendige Voraussetzung gesehen, um als Vor-
gesetzter und Vorgesetzte positive Emotionen zu erzeugen und kénne durch ein gut
funktionierendes Team herbeigefiihrt werden. ,Das wichtigste als Fiihrungskraft ist
einfach, dass das Team gut harmoniert. Wenn eine schlechte Stimmung ist, dann wer-
de ich nie Freude am Arbeitsplatz entwickeln.” (B5, S. 3-4, Z. 88-92).

Dieser Teamgedanke kénne zum Beispiel durch gemeinsame Aktivitaten erzeugt und
gefordert werden, ,dass man sich zusammensetzt, dass man mal ein Frihstiick macht”
(B11, S. 3, Z. 69-78), ,dass ich sage gemeinsame Aktivitdten werden gemeinsam ge-

macht, beide Filialen zusammen und wir sind ein Team*® (B10, S. 2, Z. 82-87).

Ein Grof3teil der Befragten befindet regelmafigen Austausch und regelmafiige bilatera-
le Gesprache als sehr forderlich flr positive Emotionen wie Freude und Spald am Ar-
beitsplatz. Diese Gesprache werden in ihrer Frequenz unterschiedlich gelebt, es gibt
Fuhrungskréfte, welche sich jede Woche fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
Stunde Zeit nehmen, monatliche Checkgesprache forcieren oder den Austausch im
taglichen Arbeitsalltag flr sehr wichtig erachten. ,Regelméflig auch Gesprédche unter
vier Augen fiihren® (B1, S. 3, Z 69-76). ,Durch regelméafRigen Austausch, kurze Wege,
Jour fixe, Mitarbeitergesprache, immer wieder nachfragen“(B7, S. 3, Z. 73-79).

Um diese positiven Emotionen im Team zu erhalten, sei Aufmerksamkeit ein standiger
Begleiter im FUhrungsalltag ,Wenn ich merke, dass eine Unruhe im Team ist, dann
suche ich sofort das Gespréach, dass man alles immer gleich anspricht, dass man es

gleich bereinigen kann, dass sich das nicht langer hinzieht“ (B2, S. 3, Z. 60-65.)

Jede befragte Fihrungskraft hat eigene Zugange, diesen Faktor in der Praxis zu for-
dern, aber als Basis um positive Emotionen zu steigern, wurde Vertrauen genannt. Es
wurde von einem gewissen kontrollierten, blindem Vertrauen® (B4, S.2, Z, 54-62) ge-
sprochen, welches den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gentigen Freiraum lasse, um
selbststandig und kreativ zu arbeiten. Hier wurde auch oft eine Querverbindung zu den
Herausforderungen in der Finanzbranche gezogen, welche nur gemeinsam, mit einem

gewissen Grundvertrauen, gemeistert werden kdnnten. Auf3erdem sei es wichtig, dass

57



in der Fihrung eine gewisse Authentizitat gewahrt werde und auf die individuellen Inte-
ressen speziell eingegangen werde. Als hilfreich wird wahrgenommen, dass Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter von sich aus aufzeigen, wenn in einem Themengebiet mehr Un-

terstiitzung durch die Fihrungskraft bendétigt werde.

Die zwischenmenschliche Unterstiitzung ist ein zweiter sehr starker Faktor um posi-
tive Emotionen in der Arbeit zu erleben. Hier wird von vielen Fihrungskréften darauf
hingewiesen, dass diese Zwischenmenschlichkeit auch im Privaten gegeben sein mis-

se.

Wenn ich vielleicht auch aul3erhalb von der Arbeitszeit mit meinen Mitarbeitern
etwas Privates reden kann, wenn ich mich austauschen kann mit ihnen und
wenn ich einfach lachen kann“ (B1, S. 2, Z. 46-52), ,wir sind echt alle sehr gut
befreundet muss man sagen, wir sprechen Uber private Dinge genauso wie
Uber berufliche und das stért auch nicht, das verschmilzt miteinander, das passt
gut und wirkt sich sehr positiv aus” (B3, S. 9, Z. 198-200), ,es geht da wirklich
um diese soft Facts, wie man miteinander umgeht, und wenn dann wirklich so
eine Art freundschaftliches Verhéltnis im Team entsteht, dann merkt man auch,
dass die Dynamik eine ganz andere ist“ (B11, S. 2,Z 39-44)

Ein vorhandenes Zusammengehorigkeitsgefiihl im Team trage aul3erdem stark zu po-
sitiven Emotionen bei, hier wurden vor allem gute Kolleginnen und Kollegen genannt,
eine vorherrschende, ansteckende positive Stimmung, aber auch Kleinigkeiten, die den
Kolleginnen und Kollegen abgenommen werden kénnen, wirden den Zusammenhalt
verbessern. Auch das gemeinsame Erreichen von Zielen und das Sehen von Ergeb-

nissen werden oft als Faktor zur Steigerung positiver Emotionen erkannt.

In der Fuhrung kristallisiere sich ganz klar heraus, dass das Eingehen auf den einzel-
nen Menschen eine immense Bedeutung hat, um positive Emotionen zu erzeugen:
,wenn man auf die Menschen eingeht, im Grunde will ein Mensch ja gesehen werden,
und wenn man einen Menschen sieht, wahrnimmt, ernst nimmt, dann bekommt man
sehr viel zuriick” (B2, S. 2, Z. 34-40). Dass auch manchmal das Herz ausgeschittet
werden dirfe, dass sich gemeinsame Zeit genommen werde fur die Férderung von
Freude und Spal. Junge Fihrungskrafte in diesem Unternehmen wiirden sich vor al-
lem in der Anfangsphase ihrer Fihrungskarriere mehr zwischenmenschliche Unterstit-
zung von erfahrenen Fihrungspersonen wiinschen, um im Sinne eines regelméaRigen

Informationsaustauschs mehr voneinander zu lernen.

Die Bedeutung von positiven Emotionen am Arbeitsplatz fur die befragten Fihrungs-

krafte wurde sehr individuell beantwortet. Allen gemeinsam ist jedoch die Aussage:
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sKlar ist,] dass ich gerne in die Arbeit gehe” (B1, S. 1, Z. 32-33), aber auch der emotio-
nale, fachliche und soziale Einklang sei wichtig. Spald und Freude sei etwas, das kon-
ne nicht erzwungen werden, sondern kdnne nur durch offene Kommunikation unterei-
nander und vor allem auf gleicher Ebene gefdrdert werden. Es konnte eine Querver-
bindung zur erlebten Sinnvermittlung erkannt werden. Sobald der Sinn in der eigenen
Tatigkeit erkannt werde, |0se das etwas aus, das einen ansporne mehr zu machen als

gefordert ware.

LSenn ich gerne wo reingehe, dann macht es mir Spaf3, dann mache ich Dinge,
die nicht immer verlangt werden, sondern die von mir herauskommen als Mitar-
beiter, ich schaue Uber den Tellerrand, ich mache Dinge, die nicht in meinem
Funktionsprofil stehen, ich mache es, weil ich glaube, dass es gut ist [...] Und
wenn ich eine Freude im daily Business selber spire, dann bin ich auch einfach
erfolgreicher” (B8, S. 2, Z. 51-60).

Spald und Freude in der Arbeit werde auch dadurch erkannt, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von ihren Erfolgserlebnissen erzahlten und dass sie die Freude Uber einen
guten Geschaftsabschluss oder ein gutes Gesprach nach aul3en tragen und kommuni-
zieren: ,Weil wenn man etwas gut kann, und das dann auch noch ausleben kann, dann
macht es Spal3“ (B4, S. 4, Z. 188-122).

Die emotionale Bindung untereinander werde gestarkt, wenn diese Abgrenzung zwi-
schen Arbeit und Privatleben geldst und weniger stark unterschieden werde. Eine Fih-
rungskraft winscht sich, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ,einfach zu
Hause fuhlen und so einen Spalf3 haben wie zu Hause auch“ (B11, S. 2, Z. 49-54), das
konne durchaus dadurch erreicht werden, dass Erlebnisse aus dem Privatleben im

Team geteilt wirden.

Viele Fuhrungspersonen erwahnen au3erdem, sie wirden positive Emotionen empfin-
den, wenn sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in schwierigen Situationen begleiten
und unterstiitzen kénnen. Sie fihlten sich besser, wenn sie die eigenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter begeistern kénnten. Das inkludiere auch, dass es gesehen werde,
wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter noch einen AnstoR brauchten, um den nachsten
Schritt in der Weiterentwicklung zu gehen, hier sei viel Feingefiihl von Seiten der Fuh-

rungskraft notig.

Uberraschenderweise erhielt die Forscherin auf die Frage, was denn das Unterneh-
men an sich tun kdnne, um positive Emotionen der Fihrungskrafte zu fordern, vielfach

die Antwort, dass das Unternehmen nur geringe Mdglichkeiten dazu habe.
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slch glaube, die Freude und den Spalf3, den kann ich fir mich nur haben, wenn
ich 100-prozentig Uberzeugt bin von dem was ich mache. Das liegt zum Grol3-
teil an mir selbst“ (B6, S.4, Z 104-106).

Motivation und Forderung werde von den Fuhrungskréften stark aus der Mitarbeiterin-
nen- und Mitarbeiterfiihrung und aus einer offenen Feedbackkultur gezogen. Allerdings
gebe es gewisse Punkte, auf welche das Unternehmen achten kénne, um die positiven
Emotionen der Befragten am Arbeitsplatz férdern. Es beginne bei den zu schaffenden
Rahmenbedingungen in denen Wohlfiihlen, aber auch Vertrauen und Freiraum beim
Arbeiten moglich sei. Es habe aber auch mit den vorgegebenen Zielen zu tun, welche

zwar anspruchsvoll aber nicht unrealistisch sein sollten.

“

Die Beziehung zum Unternehmen wurde als eine Art ,partnerschaftliches Verhalten
(B10, S. 31, Z, 937-939) dargestellt, welches durch einen wertschatzenden Umgang,
durch ein ausgewogenes Geben und Nehmen, eine Ubertragene Verantwortung und
durch Loyalitat gekennzeichnet sei und Selbstverwirklichung ermdgliche: ,dass man als
Mitarbeiter das Gespur hat dafiir, dass nicht nur ich zum Unternehmen loyal bin son-
dern dass auch das Unternehmen mir gegentiber loyal ist“ (B9, S. 7, Z. 192-202). Auch
die Mitgestaltung der Unternehmenskultur durch die Einbringung eigener Ideen ist ein
vielfach genannter Wunsch, abseits der klassischen Befehlsempfangerhaltung.

AulRerdem wurde hervorgehoben, dass monetére Bestandteile zwar in angemessener
Hohe vorhanden sein sollten, aber dies nicht die Quintessenz fur positive Emotionen
und Freude und Spald im Team sei: ,Aber dieser Faktor, was Emotionen betrifft, das
Gerne-hingehen, das Wohlfuhlen im Team, das ist eine unentgeltliche Leistung - das
ist etwas Unbezahlbares® (B10, S. 5, Z. 142-151).

Ein viel genannter Verbesserungspunkt ist die Kommunikation. Hier wurde oft von der
fehlenden Sinnvermittlung gesprochen — was eine Querverbindung zur erlebten Sinn-
vermittlung zeigt. Die Fuhrungskrafte wiinschen sich Mdglichkeiten, sich laufend wei-
terzuentwickeln und weiterzubilden in Form von Seminaren, Kursen oder Lehrgéngen.
Sie winschen sich ein Umfeld, in dem die Charakterstarken bestmdglich genutzt wer-
den kénnen. AuBerdem wiinschen sich viele Flihrungskrafte mehr Konsequenz in Hin-

blick auf den tatsachlichen Ablauf in den Filialen.

Die vorhin bereits kurz erwahnten gewiinschten Rahmen- und Umfeldbedingungen
beschreiben Motivatoren und Hygienefaktoren, die durch das Unternehmen, durch die
Fuhrungskraft und durch die Kultur geschaffen beziehungsweise vorgegeben werden.
Es hange wieder stark mit realistischen Zielvorgaben, mit durchdachten Anweisungen

und mit individualisierten Losungen zusammen.
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,Wenn man einfach Sachen verlangt, die nicht méglich sind, oder Sachen vor-
gibt, wo man sich im Endeffekt nicht wirklich Uberlegt hat, wie man das jetzt im
Kundengeschéft umsetzen soll. Und ja, wenn man sagt, das ist jetzt ein standar-
disierter Prozess und das muss jetzt jeder von A bis Z ohne Ausnahme so durch-
fiihren, dann funktioniert das aus meiner Sicht suboptimal“ (B1, S. 3, Z. 79-86).

Angemessene Bezahlung wurde erwahnt, die Moglichkeit zur Einhaltung von Mittags-
pausen ohne zeitlichen Druck, ein Gleichgewicht im Vorhandensein von Kontrolle und
Freiraum und eine Ausgewogenheit zwischen Spafld im Team und dem notwendigen
Ernst. Das Thema Homeoffice rlicke immer weiter in den Vordergrund, sei aber in vie-
len Képfen nicht das zentrale Thema und vor allem sehr schwer umzusetzen: ,fiir mich
ware Home-Office ein Thema. Wobei das wieder ein eigenes Thema ist. Weil da muss
ich wirklich viel Vertrauen haben. Ich bin zwar so sehr vertrauensselig und vertraue
schon, aber das ist etwas, wo ich mir nicht ganz so sicher bin, wohin das fuhrt und ob
es fur jeden so gut ist* (B10, S. 6, Z. 171-176).

Es wurden vielfach personliche Voraussetzungen genannt, wie zum Beispiel, dass
auch eine Vorgesetzte oder ein Vorgesetzter nicht immer gut gelaunt sein misse: ,Da
kénnen wir auch wieder auf die Emotionen zurtickkommen, wo ich dann sage, ich kann
Emotionen aufbringen und die Leute kénnen mich auch mal verargert sehen, sie kon-
nen mich aber auch sehen, wenn ich Spaf} an dem habe, was ich mache® (B10, S. 4-5,
Z. 119-130).

Die Tatigkeit als Fuhrungskraft und somit direkte Vorgesetzte oder direkter Vorgesetz-
ter ermogliche die eigene Personlichkeit in die Flhrungstatigkeit miteinzubringen und

gehe mit einer gewissen Vorbildfunktion einher.

4.2 Engagement

Das Engagement beschreibt das vollige Aufgehen in der eigenen Téatigkeit unter der
Nutzung der eigenen Starken und Fahigkeiten sowie deren bestmoglichen Einsatz
(Csikszentmihalyi, 2014, S. 56). Innerhalb dieser Hauptkategorie ergeben sich funf
Unterkategorien, auf die in absteigender Prioritét fir die Befragten eingegangen wird.

Der wichtigste Faktor flir engagiertes Arbeiten passiere durch eine optimale Verknip-
fung der Tatigkeit mit den eigenen Starken und Fahigkeiten. Es wird beschrieben,
wie das Selbsterlebnis von Engagement am Arbeitsplatz empfunden wird und darauf
eingegangen, was die Auswirkungen und die Voraussetzungen von engagiertem
Arbeiten sind und wie die eigenen Starken und Fahigkeiten besser eingesetzt wer-

den kénnten, um engagiert zu arbeiten. Diese Kategorie beleuchtet, inwiefern die Fuh-
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rungskrafte das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern kénnen, so-

wie auch wie Moglichkeiten, das eigene Engagement zu fordern.

Die wichtigste Moglichkeit, um engagiertes Arbeiten zu ermoglichen, wird wie bereits
kurz erwahnt durch die Verknipfung der Tatigkeit mit den eigenen Fahigkeiten und

Starken beschrieben.

,Dass man sich austauscht, was sind eigentlich die Stdrken? Wenn man die
dann gemeinsam commitet hat und gemeinsam identifiziert hat und die gegensei-
tigen Bilder abgleicht, dann sollte man das halt auch dem entsprechend einset-
zen. Und dann, glaube ich, macht es ihnen auch richtig Spal8” (B1, S. 5, Z. 124-
133).

Als Voraussetzung fir diese optimale Vereinbarkeit wird genannt, dass die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter einerseits selbst ausdricken kénnten, wo die eigenen Starken
liegen, was sie gut kbnnten, welche Kompetenzen sie erworben haben und was ihnen
Spall macht. Diese Stéarken sollten in einem zweiten Schritt mit der Filhrungskraft ab-
geglichen werden. Das wirke sich positiv aus, weil sich die Mitarbeiterin oder der Mitar-
beiter mit den Gbertragenen Aufgaben nicht Uberfordert flhlten, weil er oder sie im Hin-
tergrund die Sicherheit habe, dass die eigene Fihrungskraft die Starken ebenfalls in
den gleichen Bereichen sehe.

Sind sich Mitarbeiterin oder Mitarbeiter und Fuhrungskraft Uber die Starken einig, lage
es an der Fuhrungskraft, entsprechende Verantwortungen zu vergeben und die Mitar-
beiterin oder den Mitarbeiter selbst arbeiten zu lassen. Es ist den Fuhrungspersonen
ein Anliegen, aus den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Personlichkeiten zu machen
und sie dazu zu ermuntern, Neues zu probieren: ,Und vielleicht empfinden es manche
auch, als wirden sie ins kalte Wasser geschmissen, aber oft hilft das auch” (B1, S. 5,
Z.136-143).

Viele FUhrungskrafte achten bereits darauf, die personlichen Starken und Fahigkeiten
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Arbeitsalltag gut einzusetzen. Nicht jede Mit-
arbeiterin und nicht jeder Mitarbeiter arbeite gerne selbststandig. Es sei deshalb be-
sonders wichtig, sie zu Aufgaben hinzufiihren, bei denen personliches Interesse vor-
handen sei. Durch eine Anderung in den Filialkonzepten falle es den Filhrenden auch
leichter, diese Starken und Kompetenzen leichter zu erkennen und zuzuordnen. Positiv
festzuhalten sei, dass sich das Unternehmen fiir umfassende Projekte das Know-How
vielfach aus den unteren Ebenen hole: ,/ch nehme jetzt mal das Beispiel neue Projekte
oder neue Strategien. Es wird jetzt nicht mehr nur die oberste Ebene gehtrt, sondern

auch der Mitarbeiter aus der unteren Ebene. Und der ist genau der Richtige, weil er hat
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tagtaglich dann damit zu tun es ist wichtig, dass ich auf diese Personen einen Fokus
lege die tagtéglich mit einem Instrument arbeiten miissen” (B5, S. 6, Z.172-178). Auch
die aktuellen Teamziele seien pradestiniert dafir, dass sie alle ihre Starken sinnvoll

einsetzen kdénnen.

Positiv wird erwéahnt, dass Kunden das gelebte Engagement von Mitarbeitenden am
Arbeitsplatz ,spuren® wirden. Viele Fihrungskrafte sind im Gesprachsverlauf noch auf
die Starken von guten Teams eingegangen. Hier erhielt die Forscherin unter anderem
Aussagen wie die, dass vorrangig der Teamgedanke vorhanden sein solle, damit In-
formationen untereinander weitergeben wiirden. Das Team solle sehr spontan sein, um
sich schnell auf Unvorhergesehenes einstellen zu kdnnen. Teams sollten sich ausglei-
chen in deren Fahigkeiten und Starken; das kénne auch durch eine hohe Diversitat von
Alter, Gender und Erfahrung erreicht werden: ,dass ich sehr viel verschiedene Erfah-
rungen in meinem Team habe, ganz langjahrige erfahrene Mitarbeiter, die viel Fach-
wissen haben; junge Mitarbeiter, die einen frischen Wind hereinbringen” (B6, S. 25, Z.
737-748).

Das Selbsterlebnis legt dar, was die Fihrungskrafte in ihrem taglichen Alltag brau-

chen wirden um engagiert zu arbeiten.

»Ich gehe mehr auf in Bereichen, die ich nicht immer mache, wo ich mich infor-
mieren muss, in neuen Projekten. Da gehe ich am meisten auf‘ (B3, S. 6, Z.
160-164).

Engagement komme bei vielen Fuhrungskraften, wenn sie mit Aufgaben konfrontiert
wirden, die nicht alltéaglich sind, sondern wo eine tiefere Auseinandersetzung notwen-
dig sei. AuBRBerdem sei engagiertes Arbeiten mdglich, wenn ein gewisser Druck von

aulRen einwirke.

Auch die Fuhrung selbst barge viele Momente, in denen die befragten Flihrungskrafte
aufgingen. Zum Beispiel, wenn gesehen werde, dass sich die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter Vorschlage zu Herzen nimmt, wenn komplexe Kundengesprache geflihrt
wilrden, die zu einem Verkaufsabschluss fiihren, wenn gute Gesprache mit Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern stattfanden, wenn das Team einfach erfolgreich arbeite.

»In der Fihrung ist es immer dann ein gewisser Flow, wenn ich einfach ein gu-
tes Gespradch mit jemandem hatte. Das muss jetzt nicht irgendwie einen ge-
zwungen, einen Grund gehabt haben, dass wir jetzt unbedingt ein Arbeits- und
Entwicklungsgesprach fuhren missen oder jetzt unser monatliches Jour fixe
stattfindet oder was auch immer. Das kommt ja manchmal auch einfach zu

Stande, weil es aus welchen Grinden auch immer passiert und wenn man da
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dann gemeinsam hinausgeht und lachelt miteinander und sich einfach irgend-
wie besser fuhlt, dann kann auch das ein Flow sein. Absolut‘ (B4, S.7, Z. 186-
193).

Die Bandbreite, wie oft die Fihrungspersonen persoénlich das Aufgehen in der Tatigkeit
erleben, reicht von ,Grundsétzlich gehe ich jeden Tag auf (B2, S. 6, Z. 155-158) bis zu
»,S0 zweimal pro Woche, wiirde ich sagen” (B3, S.6, Z. 160-164).

Wie sich engagiertes Arbeiten auRRert, wird von allen Fuhrungskraften sehr einheitlich
beschrieben, namlich mit dem vélligen Versunken sein in einer Tatigkeit und dem Ver-
gessen der Zeit ,ich mache keine Mittagspause, dass ich mich total auf die Situation
konzentriere dann, schiel3en die Ideen von ganz alleine” (B3, S. 7, Z. 166-167), ,dann
ist es plétzlich 20:00 Uhr und ich fahre erst nach Hause” (B7, S. 7, Z. 182-185).

AulRerdem wurde erhoben, wie denn die Fihrenden merken wirden, dass ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter engagiert bei der Arbeit seien. Diese Auswirkungen wur-
den zum Grof3teil sehr einheitlich beschrieben, obgleich es dennoch unterschiedliche

Auffassungen gab:

,Dass wir Nahe an den Mitarbeitern sind. So kann ich sagen, sind sie mit Herz-
blut dabei oder nicht. In ganz vielen Facetten. Ob ich jetzt die Augen meine, die
Haltung, die Mimik, die Gestik das Verhalten, die Ideen, das spiegelt sich in allen
Varianten wieder” (B9, S. 9, Z. 250-254).

Die Fuhrungskrafte betonen, es sei essenziell, die Nahe zu den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu férdern und zu erhalten. Durch diese persdnliche Nahe kénne erkannt
werden, wann jemand motiviert und engagiert arbeite und wann nicht. Das bedirfe
personlichen Interesses fir die Mitarbeitenden. Hierfir wurden konkrete Beispiele ge-
nannt wie ,/ch merke es auch, wenn ich gemeinsame Kundengespréache flihre, wie sie
sich motivieren wie genau sie auf den Kunden eingehen” (B1, S.4, Z. 105-109), ,wenn
man mal langer da bleibt und etwas fertig macht [...] Wenn man sich selbst anbietet fir
gewisse Aufgaben” (B3, S.4, Z. 105-110). Auch das Interesse an persdnlicher Weiter-
bildung wurde als Indiz fir engagiertes Arbeiten genannt sowie das aktive Nachfragen
in einem speziellen Themengebiet und das Darstellen von Erfolgserlebnissen nach

auflen.

Keine Querverbindung hat sich zwischen den Auswirkungen von Engagement und der
Zielerreichung ergeben. Fir Fuhrungskrafte bedeutet engagiertes Arbeiten mehr als
bloRe Zielerreichung, viel mehr zeige es Eigeninitiative, das Einbringen von eigenen
Vorschlagen, die Umsetzung von neuen ldeen sowie das Hinterfragen von Anweisun-

gen.
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Auf die Frage, welche Voraussetzungen fir die Fuhrungskrafte gegeben sein mis-

sen, um engagiert arbeiten zu kdnnen, wurden viele Rahmenbedingungen genannt:

,Dass ich meine Freiheiten habe, dass ich mir meine Arbeit selbst einteilen kann.
Und ich finde, man darf auch nicht zu viel Stress haben, sonst sieht man einfach
rundherum nichts mehr. Man sollte zeitlich die Maoglichkeit haben, damit man
tiber den Tellerrand hinausblicken kann, das finde ich ganz wichtig. [...] Einfach
die Unterstitzung von allen Seiten, sodass meine Ideen angehdért werden und
man sich dariiber Gedanken macht. Dass man sich einfach alles anhort und
dann miteinander abwiegt, ob das jetzt Sinn macht oder nicht. Also dass man
darlber spricht“ (B3, S. 5, Z.118-121).

Die Befragten heben einerseits eine gewisse Flexibilitat im eigenen Arbeitsbereich her-
vor sowie auch ein geschicktes zeitliches Management, um vorausschauend arbeiten
zu koénnen. Dazu zahle eine gute Selbstorganisation, Verantwortungsbewusstsein so-
wie eine vorhandene Grundkenntnis Uber Hierarchien und Strukturen. Diese Grund-
struktur solle gut geregelt sein, eingebettet in eine Kultur, welche fir Ideen und Vor-

schlage aus allen Hierarchieebenen offen sei, und Klarheit iber diesen Umstand.

Der bereits thematisierte richtige Einsatz der personellen Ressourcen sei maf3geblich
fur engagiertes Arbeiten und auch der personlich tbernommene Verantwortungsbe-
reich sei sehr aussagekréftig fir das Engagement: ,je mehr Verantwortung man gibft,
desto mehr gibt man als Mensch, glaube ich, wieder zuriick” (B3, S. 5, Z. 234-235).

In der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfhrung sei eine klar kommunizierte Erwar-
tungshaltung hilfreich, verlassliches Handeln sowie eine angenehme Arbeitsatmospha-
re: ,Also auch sehr verlésslich und ich glaube, ich muss einfach klar formulieren, was
ich erwarte. Wenn der andere genau weifl3, was Sache ist, bis dahin und nicht weiter*
(B7, S. 5, Z. 148-151). Um geeignete Voraussetzungen zu schaffen fir engagiertes
Arbeiten, sei es auRerdem forderlich, die Starken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu foérdern und nicht das Hinweisen auf Schwéachen. Eine weitere Voraussetzung sei
der Einklang mit der eigenen Tatigkeit und die Mdglichkeit zur Weiterentwicklung und
Weiterbildung.

Zur Frage, was denn passieren musste, damit die eigenen Fahigkeiten und Stérken
noch besser oder bestmdglich eingesetzt werden kénnen, wurden sehr unterschiedli-

che Antworten gegeben.

,Im Unternehmen wiirde ich mir wiinschen, dass auch wenn wir in einer schnell-
lebigen Zeit leben und es wichtig ist, dass man sich immer weiterentwickelt, dass

man immer lernt und Prozesse verbessert und so weiter — das wissen wir eh,
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dass das wichtig ist, wirde ich mir trotzdem eine gewisse Kontinuitat bei gewis-
sen Werten winschen. Da meine ich zum Beispiel, dass man sich entfalten darf
und dass man in nichts gezwéngt wird, das man nicht unbedingt will. Dass man
dort auch einmal bleiben darf, wo man sich hin entwickelt, dass man nicht sofort
sagt ,und jetzt miissen wir den néchsten Karriereschritt machen® ,und jetzt mis-
sen wir von A nach B wechseln, weil jetzt brauchst du eine neue Herausforde-
rung® Dass ich solche Entscheidungen eigentlich selber treffen darf und nicht
jemand anders fur mich trifft. Das wirde ich mir winschen. Und da geht es fur
mich viel um Werte und Wertentwicklung vom Unternehmen® (B1, S.6-7, Z. 168-
179)

Diese Fuhrungskraft legt dar, dass sich das Unternehmen zwar sehr gut entwickle und
Weiterentwicklung nattrlich ein wichtiger Faktor sei, um bestehen zu kénnen, dass
aber die personliche Entscheidungsfreiheit dahingehend eingeschrankt sei, dass sehr
vieles erwartet werde und Veranderung der Bestandigkeit vorgezogen werde. Moglich-
keiten durch das Unternehmen aufzuzeigen sei durchaus erwinscht, allerdings solle
die Entscheidung zur Weiterentwicklung jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter selbst

treffen konnen.

Die meisten der befragen Fuhrungskréfte fihlen sich sehr gut eingesetzt in Hinblick auf
die eigenen Starken und Fahigkeiten und konnten keine Verbesserungswiinsche &u-
Bern. Ein geringer Teil sieht die Moglichkeiten des besseren Starkeneinsatzes in sich
selbst, weil es niemanden gabe, der sich sonst daftr verantwortlich fihlen kénnte ,Das

ist meine Verantwortung, dass ich das mir so richte* (B11, S. 11, Z. 294-295).

In der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfiihrung gebe es auch Mittel und Werkzeuge,
um die Starken und Fahigkeiten der Mitarbeitenden wieder besser einzusetzen. Es sei
zum Beispiel essenziell, hinter das oft vorhandene ,Schutzschild® zu blicken, um die
wirklichen Beweggriinde fur gewisse Handlungen zu verstehen: ,Dieses Schutzschild,
wie wir wissen, das kannst du auch nicht permanent vor dich hertragen. Unsere Aufga-
be ist es, hinter dieses Schutzschild zu blicken und auch zu sagen ,was kann ich ma-
chen, wenn du irgendein Problem oder ein Hindernis hast, damit du wieder mit Enga-
gement dabei bist?“ (B9, S.9, Z.243-248).

Gerade im Einstieg in die Fuhrungskarriere wiinschen sich junge Fihrungskrafte mehr
externe Unterstutzung durch die Personalabteilung, um fiir neue Herausforderung, die

die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfihrung mit sich brachte, gewappnet zu sein.
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4.3 Soziale Beziehungen

Soziale Beziehungen, die gegenseitige Unterstiitzung sowie die Teilnahme am Leben
anderer steigern das Wohlbefinden der Menschen. Diese Kategorie analysiert, wie
dieser Faktor in der Praxis der jungen Fuhrungskrafte in der Finanzbranche gelebt
wird. Innerhalb dieser Hauptkategorie ergeben sich flinf Unterkategorien, auf welche in
absteigender Prioritat fur die Befragten eingegangen wird. Haufig finden sich gute Pra-
xisbeispiele zur Unterstiitzung in den Interviews. Die Beziehung zum Vorgesetzten
wurde umfassend thematisiert und eventuelle Verbesserungswinsche aufgegriffen.
Die personliche Bedeutung von Wertschéatzung ist ein wichtiger Bestandteil der sozi-
alen Beziehungen. Diese Unterkategorie beschreibt, was Wertschatzung genau bedeu-
tet und wie sich ein wertschatzender Umgang &aufRert. Im Gegenzug dazu wird die Ab-
grenzung vorgenommen, was Kennzeichen schlechter Beziehungen sind und wel-

che Prioritat soziale Beziehungen fur die FUhrungskrafte haben.

Um die gelebten sozialen Beziehungen, die gegenseitige Unterstlitzung und Wert-
schatzung zu beschreiben, wurden diese sehr oft durch ein Beispiel aus der Praxis
dargelegt. Hier gibt es viele Uberlegungen der Fuhrenden, um die sozialen Beziehun-

gen zu starken:

,Dann habe ich mehr und mehr angefangen, Kompetenzen zu verteilen und di-
rekt delegiert [...]. So ist dann einfach auch mehr Austausch entstanden, [...] und

so sind dann einfach Synergien entstanden” (B4, S.9, Z. 249-258).

Die Fuhrungskraft beschreibt das Verteilen und Delegieren von Kompetenzen auf Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in unterschiedlichen Filialen. Der gemeinsame Aus-
tausch, der dadurch zwangslaufig entstehe, weil die definierten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auch als Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner fur alle Filialen die-
nen, starke die personliche Gesprachsbasis. AuRerdem kénnten die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter so entsprechend ihrer Interessen Aufgaben tbernehmen.

Die Zusammenarbeit in den einzelnen Teams sei auch stark von der Teamgrof3e ab-
hangig. So mussten kleinere Teams viel enger zusammenarbeiten und sich viel mehr
abstimmen ,Da muissen wir wirklich zu dritt aufeinander schauen und uns gegenseitig
wertschatzen, weil wenn das nicht funktioniert, dann kénnen wir die Filiale morgen zu-
sperren”(B5, S. 8, Z. 213-216).

Die sozialen Beziehungen zeigen sich sehr stark in schwierigen Situationen, viele der
befragen Vorgesetzten beschreiben Situationen von Personalengpéssen, die gemein-
sam durchgestanden wurden und wo sehr l6sungsorientiert an die Sache herangegan-

gen wurde, sodass die Fuhrungskrafte eine starke Unterstitzung verspiren konnten.
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Als Grundvoraussetzung wird gesehen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die vor-
herrschenden geltenden gesellschaftlichen Konventionen kennen und sich daran hal-
ten: ,wie man miteinander umgeht und das auch wertschétzend kommuniziert [...] die
wissen, was sich gehort” (B1, S.9, Z. 240-245).

Ebenso wirden verschiedenste Aktivitaten die sozialen Beziehungen beglnstigen, wie
zum Beispiel ein gemeinsamer Betriebsausflug, eine Einladung zum Grillen, das ge-
meinsame Mittagessen, das Feiern eines Geburtstages oder sogar das gemeinsame

Ausgehen am Abend.

Es wurden auch auRergewothnliche Beispiele in den Interviews erwahnt. Fir den Ge-
burtstag einer Filialleiterin haben sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen-
getan und ein Video gedreht. AuBerdem griffen zwei Filialleiter zu einer etwas unkon-
ventionellen Lésungen, um eine traurige Mitarbeiterin wieder aufzumuntern, indem sie
nicht nur personliche Hilfe anboten, sondern diese auch noch musikalisch untermauer-
ten: ,Und dann haben wir beide diese Mitarbeiterin unterstiitzt, mit unserer Erfahrung
und auch emotional. Und dann haben wir die Frage gestellt ,Du, was ist eigentlich dein
Lieblingslied?“ Dann hat sie irgendetwas gesagt, ich weil3 es gar nicht mehr genau, ich
glaube von Jay-Z war es, so einen Rap-Part. Spotify hineingeschmissen, Tir zu, ein
bisschen lauter gedreht und dann haben wir ihren Song gehoért, sind aufgestanden,
haben getanzt, auch wenn es nicht gut war, und die Mitarbeiterin wurde immer lockerer
und es hat ihr Spal3 gemacht” (B8, S, 4, 2.103-112).

Die sozialen Beziehungen und die Lebensqualitéat wirden auch durch Gemeinschafts-
biros gestarkt und durch die Arbeit an den eigenen Beziehungskompetenzen, welche

zusatzlich ein Kernthema in diesem Unternehmen seien.

Viele Fuhrungskrafte au3erten sich auch zur Beziehung mit der eigenen Fihrungs-
kraft und sprachen gewiinschte Veranderungen an. Die Aussagen zu der Beziehung

mit den eigenen direkten Vorgesetzten waren sehr unterschiedlich.

,Ehrlich, vertrauensvoll, wertschétzend auf jeden Fall, verstandnisvoll; ich kann
meiner FUhrungskraft alles sagen, alles besprechen. SpalR war auch immer da-
bei, das habe ich sehr geschéatzt, denn es gibt doch sehr viele ernste Themen in
unserem Bereich und trotzdem das dann noch mit Spald zu machen, hab ich
sehr geschatzt an ihm, auf jeden Fall. Und er hat mir sehr geholfen, also in

meiner ersten Flihrungsaufgabe muss ich sagen“ (B2, S. 11, Z. 311-316).

Gute Beziehungen seien immer durch eine hohe Auspragung an Vertrauen gekenn-
zeichnet. Eine offene, ehrliche und klare Kommunikationsbasis kann hier definitiv als

wichtigstes zwischenmenschliches Kriterium genannt werden. Auch fur laufendes kon-
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struktives Feedback seien die befragten Fiuhrungskrafte dankbar. Kommunikation auf
Augenhodhe und Menschlichkeit seien fur gute soziale Beziehungen forderlich sowie
das Wissen, dass bei Bedarf die notige Unterstlitzung durch die Fihrungskraft gege-

ben wére.

Besonders geschatzt wirden kleine zwischenmenschliche Gesten, welche das Interes-
se am Menschen ausdruckten: ,Thema Bachelorarbeit, er wusste, ich hatte mein Dip-
lom bekommen und er war da mit einem Blumenstrauf3. Da ist die Erwartungshaltung
meinerseits nicht da, ich hab mir das nicht erwartet und dann passiert es. Dieser Uber-
raschungseffekt, ob es Wertschatzung oder Anerkennung ist, kann ich dir gar nicht
sagen, weil der Abschluss berufsunabhangig war, aber dass man sagt ,das hast du gut
gemacht, du wurdest als Fuhrungskraft bestellt und hast parallel die Bachelorarbeit
geschrieben“® (B10, S. 18, Z.529-531).

Andererseits gibt es auch Fihrende, die keine gute Beziehung zu den Vorgesetzten
haben. Selbst wenn die personliche Sympathie vorhanden sei, kbnne oft auf beruflicher
Ebene kaum zusammengearbeitet werden: ,Wir zwei, das wird nichts mehr. Er ist mein
Chef seit ich da bin, seit 2009. Das wird nichts. Er versteht mich nicht und ich verstehe
ihn nicht und wir reden aber auch offen dariiber. Also wir haben eine ganz offene Be-
ziehung“ (B11, S.16-17, Z. 452-468). Die einzige zielfihrende Veranderung wére eine
neue Fuhrungskraft. Hier wird auch personlich kein Feedback eingeholt — das hole sich
die Befragte von den Vorstédnden direkt. Besonders negativ empfinde diese Fiihrungs-
kraft die vierzehntagige Rechtfertigung Uber samtliche getroffenen Handlungen und
Entscheidungen.

Die meisten Beziehungen zwischen Fihrungskraft und Gefuhrten entfalte sich im Laufe
der Zeit. Gerade zu Beginn sei es nicht so einfach, einem neuen Vorgesetzten das
ndtige Vertrauen zu schenken und umgekehrt. Alle Beziehungen unterliegen gewissen
Hohen und Tiefen, die Freiheit und das eigene Arbeiten, welches sich viele Fiihrungs-
krafte wiinschen, empfanden andere wiederrum als ,alleine gelassen werden” (B8, S.
19, Z. 526-535). Auch der Wunsch, in der direkten Fuhrungskraft einen ,Coach“ zu

sehen, wurde vereinzelt gedulert.

Wie oft der regelmafige Austausch stattfindet, sei sehr unterschiedlich. Viele sehen
einander relativ selten im Vieraugengespréach und wiirden sich 6fter einen personlichen
Austausch wiinschen, fiir andere ist die Frequenz in Ordnung: ,Ja, er ist sehr selten da
— was gut und schlecht sein kann“ (B3, S. 9, Z. 245-247). Als sehr positiv, aber sehr

aullergewdhnlich, wird es beschrieben, wenn die Fiuhrungskrafte bei Projekten mitar-
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beiten, die nicht unmittelbar das Fuhrungsgebiet betreffen: ,der krempelt die Armel
hoch und arbeitet mit dir mit* (B10, S. 10, Z. 502-507).

Im Themengebiet der sozialen Beziehungen wurde oft die perstnliche Wertschatzung

thematisiert und was das im Alltag bedeutet.

Wenn ich aber spiire, derjenige ist authentisch und er oder sie zeigt mir auch,
wenn es ihm nicht gut geht oder wenn es ihr nicht gut geht, und man kann ge-
meinsam daran arbeiten und man verschlief3t sich nicht mir gegentber, dann ist
das fiir mich ein groBer Bestandteil von Wertschétzung® (B4, S. 8, Z. 231-235).

Wertschatzung zeige sich stark daran, wie sehr sich beide Parteien einander 6ffnen
und ob auch unangenehme Themen angesprochen werden kénnten, in welchem Aus-
malfd es zugelassen wird, hinter die Fassade zu blicken. Die Durchfihrung im Rahmen
eines Feedbacks, welches das Gegenilber gut annehmen kénne, sei vielfach der ge-
wlnschte Optimalfall. Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern holen sich die befrag-
ten FUhrungskrafte dieses Feedback im Rahmen eines 360°Leadershipfeedbacks und
im Zuge der Beurteilungs- oder Checkgesprache. Das inkludiert ein respektvolles Ver-
halten, einen respektvollen Umgangston und gegenseitige Ricksichtnahme. Es gehe
darum, ,dass man sieht, was jemand leistet” (B10, S.13, Z. 378-384). Es gehe auch
wieder um gegenseitige Unterstlitzung, wenn jliingere Mitarbeitende &ltere Mitarbeiten-
den in digitalen Fragen unterstitzen und umgekehrt in Fachfragen.

Wertschatzung dricke sich auch aus, wenn Engagement in einem Bereich wahrge-
nommen und Lob ausgesprochen werde, oder wenn unangenehme Dinge klar ange-
sprochen wirden. Ein wertschatzender Umgang bedeute eine freundliche Kommunika-
tion, gegenseitiges Verstandnis, Punktlichkeit, Hoflichkeit und das Einhalten von Ver-
pflichtungen: ,Hat fiir mich ganz viel mit Ehrlichkeit zu tun, weil wenn jemand nicht ehr-
lich zu mir ist dann wertschétzt er mich auch nicht” (B4, S.8, Z. 227-251).

Die Wertschatzung aus Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitersicht dem Unternehmen ge-
genuber werde von den befragten Fuhrungskraften erwartet, da die erbrachten Leis-
tungen durchaus sehr gut bezahlt wirden, ein gewisses Prestige mitbringe sowie an-

genehme Arbeitszeiten.

Zwischenmenschlich zeige sich Wertschatzung in einem ehrlichen Interesse am Men-
schen, ersichtlich durch Rickfragen und Nachfragen. Generell zeuge der hinterlassene
metaphorische ,FulRabdruck® innerhalb eines Gespréachs davon, wie hoch die Wert-
schatzung sei: ,Das ist auch die Wertschétzung, die ich zurlickbekomme. Die Mitarbei-

ter sind nichts anderes als ein Spiegelbild, wie man sich als Fuhrungskraft gibt. Man
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sieht dann irgendwann, dass der Mitarbeiter das genauso macht, wie ich mir das vor-
stelle; man spiegelt eigentlich sich selbst in den Mitarbeitern“ (B10, S. 14, Z. 406-410).

Auch wie Menschen einander ansehen, was die Mimik, Gestik und die Kérpersprache
aussagen und die Resonanz auf das Gesagte, lasse klare Riickschliisse auf eine vor-
handene oder fehlende Wertschéatzung zu.

Aus diesem Kontext hat sich auch das Thema der schlechten Beziehungen am Ar-

beitsplatz ergeben und woran diese erkannt werden.

slch glaube, dass sehr oft so Trotzreaktionen das preisgeben und das zeigen. Al-
so trotzig sein ist fir mich etwas, das ich schon oft erlebt habe, nicht nur im Ar-
beitsbereich, sondern auch im privaten Bereich. Und trotzig sein heil3t in Wahr-
heit, dass es demjenigen nicht gut geht, dass ihm etwas nicht taugt und dass er
sich vielleicht nicht gerecht behandelt fiihlt. Und wenn irgendwo dieses Trotzig
sein zum Vorschein kommt, dann weil3 ich meistens schon, wo ich ungefahr an-
setzen muss” (B4, S. 10, Z. 286-292).

Am Verhalten der Mitarbeitenden lasse sich eine gute oder eine schlechte soziale Be-
ziehung erkennen. Trotzreaktionen oder ein starker Konkurrenzkampf seien Anzeichen
fur verbesserungswirdige Beziehungen. Das Reden Uber dritte, nicht anwesende Per-
sonen, oder in weiterer Form das gegenseitige Ausspielen wirke sich nicht nur auf die
Beziehung zwischen den involvierten Parteien, sondern auf das ganze Team aus. Die
daraus generierte negative Stimmung sei ansteckend und fiihre im schlimmsten Fall
sogar zu Krankheiten: ,Dann stecke ich vielleicht auch andere mit meiner negativen
Stimmung an. Ich glaube, das tragt sich dann so weiter und das kann im schlimmsten
Fall bis zum Burn-Out flihren® (B1, S. 9, Z. 249-254), ,Das ist wirklich schlimm, und
dann hast du Kopfweh, dann hast du Kreuzweh und so weiter. 100-prozentig, das
kommt von dem*(B11, S. 16, Z.440-444).

Dadurch verschlechtere sich auch die Kommunikation und oftmals schaffe diese Stim-
mung viele Einzelkampfer und kein Team mehr. Vorherrschende schlechte Beziehun-
gen konnten zu Uberforderung fiihren, lieRe die Produktivitat sinken und wirken sich

negativ auf die Konzentration aus.

Bei Ungereimtheiten und ausweichendem Verhalten hielten es die Fuhrungskrafte fir
besonders wichtig, die Betroffenen aktiv unter vier Augen anzusprechen und diese
nicht im Plenum bloRzustellen: ,Sehr sensibel und vielleicht nicht zu stark Druck ma-
chen und ihn nicht irgendwie bloBstellen vorm Team* (B6, S. 13, Z. 366-368).

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reagierten auch sehr sensibel, wenn der Fuihrungskraft

eine gute Leistung entgehe: ,Es ist mir sicher schon etwas gelungen, aber ich merke
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immer noch, wenn ich zum Beispiel irgendetwas vergesse, oder irgendetwas nicht fra-
ge, dann ist das sofort so ,das hat sie sich jetzt nicht gemerkt.“ Also da verzeihen sie
mir nichts® (B11, S.3, S. 84-87). Das aufmerksame Erkennen von Leistungen sei aber
auch den Fihrungspersonen enorm wichtig, weil viele wissten, wie sich das anfiihle,

wenn gute Leistungen erbracht wirden und diese nicht gewdrdigt wirden.

Einer FUhrungskraft war besonders wichtig, dass die Fuhrung sehr klar gehalten werde
und das gewlnschte Verhalten nicht durch Diplomatie erreicht werde. Bei mangelnder
Wertschatzung im Team leide auch das Vertrauen zwischen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Hier misse die Fuhrungskraft bereit sein, friih genug Konsequenzen zu

ziehen.

Im Weiteren wurde erhoben, welche Prioritat die sozialen Beziehungen fir die Fih-

rungspersonen darstellen.

»S0 blod es klingt, ich glaube, die personlichen Beziehungen sind sogar das
Wichtigste fur die Produktivitat, Stabilitat, den Zusammenhalt, die Wirkung nach
AulRen und in unserer Branche geht es oft darum, dass man Ziele erreicht, man
quantitative Ziele schafft, was natirlich sehr sehr wichtig ist, aber ich glaube,
dass das stark miteinander verbunden ist: Dass genau die Dinge, die man als
Output haben will, nur funktionieren, wenn man gute positive Beziehungen hat"
(B1, S. 7, Z. 183-193).

Der Grol3teil der befragten Fiihrungskrafte misst den sozialen Beziehungen den héchs-
ten Stellenwert bei. Zwischenmenschliche Beziehungen, Netzwerke und eine gute Mi-
schung aus ,Freund und Psychologe® (B4, S. 7-8, Z. 210-220) wirden nicht nur im be-
ruflichen Umfeld Wirkung zeigen, sondern auch im familiaren und freundschaftlichen
Bereich. Diese sozialen Beziehungen missten jedoch auch immer auf Gegenseitigkeit
beruhen: ,Wie du in den Wald hineinrufst, so kommt es zurlick“ (B9, S. 7, Z. 394-396).

Um diese sozialen Beziehungen gut leben zu kdnnen, sei es wichtig, sich Authentizitat
zu wahren und man selbst zu sein. Es sei forderlich, gewisse private Dinge Uber seine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu wissen, allerdings misse es gelingen, auch eine
gesunde Distanz zu wahren. Gute soziale Bindungen zum Unternehmen wirden au-
Rerdem die Wechselbereitschaft senken und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lang-
fristig binden: ,Weil du dann eine ganz andere Bindung zum Unternehmen aufbaust, es
sind die Emotionen wieder im Spiel, wo ich sage, wenn ich mit dem Unternehmen ir-
gendwo emotional ,verheiratet” bin, ist die Wahrscheinlichkeit, dass ich mich trenne,
geringer® (B10, S. 12, Z. 355-361).
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Eine FUhrungskraft bezeichnet die sozialen Beziehungen sogar als ihren Kernwert, weil
sie daraus den meisten Mehrwert fur die tagliche Arbeit ziehe: ,ich bin da jetzt drauf
gekommen, durch die letzte Personlichkeitsentwicklung, dass Beziehung mein Kern-
wert ist und wenn ich das nicht hétte, auch diese freundschaftlichen Beziehungen,
dann wiirde es mir nicht so viel Spal3 machen®(B11, S.12, Z. 333-341).

4.4 Erlebte Sinnvermittlung

Die Sinnvermittlung am Arbeitsplatz ist ebenfalls forderlich fir das Wohlbefinden der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese Kategorie beschreibt, wie der Sinn in der eige-
nen Tatigkeit wahrgenommen wird, wie dieser den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
vermittelt wird und ob eine Vermittlung die Umsetzbarkeit begtinstigt. Innerhalb dieser
Hauptkategorie haben sich drei Unterkategorien ergeben, auf welche in absteigender
Prioritat fir die Befragten eingegangen wird.

Das meist angesprochene Thema war die Sinnvermittlung an die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und analysiert, ob der Sinn einer Tatigkeit besprochen wird und wenn
ja, wie oft. Die erlebte Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit wird erfragt, um zu er-
kennen, welcher Mehrwert der eigenen Tatigkeit zugesprochen wird und die Umsetz-
barkeit stellt dar, ob die befragten Fihrungskréafte glauben, dass eine bessere Sinn-

vermittlung die Umsetzbarkeit in der Praxis verbessert.

Die erste Unterkategorie beschaftigt sich damit, wie und wie oft mit den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern der Sinn ihrer Tatigkeit besprochen wird. Mehr als die Halfte der
befragen FlUhrungskrafte sehen es als ihre Aufgabe, ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-

beitern den Sinn hinter gewissen Tatigkeiten zu vermitteln.

,Das ist ja die Kunst dabei und deshalb ist, glaube ich, unsere Position, die wir da
haben, in der Vermittlung und in der Ubersetzung von strategischen Themen -
Warum machen wir Dinge und warum lassen wir Dinge, die wir 40 Jahre ge-
macht haben, so extrem wichtig. Weil nur dann, wenn die Menschen es verste-

hen, kdnnen sie es verinnerlichen und auch umsetzen“ (B9, S21, Z. 593-597).

Die Begleitung von Veranderungsprozessen sei eine wesentliche Tatigkeit als Fuh-
rungskraft und dazu z&hle auch, sich immer wieder Zeit fir die Mitarbeiterin und den
Mitarbeiter zu nehmen, um den Ubergeordneten Sinn zu vermitteln. Sobald der Sinn
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstanden wurde, sei auch die Akzeptanz
der Umsetzung hoher. Sinnvermittlung finde im Rahmen von Besprechungen, von mo-
natlichen Checkgesprachen oder tagtaglich statt. Wie diese Vermittlung erfolge, sei

den FUhrungskraften selbst Gberlassen, dafiir gdbe es keinen Leitfaden, allerdings sei
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es wichtig zu beachten, dass Gesprochenes viel besser aufgenommen werde als Ge-

lesenes.

Drei der befragen Personen in der Fuhrung hielten nichts davon, den Sinn hinter der
Tatigkeit zu erklaren, weil jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter diesen Sinn fir sich
selbst finden miisse. Als Fuhrungskraft kbnne eine gewisse Richtung vorgegeben wer-
den, aber den Weg misse jeder selbst fir sich finden und wahlen. Allerdings wére eine
erfolgreiche Arbeit ein Kennzeichen dafir, dass der Sinn fir sich selbst gefunden wur-
de: ,Ich glaube, dass sie, wenn sie die Arbeit gut machen, den Sinn selbst gefunden
haben“(B5, S.11, Z.306-311).

Auch externe Faktoren kénnen sinngebend sein, welche durch die Handlung selbst fiir
die Beraterin oder den Berater, sehr sinnstiftend seien. Als Beispiel wurde die Finan-
zierung eines Einfamilienhauses gewahlt, das einer Familie einen Ort zum Wohnen
bietet.

Wichtig sei, nicht nur die Tatigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Ubersetz-
ten, sondern auch den Sinn hinter vielen Fihrungsentscheidungen so gut und konkret

wie moglich darzulegen, um fir ein besseres Verstandnis zu sorgen.
Die Konsequenz von zu geringer Sinnvermittlung sei ein schlechteres Ergebnis.

Die Sinn oder der Mehrwert in der eigenen Tatigkeit wird von den meisten Fuh-

rungskraften in unterschiedlicher Art und Weise wahrgenommen.

sndem ich merke, das was ich tue hat einen Sinn, beziehungsweise sehe ich es
jetzt zum Beispiel als meine Aufgabe, dass ich Mitarbeiter entwickle. Wenn ich
Zeit in einen Mitarbeiter investiere, und denjenigen entwickeln méchte und ich
sehe dann positive Fortschritte, dann freut mich das einfach irrsinnig. Das tragt
dann schon zu meinem Wohlbefinden bei“ (B1, S. 1, Z, 33-37).

Der Sinn in der FUhrungstatigkeit liege darin, einen Weg vorzugeben und einen gewis-
sen Uberblick zu behalten, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu loben und regelmaRiges
Feedback zu geben. Vielfach sei es erfiillend und sehr sinnstiftend, bei den Ausbildun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich zu sein und die eigene Funktion
erfolgreich auszuliben. Eine sinnvolle Tatigkeit wirke sich auch deutlich auf positive

Emotionen wie Freude und Spald an der Arbeit aus.

Fuhrungskréafte sind angehalten, eine Vorbildfunktion einzunehmen, sie sind aber
ebenso aufgefordert, die Mitarbeitenden selbst zum kritischen Denken zu animieren

um Dinge und Ablaufe zu hinterfragen.
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Ein Teil der Befragen sieht die personliche Tatigkeit durchaus realistisch ,Also ich finde
es schon sinnvoll, zwar nicht alle Tatigkeiten, die ich mache, finde ich sinnvoll, aber ich
denke, das ist in keinem Arbeitsbereich so. Aber 80 Prozent sind sicher sinnvoll® (B3,
S.11, 7.286-288).

,was gibt es Schéneres als die Schliisseliibergabe an einen Kunden, der in ein neues
Einfamilienhaus einzieht? [...] Oder wenn man mit einem Kunden eine Veranlagung
gemacht hat und die ist wirklich aufgegangen und sich der Kunde jetzt davon eine Rei-
se finanzieren kann, die er schon seit 15 Jahren machen will. Also ja, ich sehe hier
sehr viel Sinn dahinter” (B5, S. 10, Z. 278-283). Auch externe Faktoren aus der Gesell-
schaft lieBen Sinn in den Tatigkeiten erkennen, weil Banken oder Kundenberater ein
ganzes Menschenleben begleiten, auerdem sei jeder Tag abwechslungsreich und

somit auch jeder Tag unterschiedlich sinnstiftend.

Eine Fuhrungskraft erklart, er habe das Geflihl, die Gesellschaft messe seiner Position
eine hthere Bedeutung zu als er selbst. Jede und jeder Fiihrende sieht den Sinn der
eigenen Tatigkeit auch darin, einen wertvollen Beitrag fUr die Gesellschaft zu leisten

und die Kundin und den Kunden, die Mitarbeiterin und den Mitarbeiter, Gutes zu tun.

Die Frage, ob denn eine bessere Sinnvermittlung auch die Umsetzbarkeit verbessere,

konnten alle bis auf eine Fiihrungskraft bejahen.

»,Ja, das denke ich schon. Ich glaube schon, dass das Verstandnis fur das, was
wir tun, grol3er ist. Jeder kann nicht alles damit anfangen, das ist klar, man kann
nicht alle Menschen bekehren aber wenn ich es gesagt habe, dann habe ich zu-
mindest das Geflhl, ich habe etwas Gutes mittransportiert mit dem Arbeitsauf-
trag” (B6, S. 16, Z. 473-476).

Wichtig sei, dass der Gibergeordnete Sinn, das Ziel, welches das Unternehmen anstre-
be, zu allererst den Fuhrungskraften bekannt sei. Dies sei die einzige Mdglichkeit, um
die Vermittlung an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen und diese Vermitt-
lung sei die Grundlage fiir eine ordentliche Umsetzung. AuRerdem sei das Verstandnis
groRer, wenn Hintergrundinformationen bereitgestellt wirden und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wiirden zum Mitdenken, Hinterfragen und zum kritischen Reflektieren

animiert.

Eine Fuhrungskraft sieht keine Verbesserung in der Umsetzbarkeit auf Grund ausfihr-

licher Sinnvermittlung:

LIch bin ein Verfechter davon, dass man andere Menschen nicht leicht motivieren kann.

Man kann sich nur selbst motivieren. Da bin ich eigentlich der Uberzeugung*“ (B4, S.
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12, Z. 345-352). Motivation musse aus jedem selbst kommen und kdnne langfristig

nicht durch eine andere Person hervorgerufen werden.

4.5 Zielerreichung

Zielerreichung flhre Uber ein gesteigertes Selbstwertgefiihl ebenfalls zu mehr Zufrie-
denheit, einem gesteigerten Wohlbefinden und einem héherem Gliicksgefiihl. Die Ka-
tegorie beschéftigt sich mit der personlichen Wertigkeit der Zielerreichung und analy-
siert, wie erreichte Ziele gefeiert werden. Diese Kategorie beschreibt dartuber hinaus
den personlichen Einbezug in die Zielgestaltung des Unternehmens. Innerhalb dieser
Hauptkategorie ergaben sich vier Unterkategorien, auf die in absteigender Wichtigkeit
fur die Befragten eingegangen wird.

Es wurde besprochen, welche Bedeutung die Zielerreichung fur die befragten Fih-
rungskrafte hat und inwiefern eine Wirdigung von Erfolgen stattfindet. Aul3erdem
wird darauf eingegangen, wie grol3 die Achtsamkeit auf Teilziele ist und ob eine Ein-
bindung in die Zielgestaltung des Unternehmens durch die Fihrungskrafte gegeben

ist.

Auf die Frage, welche Bedeutung die Zielerreichung fiir die Fihrenden persénlich ha-
be, wurde konsequent auf die Unterscheidung in quantitative und qualitative Ziele hin-

gewiesen.

,Du hast es im Prinzip schon schén gesagt. Es gibt zwei Arten von Zielen. Das
eine ist das, das ich sehr gut messen kann, habe ich 100 Prozent oder habe ich
nicht 100 Prozent. Und das andere ist die menschliche Komponente: Wie habe
ich mich selbst weiter entwickelt. Die wichtigere Komponente fiir mich ist die
menschliche Komponente, weil wenn die nicht funktioniert, kann ich verkaufen
was ich will, dann werde ich trotzdem nie zufrieden sein“ (B5. S.11-12, Z.315-
320).

Erfolgreich in der Zielerreichung sei das Team nur, wenn nicht nur die verkauften
Stiickzahlen passten, sondern wenn sich auch jeder und jede persénlich weiterentwick-
le und verbessere. Die Prioritdt der Zielerreichung selbst ist extrem hoch — hier war
sich der Grofdteil der Befragten einig, da die Befriedigung von Kundenbedirfnissen
durch den Verkauf von Dienstleistungen zu der Hauptaufgabe einer Bank z&hle und

deren Bestandigkeit sicherstelle.

Festgelegt und Uberprift wirden die Ziele im jahrlichen Mitarbeitergesprach, genauer
in der Arbeits-und Entwicklungsvereinbarung. Hier differenzierten die Fihrungskrafte

sehr genau, was individuell von jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter gefordert
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werde. Auch wenn nach neuer, geltender Rechtslage Teamziele fokussiert wiirden, so
sei die Erwartungshaltung an die einzelnen Personen je nach Ausbildungsstand, Alter,
Starken und Schwachen durchaus unterschiedlich. Es habe hochste Prioritat, dass
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter einen Betrag zur Zielerreichung der Filiale bei-
trage: ,Ja, mir ist es gerade im Moment, wo wir eh in den letzten Jahren und auch ak-
tuell immer mehr den Team-Gedanken haben, dass jeder seinen Beitrag leistet, das ist
mir absolut wichtig. Da geht es mir weniger darum, wie viele Stlicke jemand produziert;
mir ist extrem wichtig, dass ich weil3, jeder versucht, sein Bestes zu geben und jeder
hat seinen Beitrag geleistet, dass der gesamte Laden rund lauft “ (B6, S. 17, Z. 483-
487).

Dabei sollten die Ziele ,herausfordernd, aber nicht unerreichbar® (B1, S. 15, Z. 417-
422) sein, wobei sich die Fuhrungskréafte bevorzugt ,héhere Ziele stecken, bevor es
langweilig wird” (B7, S. 13, Z. 378-380).

In der Praxis werde vielfach versucht, das Grof3e und Ganze zu sehen und sich nicht
auf kleinere Teilziele zu versteifen: ,Ja ich versuche, das Ganze zu sehen, also nicht
nur einen Teilbereich, deswegen hat man ja auch eine Beurteilung in mehrere Punkte*
(B2, S. 14, Z. 404-408).

Natirlich konne es auch vorkommen, dass vereinbarte Ziele nicht erreicht wirden. In
so einem Fall miussten die Umstande genau angesehen werden und herausgefunden
werden, was der Grund fur das Nichterreichen sei: ,Wenn ich allerdings jetzt merke,
dass ein Mitarbeiter sehr engagiert ist und seine Ziele erreichen mdchte, schafft es
aber aus irgendeinem Grund nicht, dann ist das fur mich keine Zielverfehlung. Wenn
ich merke, dass ein Mitarbeiter seine Ziele nicht schafft und auch nicht das nétige En-
gagement in diese Aufgabe setzt, dann hat er mit mir sehr viel Arbeit. Weil dann lasse
ich ihn das auch splren. Also da gibt es immer zwei Unterschiede von ,Ziel nicht errei-
chen”(B1, S.13-14, Z. 379-385).

Es hat sich gezeigt, dass es eine klare Querverbindung zu den sozialen Beziehungen
gibt, welche als Voraussetzung fur Produktivitat, Stabilitat, Zusammenhalt und der Au-

Benwirkung gesehen werden.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Frage, inwiefern die Erfolge der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter gefeiert oder gewurdigt werden:

,Da habe ich immer drauf geachtet, dass man Lob in der Gruppe ausspricht oder
mal ein nettes Mail an jemanden persénlich. Dass man jemandem eine kleine
SuRigkeit auf den Tisch stellt oder gratuliert. Da habe ich schon drauf geachtet,

wenn gute Verkaufsabschliisse sind. Gute Kunden-Feedbacks weitergeben, zu-
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erst an die betreffende Person und dann fragen, wirde es dich stéren [...] wenn
wir das vorm ganzen Team besprechen. Ich habe dann noch mal gesagt:
»~Schaut, das ist eine gute Beziehung, da muss man dir wirklich gratulieren.“ Da
kommt dann auch ein Applaus aus dem Team. Also hervorragende Leistungen
muss man vor den Vorhang holen® (B2, S. 16, Z. 455-463).

Viele FUihrungskrafte waren der Meinung, dass Lob dem ganzen Team gebuhre, well
jeder einen Beitrag zum Erfolg leiste. Bei besonders guten Verkaufsabschliissen werde
oft eine E-Mail an die betroffene Person verschickt, um zu gratulieren. Um Leistungen
besonders hervorzuheben, wirde auch zu spezielleren Mal3nahmen gegriffen, wie dem
Einbinden des nachsthdéheren Vorgesetzten: ,Was dann fiir mich nochmal ein zusétzli-
cher Verstérker ist, wenn ich das Ganze dann CC auch noch an meine Fuhrungskraft
schicke® (B4, S. 14, Z. 394-401). Positive Kundenriickmeldungen, die einen einzelnen
Mitarbeiter oder eine einzelne Mitarbeiterin betreffen, wirden auch in Teammeetings
besprochen, um nicht nur eine Einzelperson, sondern das gesamte Team zu motivie-
ren. In anderen Teams werde mit symbolischen ,high-fives* (B1, S. 15, Z. 412-414)

gearbeitet, um Anerkennung, Lob und Freude auszudriicken.

Auch gemeinsame Aktivitaten werden gern genutzt, um erreichte Ziele zu feiern:

L,abends stolen wir gemeinsam darauf an oder gehen gemeinsam etwas essen und
feiern das” (B5, S. 13, Z. 350-354), ,,da machen wir dann sogar ein Flaschchen Sekt
auf und alle stellen sich zusammen® (B6, S. 19, Z. 540-541), ,wir waren gemeinsam

kegeln® (B7, S. 14, Z.412-415) oder es wirden Filialausflige gemacht.

Fur eine Fuhrungskraft war es noch sehr wichtig hervorzuheben, dass der Erfolg immer
dem Team gebuhre und nicht der Fihrungskraft. Es sei allerdings die Aufgabe der fih-
renden Person, diese Erfolge bei jeder Einzelnen beziehungsweise jedem Einzelnen

zu sehen, was auch eine Form der Wirdigung sei.

Wichtig sei es, bei guten Ergebnissen das ,Wie“ zu hinterfragen und auch Leistung, die
nicht in Zahlen messbar seien, zu sehen und zu wiirdigen: ,Also wenn ich einen Mitar-
beiter habe, der gerne im Foyer unterstitzt, der generell viel firs Team macht, das
muss ich auch irgendwo anerkennen und wertschatzen, aber gemeinsame Erfolge fei-
ern ist glaube ich ganz ganz wichtig” (B10, S. 24, Z. 738-741).

Eine Fuhrungskraft habe enorme Scheu, einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor
den Vorhang zu holen, weil sich ,Einzellob“ nicht positiv auf das Team auswirke: ,Dann
muss man total aufpassen, wen man von den Vorhang holt und wen nicht. Das mache
ich eigentlich eher bilateral® (B11, S. 22, Z. 294-298).

78



Die nachste Frage gilt der Aufmerksamkeit auf Teilziele in der Fihrung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. In allen Bank- oder Finanzinstituten gebe es in erhdhter oder
verminderter Form diverse Listen, die der Verkaufsunterstitzung dienen. Der Grol3tell
aller Fuhrungskréfte sehe in diesen Listen positive Verstarker, um Produktverkaufe zu

unterstutzen.

In der Wertigkeit, welche Prioritaten diese Listen haben, herrschen gravierende Unter-
schiede zwischen den Befragten. Eine Fuhrungskraft gebe immer Listen zur Unterstit-
zung aus und kontrolliere auch, ob damit gearbeitet werde und setzte entsprechende
Konsequenzen bei mangelnder Bearbeitung: ,Und ich glaube, wenn jemand das wirk-
lich gar nicht macht Gber mehrere Monate und du immer wieder mit ihm sprichst, dann
musst du auch Konsequenzen ziehen, weil sonst spielt er sich mit dir, das ist auch
nicht lustig“ (B1, S.14, Z. 397-404).

Eine andere leitende Person gebe die Anweisung, diese Listen zu bearbeiten, vertraue
aber darauf, dass die Tatigkeit ausgefiihrt werde: ,Ja, ich fordere auf der einen Seite
sehr viel Selbstverantwortung ein. Also ich bin schon der Meinung, dass jeder von uns

erwachsen ist und wissen muss, was Sache ist“ (B4, S. 13, Z. 373-375).

Um die Ziele in der Qualitat zu erreichen, missten gesondert Maflinahmen Uberlegt
werden ,da Uberlegen wir uns dann, was. Grundsétzlich ist es wichtig, dass das Team
im Vordergrund steht und die Ziele, was das quantitative anbelangt. Das Qualitative, ja
wir haben ja als Bankhaus Spangler ein Markenversprechen was besagt ,bestes Fa-
mily Banking“ und es gibt auch diesen Ausspruch ,Beratungserlebnis Spéngler” das

sind qualitative Herausforderungen, wo ich sage ,,0k das missen wir auch liefern
(B7, S.13-14, Z. 385-390).

Die Achtsamkeit auf Teilziele verstérke sich, wenn ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeite-
rin nicht die gewiinschten Ergebnisse abliefere. Hier wiirden von allen Fihrungskraften
Mafnahmen ergriffen, wobei ein Mittelweg zwischen Forderung und Forderung der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefunden werden musse.

Die Einbindung in die Zielgestaltung des Unternehmens scheint in der Finanzbran-
che nur in den oberen Reihen Ublich zu sein. Ein Regionalleiter erklart beispielsweise
»Nein ich bin an vorderster Front. Da bin ich voll eingebunden. Da gibt es eine Vorbe-
sprechung, dann gibt es eine Detailplanung, eine Abnahme quasi wie das fur alle so
passt” (B7, S.15, Z. 432-434).

Der Grol3teil der Befragten gab an, in diesen Prozess nicht involviert zu sein, was aber
fur die einzelnen Befragten kein Problem darstelle, weil sie jene Personen, die Ent-

scheidungen treffen, fur sehr fahig halten wiirden und Vertrauen vorhanden sei: ,Ich
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muss sagen, ich glaube, dass diese Vision von Menschen entwickelt wird, die sich sehr
genau damit befassen, was wir wollen und wo wir hin wollen und auch warum. Aktuell
habe ich auch das Gefihl, dass das passt. Ich kann mich damit identifizieren. Und
wenn das nicht so ware, dann wirde ich mir wahrscheinlich mehr Freiheiten wiinschen
beziehungsweise Einspruchsmdglichkeiten. Aber ich habe jetzt nicht das Gefuhl, dass
das nicht stimmt was da passiert. Sondern ich stehe da auch dahinter” (B1, S. 15, Z.
428-434),

Eine Person hebt hingegen hervor, dass eine Einbindung in die Zielgestaltung und die
Strategie sehr wichtig sei, nicht nur fir das Top-Management, sondern fir alle Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen: ,Es bringt nichts wenn oben top Strategien ausgearbeitet
werden und Zielentwicklungen gemacht werden, wenn es vielleicht gar nicht umsetzbar
ist. Hier muss die Stimme von jedem gehdrt werden und es ist sehr wichtig, dass man
auch die Dame oder den Herrn der am meisten am Kunden ist auch anhort und die
Chance gibt seinen Teil zur Strategie beizutragen” (B5, S.13, Z. 361-370).

4.6 Herausforderungen in der Finanzbranche

Die Finanzbranche blickt aktuell und in Zukunft vielen Herausforderungen entgegen.
Diese Kategorie beschaftigt sich mit der bestméglichen Vorbereitung auf kommende
Herausforderungen und welche Faktoren in dieser Branche besonders wichtig fir das
Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind. Innerhalb dieser Hauptkatego-

rie haben sich vier Unterkategorien ergeben, auf welche eingegangen wird.

Einleitend werden alle genannten aktuellen und zukinftigen Herausforderungen in
der Finanzbranche thematisiert und wie gut oder schlecht sich die befragten Flihrungs-
krafte darauf vorbereitet fuhlen. In Hinblick auf die Forschungsfrage wurde themati-
siert, welche die wichtigsten Faktoren fir Wohlbefinden in der Finanzbranche sind.
AuBerdem wurde erfragt, ob diese Herausforderungen eine Auswirkung auf die

Grundstimmung im Team haben.

Als groRte Bedrohung oder Herausforderung, die es aktuell und in der Zukunft in
der Finanzbranche gebe, werden unter anderem die Beratungsqualitat fir alle Kundin-
nen und Kunden genannt, die Technologie- und Digitalisierung, sowie die starker wer-

dende Regulierung der Banken.

,Das nicht nur die Finanzbranche, sondern die ganze Welt in einem digitalen
Umbruch steht, das ist eh klar aber speziell die Finanzbranche, vor allem in Os-
terreich, weil wir lange unsere Hausaufgaben nicht gemacht haben, sind wir sehr
stark davon betroffen® (B5, S. 14, Z. 382-390)
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Die Digitalisierung, beziehungsweise der digitale Wandel, werde von allen Befragten
wahrgenommen, vor allem in Kombination mit Beziehungs- und Kundenpflege. Der
moderne Bankkunde erwarte sich ein Banking rund um die Uhr und eine persénliche,
qualitative Beratung fir Geschéfte, bei denen fachliche Expertise benétigte werde. Der
Weg in eine Bank sei fur jingere Generationen eine Seltenheit. Trotzdem bedeute die-
ser digitale Umbruch nicht, dass es in Zukunft keine Bankberater und Bankberaterin-
nen mehr geben werde, weil trotzdem kompetente und verlassliche Ansprechpartner
und Ansprechpartnerinnen fir Gesprache vor Ort unerldsslich waren. Persdnlicher
Kundenkontakt sei die einzige Mdoglichkeit, sich von globalen Playern wie Google,
Amazon, Yahoo, oder FinTechs, welche auch bereits Zahlungsdienste anbieten, abzu-
grenzen. Die Bankenbranche stehe vor der Herausforderung fur alle Generationen
attraktiv zu bleiben und die Digitalisierung zu nutzen, um Routinetétigkeiten abzubilden
sDigitalisierung ist ein Thema. Die Digitalisierung wird uns gewisse Tatigkeiten, die
vielleicht oft noch belastend gewesen sind, weil es ein Abwicklungsfaktor war oder weil
es ein Servicefaktor war, abnehmen und wir werden uns wirklich mehr Zeit fur den
Kunden nehmen kénnen® (B10, S.26, Z. 780-783). Die personliche Kundenbindung
werde trotz Digitalisierung immer essenzieller, um langfristig als Bank bestehen zu
bleiben. Eine qualitative Beratung durch versierte Berater und Beraterinnen mit ent-
sprechendem Know-How sei ein wichtiges Qualitéatskriterium.

Eine zweite grof3e Herausforderung, welche die Finanzbranche begleitet, sind die ge-
setzlichen und rechtlichen Regulierungen. Vor allem im Wertpapier- und Kreditgeschéft
sowie im Datenschutzrecht finden sich starke Vorgaben, die das Tagesgeschéft beein-
flussen, weil diese viel Zeit in Anspruch ndhmen. Bekannte Beispiele fir starke Regu-
lierung fanden sich in den Richtlinien tGber Markte fir Finanzinstrumente (MiFID), dem
Bundesgesetz lber Hypothekar- und Immobilienkreditvertradge (HIKrG) und der Daten-

schutzgrundverordnung (DSGVO).

swenn wir die Banken vergleichen mit unseren Autobahnen, dann fahren wir mit
130 km/h und irgendwann passiert ein Unfall. Dann wird der erste aufzeigen und
sagen dass 130 km/h zu gefahrlich ist wir miissen 100 km/h fahren, wir brauchen
héhere Wande und Sicherheitsstreifen und so weiter. Und mit 100km/h wird wie-
der ein Unfall passieren und man wird wieder weiter in diese Reglementierung
gehen. Irgendwann wird man dann vielleicht 5 km/h fahren und bei 5 km/h gibt es
immer noch irgendeinen lustigen Menschen der einen Unfall bauen kann. Irgend-
jemanden gibt es immer und dann sagt man, dass auch 5 km/h zu gefahrlich sind
und wir ab sofort 0 km/h fahren. Und dann steht alles. Und das umgemunzt auf

die Finanzbranche bedeutet, ja, Reglementierung ist gut und ist wichtig, aber
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man muss wissen wann man wirklich aufhort mit dieser Reglementierung, weil
sonst haben wir einen Stillstand in der Wirtschaft. Die Bank ist der Katalysator
der Wirtschaft und wenn die Bank zu Tode reguliert wird, so dass sie nichts mehr
selbst entscheiden kann, dann steht die Wirtschaft und nichts mehr wird funktio-
nieren. Und dann haben wir Probleme® (B5, S. 15, Z. 410-426).

Die befragte Fuhrungskraft legt das Problem der Regulierungen durch einen sehr pla-
kativen Vergleich mit Autobahnen sehr anschaulich dar und erklart, dass eine gewisse
Uberprufung der Banken durchaus angemessen sei, aber nur bis zu einem gewissen

Grad. Zu starke Regulierung verhindere wirtschaftliches Arbeiten.

Eine weitere Herausforderung wird in den bestehenden Strukturen von Retailbanken
gesehen: ,Ganz klar in der Struktur von grof3en Retailbanken® (B4, S. 17-18, Z.498-
502), denn immerhin sei Osterreich ,over-banked* (B7, S. 16, Z. 450-451). Straffere

Filialnetze und effizientere Losungen mussten gefunden werden.

Eine Veranderung in der Finanzbranche wird aber auch im Generationenthema gese-
hen: Jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirden viel eher Chancen und Mdéglich-
keiten erhalten, sich zu beweisen. Altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiirden
schwerer mit kommenden Veranderungen umgehen als Jingere und viele Baby Boo-
mer wurden in naher Zukunft in Pension gehen und mit ihnen das fachliche Know-How.
Die gewohnten fachlichen Kompetenzen und Ausbildungen, die von Recruitern in der
Vergangenheit gefordert wurden, seien langst nicht mehr ausreichend, um Kundinnen
und Kunden ein qualitativ hochwertiges und umfangreiches Beratungserlebnis bieten
zu konnen: ,die jungen Menschen werden nicht mehr so oft in die Filiale kommen,
dann mdchte ich halt denen, die kommen, ein Erlebnis bieten* (B10, S. 16, Z. 486-
491).

Nach Ausfihrung der vorhandenen Herausforderungen wurde erfragt, wie gut die Ban-
kenbranche auf die Zukunft vorbereitet sei oder wie eine gute Vorbereitung aussehen
konnte. Die Fuhrungskrafte erwdhnen, dass das eigene Institut im Thema Digitalisie-
rung beinahe eine Pionierstellung innehabe und sich gut mit kommenden Thematiken
auseinandersetze. Der Vorsprung misse unbedingt bestmdglich genutzt und ausge-
baut werden. Erganzend dazu mussen Kundenbeziehungen gepflegt werden und den
Kundinnen und Kunden bei jedem Besuch in der Filiale ein Mehrwert geboten werden.
Die Umsetzung der Regulatoren im Bankensektor sei auch relativ frih aufgegriffen
worden, selbst wenn deren Bearbeitung nicht immer Freude und Spald férdere, kbnne
durch gute Erklarungen eine Bereitschaft zur Umsetzung geschaffen werden: ,Wenn

es aber etwas ist, wo ich sage, das sind gesetzliche Regulatoren und wir als Bank
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mussen mit finanziellen Strafen rechnen, dann ist es ein Muss* (B10, S. 23, Z. 693-
697).

Als weitere Mdglichkeit guter Vorbereitung wurde die Schaffung strafferer Strukturen
und flacherer Hierarchien genannt: ,Wir als Bank? Die Strukturen, die wir geschaffen
haben, mit der flachen Hierarchieebene, das sind sehr gute Voraussetzungen. Warum?
Weil man auf gewisse Hypes am Markt ganz anders reagieren kann. Weil einfach die
Flexibilitat vorhanden ist und ich als Unternehmen agil bleibe und gewisse Umweltein-
flisse ganz anders handeln kann“ (B10, S. 26-27, Z. 800-805).

Eine offene Haltung gegeniber diesen Veranderungen sei grundsatzlich bei den meis-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeben; diese kdénne durch offene und stetige
Kommunikation geférdert werden. Trotz der als gut wahrgenommenen Vorbereitung
kénne jedes Jahr Uberraschungen bereithalten: ,Vorbereitet ja, aber es kann dir keiner
sagen, was nachstes Jahr kommt. Das ist das Problem. Auch wenn du an das Urtell
des obersten Gerichtshofs zurlickdenkst. Du kannst planen, du kannst dich vorberei-
ten, aber es weil3 keiner, was wirklich kommt* (B6, S. 25, Z. 700-709).

Auf die Frage, was die wichtigsten Faktoren in der Finanzbranche waren, um Wohl-
befinden zu erzeugen, reichten die Themen von monetaren MalRnahmen, Flexibilitat in
der Arbeit, einem guten Teamzusammenhalt und individuellen Weiterbildungsmalf3-
nahmen Uber eine gute Vereinbarkeit von Arbeits- und Familienleben bis hin zu Bezie-

hungswerten.

~Ein wesentlicher Punkt ist wahrscheinlich das Geld, auch das zahlt zur Fiihrung
dazu, weil es fatal ware, wenn man in dieser Branche nichts zahlen wiirde. Dann
werden die Mitarbeiter unzufrieden. Ich spreche nicht von horrenden Gehéltern,
aber zumindest dass man einen gewissen Lebensstandard finanzieren kann und
auch leisten kann; ein sehr wichtiger Punkt fiir das Thema Wohlbefinden” (B5, S.
18, Z. 511-515).

Fur ein Drittel der Befragten ist der monetéare Faktor durchaus relevant, um die Motiva-
tion und das Engagement bei Fiihrungskréaften, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der
Finanzbranche zu erhalten. Hier sei eine jahrlich steigende Bezahlung tiber dem

Durchschnitt gewtinscht, sowie aul3ertourliche Pramienzahlungen.

Ein weiteres Drittel der Befragten sieht die Flexibilitat als wichtigsten Faktor in der Fi-
nanzbranche, um Wohlbefinden zu erzeugen: ,Einer der wichtigsten Faktoren ist mit
Sicherheit die Flexibilitat, die ein Unternehmen an den Tag legt. Es gibt einfach ver-
schiedene Arten von Menschen” (B5, S. 16, Z. 441-443). Das beinhaltet auch ein En-
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terfernen vom ,Standardschema Nine to Five® (B5, S. 16, Z. 445-451) hin zu einem

freien Arbeiten mit flexibel einteilbaren, variablen Arbeitszeiten.

Als weiterer wichtiger Faktor fir das Wohlbefinden am Arbeitsplatz konne der Einbezug
des Teams in Entscheidungen und Veranderungsprozesse genannt werden. ,Ich glau-
be, ganz ein wichtiger Punkt ist, dass sich die Leute wohlfihlen im Team [...] es ist
total wichtig, dass man sich wertschatzt. Dass man ein gutes Geflhl hat, in einem
Team zu sein und dass der Teamgedanke da ist [...] weil wenn ich eine harmonische
Umgebung habe am Arbeitsplatz, wo alle gut miteinander auskommen, wo man sich
alles sagen kann, wo Verlasslichkeit ein Thema ist, wo Vertrauen ganz wichtig ist. [...]
dass jeder das Gefiihl hat, dass man gern dabei ist, dass man gerne einen Beitrag
leisten will, dass man gemeinsam erfolgreich und stark ist, dann halt das sehr stark
zusammen und ich denke, das ist extrem wichtig. Also in der Firma, wenn man herein-
kommt, dass man sagt, man splrt einfach, da ist man willkommen, da fihlt man sich
wohl und da ist man gerne und da arbeiten Leute zusammen, die einfach wirklich mit
Herz und Seele dabei sind” (B6, S. 2, Z. 35-47). Je nachdem, wie gut der Teamzu-
sammenhalt sei, kdnne das positive oder negative Effekte auf das individuelle Wohlbe-
finden haben.

Auch die Mdglichkeiten fir die personliche Aus- und Weiterbildung sowie die der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nehme fir viele Fihrungskréfte einen hohen Stellenwert
ein. Hierzu gehore auch das individuelle Eingehen auf Wiinsche sowie das aktive Zu-
hdren der einzelnen Personen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiirden sich Perspekti-
ven und Vertrauen winschen und mdchten gehért werden: ,Als Fiihrungskraft hat man
einfach einen anderen Blick; man ist sehr zahlenaorientiert und sehr zielorientiert und
der Mitarbeiter denkt vielleicht noch ganz unkompliziert und findet einen einfacheren
Lésungsweg” (B5, S. 17, Z. 485-491).

Eine der Fihrungskrafte zeigte auf, dass eine Grundiberzeugung vorhanden sein
misse und dass sich jede und jeder mit der Tatigkeit identifizieren kénne: ,Aber am
wichtigsten ist es, dass ich mich damit identifizieren kann, was ich mache” (B6, S. 23,
Z. 668-669). Eine andere befragte Person empfindet es als essenziell, auch als Vater
eine gute Vereinbarkeit von Arbeit und Familie zu haben: ,Es ist auch ein wichtiger
Punkt: Wie kann ich die Karriere auch in meine Familie integrieren, wenn es eine gibt?
Welche Méglichkeiten bietet mir der Arbeitgeber, vielleicht auch auf Vaterseite? Habe
ich die Mdglichkeit mein Kind aufwachsen zu sehen? Kann ich in Karenz gehen fiir ein
paar Monate? Oder gibt es hier keine Méglichkeit?” (B5, S. 19, Z. 521-533).
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Fur drei der befragten Fuhrungskrafte dirfe trotz Digitalisierung in der veranderten Fi-
nanzwelt nicht Beziehungswerte wie Menschlichkeit, Vertrauen und Wertschéatzung
vergessen werden: ,/ch glaube, dass der Beziehungswert die Basis ist* (B11, S. 25, Z.
691-692.

Zusatzlich zu den bereits gehorten Faktoren funktioniere alles nur mit einer positiven
Grundstimmung und mit einer gewissen Widerstandsfahigkeit, um Herausforderungen

anzunehmen, Engagement zu zeigen und produktiv arbeiten zu kénnen.

Aktuelle und zukiinftige Herausforderungen kénnten die Grundstimmung im Team tri-
ben. Es wurde analysiert, wie Nachwuchsfiihrungskrafte in der Finanzbranche eine

positive Grundstimmung im Team erhalten.

,Du hast Mitarbeiter, die kbnnen damit mit voller Begeisterung etwas anfangen,
du hast aber auch totale Ablehner. Das ist so, das kénnen wir auch nicht weg-
wischen. Was man machen kann ist, dass man informiert, aufklart, Angste
nimmt, die Sinnhaftigkeit erklart und damit versucht, eine gewisse Offnung zu
animieren” (B9, S. 26, Z. 715-719).

Alle Fuhrungskréfte waren sich einig, dass das Thematisieren und ausfuhrliche Be-
sprechen der Herausforderungen dazu beitrage, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der Zukunft offener entgegenblickten. Grundsatzlich seien Angste ganz normal in
Veranderungsprozessen, aber es sei die Aufgabe der Fiihrenden, diese Angste so gut
es geht zu entkraften und positiv zu verpacken. Es konnte die Erfahrung gemacht wer-
den, dass jungere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser mit Veranderungen umge-
hen konnten als altere: ,die Jiingeren tun sich leichter und die Alteren tun sich immer
schwerer, weil die haben schon so viele Veranderungen in inrem Leben mitgemacht*
(B2, S. 19, Z. 555-561).

Herausforderungen, die gut gemeistert wurden, sollten wieder aufgegriffen und gefeiert
werden, um zu verdeutlichen, was gemeinsam erreicht werden kénne: ,Diese Dinge
dann auch zu feiern mit den Mitarbeitern und auch zu sagen, das haben wir miteinan-

der geschafft, und nicht nur ich sondern miteinander” (B7, S. 3, Z. 64-69).

Zwei Fuhrende wiesen explizit darauf hin, dass keine negative Grundstimmung herr-
sche, weil alle Herausforderungen regelmé&Rig angesprochen wirden. Trotzdem glaubt
eine Fuhrungskraft, dass der Ernst der Lage vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
noch nicht bewusst sei: ,Nein gar nicht. Weil wir oft dariiber reden, dass wir hier am
richtigen Weg sind. Ich glaube es ist ihnen noch etwas zu wenig bewusst, wie ernst
das werden kann“ (B11, S. 25, Z. 684-689).
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4.7 Fuhrungskrafte der Generation Y

In dieser Kategorie wird auf die befragten Flhrungspersonen eingegangen. Sie geho-
ren der Generation Y an und wurden zwischen 1980 und 1995 geboren. Innerhalb die-
ser Hauptkategorie haben sich drei Unterkategorien ergeben, auf die in absteigender

Prioritat fir die Befragten eingegangen wird.

Die erste Unterkategorie beschaftigt sich mit wichtigen Faktoren in der Fiithrung von
jungen Fuhrungskraften der Generation Y und nimmt gleichzeitig eine Abgrenzung zu
Fuhrenden anderer Generationen vor. Es werden die Unterschiede in der Fihrung
hinsichtlich Alter, Dienstzugehdrigkeit und Interessen erhoben und es wurde das
schdnstes Praxiserlebnis in der Fuhrungskarriere erfragt, welches Hinweise auf die

personlichen Werte geben soll.

Die wichtigsten Faktoren fur Fuhrungskréafte der Generation Y in der Finanzbranche
umfasst eine gewisse Offenheit fir Neues und fur Veranderungen. Hohe Prioritat wird
auf die Ausbildung und Forderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gelegt. Wert-
schatzende Kommunikation auf Augenhthe werde erwartet, sowie weiterhin Teil des

Teams zu sein.

,Fur mich als Fiihrungskraft bedeutet das, dass ich meinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern die Mdglichkeit gebe, ihre Potenziale so gut es geht zu entfal-
ten. Das heifl3t aus meiner Sicht, dass ich ihnen alles geben kann, damit sie re-
lativ selbstverantwortlich erfolgreich arbeiten kénnen. Das kann jetzt sein, dass
ich dafir zustandig bin, fiir so einfache Dinge wie wann ist wer wo in welcher Fi-
liale tatig, damit das Werk auch rennt - bis hin zu welchen Pouvoirs und welche
Ausbildungen braucht der Mitarbeiter, damit er seine Kompetenz am besten lie-
fern kann und natirlich immer mehr im psychologischen Bereich® (B4, S. 1-2, Z.
32-40).

Fuhrungspersonen der Generation Y fihlten sich vielfach als Coaches und Foérderin-
nen und Forderer ihrer Belegschaft, mit dem Ziel, ihnen die nétigen Ausbildungen zu-
kommen und sie relativ selbstverantwortlich und erfolgreich arbeiten zu lassen. Sie
sehen sich weniger in dieser Kontrollfunktion, welche sie vielleicht von ihren Vorgange-
rinnen und Vorgangern noch kannten: ,wenn ich mir da eine Flihrungskraft hétte vor-
stellen missen, dann war das fir mich genauso der typische, kontrollierende, hierar-
chische, leicht cholerische Typ, der grundsatzlich auf den Tisch haut und vor dem sich
alle firchten. Genau das wollte ich nie sein, das war flr mich ganz ganz wichtig. Wenn

sich vor mir jemals jemand furchtet, weil er mit mir ein Gesprach hat oder wenn er vor
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einem gemeinsamen Termin schon zitternd im Biro sitzt, dann schmeif3e ich meinen
Job, weil dann habe ich etwas verkehrt gemacht® (B4, S. 17, Z. 493-499).

Fuhrungskréfte der Generation Y wollten auf Augenhdhe mit ihrem Team kommunizie-
ren, ,auf einer gemeinsamen OK — OK Ebene” (B4, S.4, Z. 103-108) und nicht hierar-
chisch von oben herab. Es ist ihnen ein Bedurfnis, regelmé&Rig zu evaluieren, wie die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Job stehen. Neue Herausforderungen wirden
offen angegangen und das ganze Team sei in den Prozess involviert. Es werde grol3es
Augenmerk auf neue Zugange gelegt, abseits des Altbekannten. Fihrungspersonen
dieser Generation wollen offen und mutig fir neue Dinge und Herausforderungen sein.
,Etwas ganz Verriicktes am Anfang, das dann etwas Gutes wird“ (B3, S. 14, Z. 350-
357). Den Fuhrungsstil wirden sie individuell an die Person und die Situation anpas-
sen und gleichzeitig offen bleiben fiir neue Erfahrungen. Sie sehen es als ihre Aufgabe,
ihnr Team zu motivieren und fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter da zu sein, wenn
ein Problem bestehe. Das Erreichen der Ziele sei ein Gemeinschaftsakt, welchen sie
gemeinsam und kollegial bewéltigen wollen, um ein positives Miteinander zu gestalten:
,Dass man da auch sein Team motiviert, die Leistung zu erreichen und ja, einfach wi-
derstandsféhig sein, nicht auf jeden Blodsinn horen, den man hort und trotzdem sein
Ding machen®(B1, S. 18, Z. 515-517).

Es stelle auch keine Voraussetzung dar, dass eine Fuhrungskraft alle Stationen im
Unternehmen durchlaufen muisse, bevor eine Fuhrungsfunktion in Frage kdme. Fuh-
rende dieser Generation haben kein Problem damit, bei Fachfragen die zustandigen
Expertinnen und Experten um Rat zu fragen. Es sei absolut normal, sein ehrliches Ge-
sicht zu zeigen und keine Maske zu tragen, auch Gber Emotionen und Gefiihle sowie
Starken und Schwachen, kénne offen im Team kommuniziert werden: ,Also ich als
Fuhrungskraft versuche es stark, dass man auch ab und zu tUber Emotionen und Ge-
fihle spricht und auch fragt, ob man gewisse Dinge anders machen soll oder besser
machen kann“ (B7, S. 23, Z. 680-681). Feedback an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werde sehr klar kommuniziert und im Umkehrschluss erwarte sich die oder der Vorge-

setzte auch ehrliche Worte vom eigenen Team.

Im Arbeitsalltag spiele es eine grol3e Rolle, sich mit den Zielen und Werten des Unter-
nehmens identifizieren zu kdénnen: ,Da steht zu meinen Werten, das passt zu meinen
Prinzipien, das bin auch ich irgendwo als Mensch“ (B10, S. 28-29. Z. 862-866). Auch
Routine und Kontinuitat im taglichen Arbeiten werde durchaus geschéatzt ebenso wie
Vertrauen und Verlasslichkeit in der Zusammenarbeit. Viele Fihrungskrafte erwahnten,
dass ihnen auch die Freizeit sehr wichtig sei; der private Erholungsfaktor wirke zusatz-

lich auf das generelle Wohlbefinden. Filhrungspersonen der Generation Y nutzen auch
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die Flexibilitat in der Arbeitszeit. Es sei ohne Schuldgefiihle moglich, als Leiterin oder
Leiter den Arbeitsplatz friher zu verlassen, wenn die Arbeit erledigt ware und das un-
terscheide diese Generation gravierend zu Vorgéangergenerationen ,Flr Generation Y
ist das Thema Work-Life Balance sehr wichtig und wenn ich weif3, ich kann auch ohne
schlechtes Gewissen um 3:00 Uhr am Nachmittag einmal nach Hause gehen, weil ich
fur mich vermeintlich privat etwas Wichtiges zu erledigen habe, dann kann ich das mit
besten Wissen und Gewissen machen und fuhle mich nicht schuldig, dass ich die Bank
friiher verlasse“ (B9, S3, Z. 73-78). Bei langeren Urlauben erhdhe das Wissen Uber

eine kompetente Vertretung den personlichen Erholungsfaktor.

Zwei junge Fuhrungskréfte betonten, sie wirden von ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern nichts verlangen, dass sie nicht auch selbst bereit waren zu tun, was ebenfalls
ein grolRer Unterscheidungspunkt zu Vorgangergenerationen sei. Auch diese Motivati-
on und Begeisterung fur das eigene Tun und Handeln werde durch jlingere leitende

Personen eher gelebt.

Eine Fuhrungskraft erwahnt, dass es fiir sie unglaublich schwer sei, Arbeit und Privat-

leben zu trennen und sie auch in der Freizeit sehr viel Giber die Arbeit nachdenke.

Als Fuhrungsperson der Generation Y habe auch die Chancengleichheit einen hohen
Stellenwert, um alle vorhandenen Potentiale im Unternehmen zu nutzen: ,zu sagen, wir
geben dir die Chance und du kannst dich beweisen und du kannst es umsetzen® (B10,
S. 32, Z. 975-979). Eine andere Fuhrungskraft erklarte ihre Beweggrinde eine Fih-
rungsfunktion zu Gbernehmen damit, dass ihr Freude und Spald immer das Wichtigste
gewesen sei. Im Vergleich zu Vorgangergenerationen, wo vor allem der Status aus-
schlaggebend fur die innehabende Position war: ,/ch glaube, dass wir mehr drauf
schauen, dass wir das machen, was uns Spal3 macht. Mir war Karriere nie wichtig, mir
war es nie wichtig Fuhrungskraft zu sein, mir war es nie wichtig Bereichsleiter zu sein;
ich wollte immer nur gerne in die Arbeit gehen” (B11, S. 26, Z. 697-703), ,Weil es ein-
fach friher so ein wichtiger Wert war, Karriere zu machen. Ich glaube, das hat sich
geédndert. Aus meiner Wahrnehmung® (B11, S. 26, Z. 707-713). Viele Fuhrende haben

das Geflihl, sie seien trotz der Fihrungsfunktion weiterhin ein Teil des Teams.

Um Unterschiede in der Fihrung zu erkennen, wurde nach Wesensmerkmalen von

jungeren und alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gefragt.

,Ja, ahm, also bei den Alteren muss man sehr sensibel vorgehen. Sensibel bei
Anderungen, bei Feedback; die haben verschiedene Fuhrungsstiele im Laufe ihres
Lebens natirlich auch gehabt und ich denke, dass wir jetzt einen sehr modernen

Fuhrungsstil haben wo es nicht mehr so ist, der Chef ist der Anflhrer und der sagt
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spasst® und keiner darf etwas sagen. Da sind wir sehr viel offener geworden und
sehr auf Augenhohe. Bei den &lteren Mitarbeitern fallt mir auf, Wertschéatzung ist
ihnen sehr sehr wichtig und man muss bei ihnen etwas mehr Feingefuhl haben bei
Veranderungen, bei Erneuerungen. Man muss sich Zeit nehmen, sie wollen ja
auch nur Wertschéatzung und Anerkennung. Sie wollen nicht das Auslaufmodel
sein, wer will das schon?“ (B2, S. 20, Z. 570-579)

Ein Grof3teil der FUhrungskrafte kann Unterschiede in den Bedurfnissen auf Grund des
Alters der Gefiihrten erkennen. Altere Fiihrende bediirften oft eines héheren Finger-
spitzengefihls, sie reagierten vor allem bei Verdnderungen sehr sensibel und eher
reserviert. Sie hatten ihr Leben lang eine starke Pragung erfahren, was es hiel3 Chef
zu sein und was es hiel3 Mitarbeiterin oder Mitarbeiter zu sein. Diese veralteten Muster
seien noch stark in ihnen verankert. Auch die Arbeitsweise, welche Uber Jahrzehnte
gleich praktiziert wurde, lasst sich nicht so einfach verandern. Viele der befragten Fuh-
rungskrafte sind jinger als deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, jedoch scheint das
Alter in der Akzeptanz eine sehr untergeordnete Rolle zu spielen, sofern genug Kom-
petenz vorgewiesen werde kdnne: ,/ch glaube, es ist auch schwierig, wenn man jetzt
50 oder 55 Jahre alt ist, dass man dann eine 25-jahrige Fuhrungskraft akzeptiert. Ich
denke, das ist schon eine Herausforderung. Man schafft es sicher, wenn man kompe-
tent genug ist” (B3, S. 14, Z. 374-378).

Die Erwartungshaltung an die Fihrungspersonen von &lteren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern sei ebenfalls unterschiedlich zur Erwartungshaltung jingerer. Die Kontroller-
wartung durch die Fihrungskraft sei bei alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sehr
viel héher als bei jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern: ,meine Kollegin die letztes
Jahr in Pension gegangen ist, die konnte nicht glauben, dass ich so wenig kontrolliere,
die wollte mir immer Ergebnisse zeigen von dem, was sie liefert, was ich eigentlich gar
nicht verlangt habe. Sie hat mich wegen jedem Blédsinn gefragt” (B4, S. 18, Z. 518-
522). Es wirden klare Anweisungen und Vorgaben hinsichtlich der Aufgabenbewalti-

gung gefordert.

Im Gegensatz dazu lasse sich bei jungeren Mitarbeitern eine geringere Loyalitat fest-
stellen: ,Sie wurden anders erzogen, da kennt man Unterschiede in der Loyalitat. Loya-
litét ist schon ein Thema bei den Jingeren, das ist einfach, da beim Lehrling fallt es mir
speziell auf, da muss alles flexibel sein und klasse und modern und heute bin ich hier
und morgen wo ich bin, das weil3 ich noch nicht und da schaue ich erst mal. Es muss
schon alles attraktiv fir mich bleiben. Ein anderer schétzt das mehr, sage ich jetzt mal®
(B20, S, 20-21, Z. 587-599). Ein Vorteil von jingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

sei, dass diese in der gesamten Arbeitsweise noch geformt werden kénnten, ,dass sie
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daran dann wachsen, natirlich konnen sie sich dann auch selbst entwickeln aber du
kannst doch eine Richtung weisen® (B3, S. 14, Z. 367-372). Eine Fuhrungskraft hebt
hervor, dass Jingere viel weniger hinterfragen wirden, sondern sich sofort an die Be-
arbeitung machen wirden: ,Der Jiingere hinterfragt viel weniger. Da musst du eher
schauen, dass er nicht gleich mit dem Thema durchbrennt® (B7, S. 19, Z. 535-541).
AulRerdem wiirden jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haufiger Feedback einfor-
dern und es auch ,brauchen, in die Schranken gewiesen zu werden” (B4, S. 18-19, Z.
528-532). Allerdings erzahlten auch einige Befragte davon, dass die Jingeren schon
sehr viel selbstandiger arbeiteten als erwartet, eigene ldeen einbrachten und Uber den

Tellerrand blickten.

Fast die Halfte der befragten Fuhrungskréafte stehe allerdings dafur, dass Menschen

nicht auf Grund des Alters kategorisiert werden sollten:

Llch wiirde das eigentlich fast nicht auf das Alter einschranken. Nein, wirde ich
nicht machen. Nein, das ist fir mich der falsche Ansatz. Weil jeder ist unter-
schiedlich, ob er 50 ist oder 30 ist oder 18, dann ist der vom Charakter her auch
unterschiedlich und wir haben einen Mitarbeiter, der ist kurz vor der Pensionie-
rung und den interessiert das iPhone total. Es gibt Leute mit 40 Jahren, die sa-
gen ,Digitalisierung, bitte nicht®. Ich will das nicht auf das Alter einschrénken®
(B8, S. 29, Z. 508-811).

Unterschiede fanden sich in der Vielfalt des Menschen, in seinem Charakter und in
seinem Verhalten und kdénne nicht schlicht durch das Alter erkannt werden. Jede Mit-
arbeiterin und jeder Mitarbeiter sei ein Individuum und musse individuell wahrgenom-

men werden und brauche individuelle Lésungen fir vorherrschende Probleme.

Erfahrenere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ungeachtet ihres Alters, wiirden weniger
fachlichen Input benétigen, daflr vereinzelt in der technischen Abwicklung Hilfestellung
bendtigen. Dienstjingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiirden genauere Anwei-
sungen bendtigen als langjahrige Mitarbeitende: ,der eine braucht mehr Anweisungen
und der andere braucht weniger Anweisungen und das muss man ein wenig erkennen*
(B6, S. 24. Z. 710-717).

Ein gut funktionierendes Team profitiere allerdings von den Charaktereigenschaften
der unterschiedlichen Generationen. Es fanden sich auch gewisse Werte und Charak-
tereigenschaften, welche der Generation Baby Boomer zugeschrieben werde, durch-
aus in anderen Generationen: ,Natiirlich ist die Arbeitseinstellung und die Erfahrung

eine andere, die mitgebracht wird; nur du findest Werte die der Generation Baby Boo-
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mer wichtig sind auch in der Generation Y oder Z, auch bei den Jungen“ (B10, S. 29-
30, Z. 896-900).

Faktoren fur Wohlbefinden seien von den einzelnen Menschen abhangig und nicht vom
Alter. Gewisse Werte seien fir alle Generationen relevant. Motivational gesehen kann
es durchaus das Alter betreffend zu Unterschieden kommen: ,Es gibt gewisse Dinge,
die gleich sind, die jeder braucht. Eben wieder die Wertschéatzung, das Gesehen wer-
den, das braucht jeder, aber zu motivieren sind sie ganz unterschiedlich (B11, S. 26,
Z.710-712)

Als Ausklang des Gespréachs wurde noch nach den schénsten Praxiserlebnissen in
der Fuhrung gefragt, welche Uber einen indirekten Weg personliche, wichtige Werte

erfasst.

,Das ist fiir mich ein Erlebnis, dass mich auch irrsinnig gefreut hat und zwar das
Feedback an mich. Ich hatte eine Leadershipfeedback in meiner Fihrungszeit,
wo sie mir flr mich ein ehrliches Feedback gegeben haben. Ich habe mir auch

etwas mitnehmen kénnen, wo ich sage ,okay daran muss ich noch arbeiten
aber es war sehr sehr ehrlich® (B2, S. 22, Z. 626-630).

Das Beispiel zur Verdeutlichung zeigt, dass die Fihrungskraft sehr viel Wert auf Feed-
back aus dem Team legt, um Verbesserungspotenzial zu erheben. Auch das Feedback
im taglichen Arbeiten sei enorm wichtig als Erganzung zur Selbstwahrnehmung.

Eine Fuhrungskraft priorisiere die gelebte Dankbarkeit sehr stark, weil diese die positi-

ven Emotionen, die zu Wohlbefinden fuhren, verstarken wiirde.

Alle Fihrenden erwahnten in irgendeiner Form, dass ihnen Wertschatzung persénlich
sehr wichtig sei, aber auch in Form von Buroraumlichkeiten und tbertragener Verant-
wortung: ,Ja, das schonste Gefuhl ist fur mich, dass ich hereinkomme und das Gefihl
habe, sie schatze mich [...] Und dass sie mich voll und ganz akzeptiert haben, hinter
mir stehen, wenn etwas ist.” (B2, S. 21, Z. 618-621). Auch die personliche Ebene, auf
der mit anderen Filialleiterinnen und Filialleitern, Bereichsleiterinnen und Bereichslei-
tern oder Vorstanden kommuniziert wird, vermittle ein starkes Gefiihl der Wertschét-

zung.

Was viele Fuhrungskrafte mit Wohlbefinden erfille, ist der Stolz Uber ein erreichtes
Ziel, eine gelungene Veranstaltung, wenn ihnen bewusst werde, dass der Teamzu-
sammenhalt irrsinnig stark sei oder wenn die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sehr gute Leistungen brachten: ,Vorstandsmeeting war jetzt und da ist es ums Veran-

lagungsthema gegangen und das hab ich meinen Teamleiter in Zell alleine machen
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lassen und der hat da eine super Prdsentation hingelegt, das war toll“ (B7, S. 19-20, Z.
555-557).

5 Diskussion und Ausblick

Nach Analyse der Interviews und Darstellung der Ergebnisse, werden in diesem Kapi-
tel die Kernaussagen der Ergebnisse hervorgehoben. Diese werden mit den theoreti-
schen Ergebnissen zusammengefihrt. Anhand der finf PERMA-Lead Leitfragen von
Dr. Markus Ebner MSc, Geschaftsfuhrer der ebner-team.com GmbH, werden die Er-
gebnisse interpretiert und zusammengefihrt und minden in der Beantwortung der For-
schungsfrage und der Unterfragen. Die Starken und Schwachen der Arbeit werden
kritisch und objektiv beleuchtet und die Mdglichkeiten zu weiteren Forschungsansétzen

werden aufgezeigt.
Positive Emotionen

Positive Emotionen haben im Arbeitsleben der befragten Fuhrungskrafte einen hohen
Stellenwert. Positive Emotionen bedeuten, Freude an der eigenen Tétigkeit zu verspu-
ren sowie diese Freude bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu wecken und zu

starken.

Im Themengebiet der positiven Emotionen am Arbeitsplatz, teilen die befragten Fiih-
rungskrafte die Meinung, dass das zwischenmenschliche Vertrauen die Basis fur posi-
tive Emotionen ist. Wie Seligman (1999) herausfand, erhdhen positive Emotionen die
angeborenen, korperlichen und zwischenmenschlichen Ressourcen, was auch aus den
Interviews hervorgegangen ist. Fiihrende geben an, dass eine positive Stimmung die
wechselseitige Unterstitzung und das Zusammenhdrigkeitsgefihl zwischen Kollegin-
nen und Kollegen verstarken. Nach Seligman tragen positive Emotionen ebenfalls dazu
bei, die kdrperliche Gesundheit zu férdern und die Produktivitit in der Arbeit zu erho-
hen (Seligman, 1999 zitiert in Seliger, 2014, S. 36ff). Fir die befragten Fuhrungskrafte
bedeutet dies ein Augenmerk auf eine positive Stimmung und einen guten Ausgleich
zwischen Freiraum und Kontrolle. Der regelmaRige Austausch wie zum Beispiel in per-
sonlichen Gesprachen, starkt die Vertrauensbasis und berufliche Herausforderungen
werden besser gemeistert und Ziele mit mehr Spald angegangen. Durch zwischen-
menschliche Unterstiitzung verbessert sich das Erleben von positiven Emotionen in der
Finanzbranche. Die Befragten erweitern diese Unterstiitzung am Arbeitsplatz auch auf
den Privatbereich. Das Teilen von privaten Neuigkeiten oder schdnen Erlebnissen,

schafft zusatzlich eine tiefere Beziehung und hebt positive Emotionen. Vor allem diese
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zwischenmenschliche Unterstiitzung zeigt eine Verbindung zu den sozialen Beziehun-
gen. Das Unternehmen selbst, hat laut Aussagen der befragten Fuhrenden, geringe
Moglichkeiten zu positiven Emotionen beizutragen. Genannt wurden das Schaffen von
Rahmenbedingungen in welchen Wohlfihlen moglich ist und ein gelebtes Vertrauen in
die FUihrungskrafte Uber den tbertragenen Aufgabenbereich.

Die leitende PERMA-Forschungsfrage zu den positiven Emotionen lautet:
.Inwiefern erleben Sie positive Gefiihle am Arbeitsplatz — also Spal3 und Freude? Was
passiert damit Sie sich wohl fihlen und es Ihnen gut geht?

Die erhaltenen Antworten lassen sich so interpretieren, dass zu einem grof3en Teil ein
gut funktionierendes Team fir Freude und Spal3 verantwortlich sind und nicht die Fuh-
rungskraft der Treiber daflir sein muss. Vorgesetzte sollen die Emotionen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter teilen, daflr ist es wichtig eine Vertrauensbasis zu schaffen
und regelmafig zu pflegen. Um als Fuhrungsperson selbst positive Geflihle am Ar-
beitsplatz zu erleben, spielen soziale Beziehungen sowie der regelméRige Austausch
eine starke Rolle. Durch ein vorhandenes Gemeinschaftsgefiihl und durch das Ausu-
ben der richtigen Tatigkeit ist sichergestellt, dass sich die Filhrenden wohlftihlen. Durch
das Teilen von Erfolgserlebnissen im Team, kann zusatzlich ein ,Erfolgskreislauf‘ ge-

schaffen werden.
Engagement

Das gelebte Engagement wird von allen befragten Fuhrungskréaften ahnlich beschrie-
ben, wie es auch in der Literatur von Csikszentmihalyi (2014, S.56) zu finden ist, nAm-
lich als das vollige Aufgehen in einer Tatigkeit unter Einbezug der eigenen Starken und
Fahigkeiten. Dafur ist es fur Fuihrungskrafte und Mitarbeitende notig, die eigenen Star-
ken und Fahigkeiten zu eruieren und diese mit einem relevanten Fremdbild abzuglei-
chen, um die optimale Tatigkeit zu finden. Die befragten Fihrungspersonen erzahlen,
dass eine Auswirkung von engagiertem Arbeiten, das tiefe Versunken sein in der Ta-
tigkeit und in Folge das Vergessen der Zeit sei. Flow wird von den Fihrungskraften vor
allem erlebt, wenn eine sehr intensive Auseinandersetzung mit einer Thematik not-
wendig ist, die nicht alltaglich ist. Engagiertes Arbeiten wird auch gefuhlt, wenn sich die
Fuhrenden stark mit der Ausbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigen
kénnen und Fortschritte erkennbar sind. Diese Téatigkeiten befinden sich meist in exakt
dem geforderten Schwierigkeitsgrad zwischen Uber- und Unterforderung (Rheinberg et
al, 2007, S. 105ff.). Als Voraussetzung fir ein engagiertes Team, lassen sich engagier-
te Flhrungskrafte nennen. Leiterinnen und Leiter sind fir das emotionale Wohlbefin-
den der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verantwortlich (Csiksentmihalyi, 2014, S. 155).

Aus den Interviews ist hervorgegangen, dass es notwendig ist, personliches Interesse
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fur die Mitarbeitenden aufzubringen, die Nahe zu den diesen zu férdern, fir sie eine
Ansprechpartnerin oder ein Ansprechpartner zu sein und das Verstehen von Motiven
und Absichten zu forcieren. Der Faktor Engagement wird in der Praxis von den befrag-
ten Fuhrungskréaften sehr bewusst eingesetzt und auch im eigenen Erleben sowie im
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitererleben erkannt. Aus der Studie von Rheinberg et al.
(2007) geht ebenso hervor, dass engagiertes Arbeiten mit dem Vorhandensein eines
Zieles zusammenhange. Diese Ergebnisse konnten in den Interviews nicht bestatigt
werden. Fur die Befragten ergab sich kaum ein Zusammenhang zwischen engagiertem
Arbeiten und dem Erreichen eines Ziels. Engagiertes Arbeiten zeigt sich im taglichen
Arbeitsalltag, durch Eigeninitiative, Kreativitat und mitdenken. Die erreichten Ziele sind

nur eine Folge aus engagiertem Arbeiten.

Als Voraussetzungen flr engagiertes Arbeiten werden Flexibilitét im eigenen Arbeits-
bereich, erfolgreiches, personliches Zeitmanagement, gut funktionierende und bekann-
te Strukturen und Hierarchien sowie klar formulierte Erwartungen gesehen. Fir den
bestmoglichen Einsatz der eigenen Starken und Fahigkeiten wird von den Fihrungs-
kraften selbst die Verantwortung Gbernommen. Die leitende PERMA-Forschungsfrage
zum Engagement lautet: ,In welcher Form werden Ihre persénlichen Interessen, Star-
ken und Fahigkeiten aller Mitarbeiter in lIhrer Abteilung gezielt im Arbeitsalltag einge-
setzt? Die erhaltenen Antworten lassen sich so interpretieren, dass versucht wird, vor
allem die individuellen Starken im Berufsalltag einzusetzen. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, welche die Selbst- und Fremdwahrnehmung der eigenen Starken abgeglichen
haben, werden in beiderseitigem Einvernehmen, Verantwortungen durch die Fihren-
den Ubertragen, Ausbildungen erméglicht oder Versetzungen veranlasst. Die befragten
Fuhrenden fihlen sich sehr gut eingesetzt in Hinblick auf die persdnlichen Interessen
und Fahigkeiten da es fir viele ein Ziel war, als junge Fihrungskraft tatig zu sein. Jun-
ge Fihrungskrafte besitzen ein Erfolgsstreben und konnten sich Grof3teils auch in

Funktionen ohne Fihrungsverantwortung beweisen und ihre Starken einsetzen.
Soziale Beziehungen

Soziale Beziehungen werden von vielen Flihrungskréaften in der Finanzbranche im ge-
fuhrten Interview haufig thematisiert und die Prioritat dieses Faktors hervorgehoben.
Nach Creusen et al. (2010, S. 202f.) wird durch den Aufbau und die Férderung von
sozialen Beziehungen innerhalb des Arbeitsumfeldes, Hoffnung, Inspiration und Freu-

de gefdrdert, was zu Wohlbefinden fiihrt.

Im Interview wurden unzéhlige Beispiele zu sozialen Beziehungen aus dem taglichen

Arbeitsalltag genannt. Gut erkennbar sei die Qualitéat der Beziehungen, in schwierigen
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Situationen, wie dem gemeinsamen Uberbriicken von Personalengpéassen im Team.
Auch die Fuhrungskréafte selbst werden oft durch ein gut funktionierendes Team entlas-
tet, was das Delegieren von Verantwortungen und Aufgaben an verschiedene Perso-
nen ermoglicht. Eine Verbesserung der sozialen Beziehungen kann durch gemeinsame
Unternehmungen herbeigefiihrt werden, wie gemeinsame Mittagessen, Betriebsausflu-
ge, Geburtstagsfeiern oder Teambuilding-Seminare. Die Beziehung zur eigenen Fih-
rungskraft ist flr die jungen Flhrungspersonen sehr wichtig, weil oft die eigene Erfah-
rung nicht ausreichend ist und gerne auf diese Bezugspersonen zurtickgegriffen wird.
Gute Beziehungen zu den Vorgesetzten sind gekennzeichnet durch starkes Vertrauen
sowie ehrliche und klare Kommunikation. Ein hoher Wert wird kleinen Gesten beige-
messen die die Vorgesetzte ausfilhren, das kann ein kleines Prasent flir abgeschlos-
sene Ausbildungen sein oder schlicht das Interesse an der eigenen Person. Diese
,fandom acts of kindness“ werden auch in der Literatur von Blickhan (2015, S. 429ff)
thematisiert. Viele Fihrungskrafte erwahnen die Prioritdt von Wertschatzung in der
Zusammenarbeit und sehen darin die Moglichkeit soziale Beziehungen auf hohem Ni-
veau zu halten. Wertschatzung ist unter anderem gekennzeichnet durch eine offene
Gespréachskultur, die es erlaubt auch unangenehme Themen anzusprechen. Durch
vertrauensvolle Begegnungen, soll es ermdglicht werden, hinter die Fassade des Ge-
genlbers zu blicken und wertschatzend mit Angsten, Missverstandnissen oder Vor-
schlagen umzugehen. Allerdings erkennen die Fihrenden nicht nur am gesprochenen
Wort, ob eine soziale Beziehung mit Wertschatzung vorhanden ist oder nicht, sondern
auch an Mimik, Gestik, Korpersprache und der Resonanz auf das Gesagte.

Fehlende Wertschatzung in soziale Beziehungen bemerken die befragten Fihrungs-
krafte sehr schnell. Kennzeichen dafitir kdnnen ein starker Konkurrenzkampf, trotzige
Reaktionen oder das Reden (ber Dritte sein. Diese Handlungen schaden nicht nur den
beteiligten Personen, sondern wirken sich auf das gesamte Team negativ aus. Die
leitenden Personen sehen es als ihre Aufgabe, durch eine klare Fiihrung, frith genug

Konsequenzen, bei mangelnder Wertschatzung zu setzen.

Im Fihrungsalltag der jungen Fihrungskrafte wird den sozialen Beziehungen hochste
Prioritat zugesprochen. Jede Fuhrungskraft fur sich muss die Mischung aus ,Freund
und Psychologe® selbst finden und leben. Fir beiderseitiges Wohlbefinden missen
diese sozialen Beziehungen auf Gegenseitigkeit beruhen. Hier kann auf Gouldners
(1960, S. 161ff.) Theorie der Reziprozitat verwiesen werden, welche besagt, dass ein-
zelne Personen die eine Einladung, Hilfeleistung oder Unterstitzung erhalten haben,
sich zur Ruckzahlung verpflichtet fuhlen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tauschen

somit wechselseitig und voneinander abhangig, Leistungen aus. Diese Ergebnisse
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decken sich mit einer Fragebogenstudie zur emotionalen Unterstitzung am Arbeits-
platz von Bowling, Beehr & Swader (2005, S. 480ff.) aus der hervorgeht, dass Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, welche emotionale, soziale Unterstitzung durch ihre Arbeits-
kolleginnen und Arbeitskollegen erhalten, diese wieder an die Kolleginnen und Kolle-
gen zurlckgeben. Voraussetzung fir positive soziale Beziehungen sei die Wahrung
von Authentizitat.

Die leitende PERMA-Forschungsfrage zu den sozialen Beziehungen lautet:
,Was koénnen Sie mir Gber das Miteinander an Ihrem Arbeitsplatz erzahlen: Wie ist das
Erleben als Team und wie findet gegenseitige Unterstitzung und Wertschéatzung statt?
Die erhaltenen Antworten lassen sich so interpretieren, dass Fuhrungskrafte ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ,empowern“ méchten. Empowerment ist nach Grelller &
Freisler (2017, S. 100f.) ein Ansatz der Organisationentwicklung, welcher die Starken
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter heben soll. Empowerment meint das Ubertragen
von Verantwortung mit dem Ziel die Mitarbeiterschaft zu motivieren, Arbeiten eigenver-
antwortlich zu erledigen und sie starker in Prozesse einzubinden.
Unterstitzung und Wertschatzung sind grundlegende Faktoren fiir soziale Beziehun-
gen und werden von den befragten Fuhrungskraften bereits bewusst in der Fihrung
eingesetzt.

Erlebte Sinnvermittlung

Die erlebte Sinnvermittlung durch die Fuhrungskrafte an die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ist ein Thema, welches die befragten Fihrungspersonen im Moment stark be-
gleitet. Immer haufiger sehen sich die Fuhrungskréafte als Ubersetzer und Sinnvermitt-
ler von Veranderungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Es wird mehr Zeit und
Energie daflr verwendet, der Mitarbeiterschaft Hintergriinde und Beweggrinde von
Handlungen und Entscheidungen zu erklaren. Der Grof3teil der Befragten bestatigt,
dass sich Sinnvermittiung bezahlt macht, weil die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Arbeit besser machen und mehr Verstandnis aufgebracht wird. Ein kleinerer Teil der
Befragten vertritt stark die Meinung, dass Sinnvermittlung kein héheres Engagement
hervorrufen wirde, weil die Mitarbeitenden sich selbst darum kiimmern missen und
Engagement und Motivation langfristig nur aus einem Selbst kommen kann. Als Fih-
rungskraft sei es erkennbar, wenn Arbeiten fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Sinn machen, weil die Arbeit besser mit mehr Freude verrichtet werde. Der Sinn in der
Fuhrungstatigkeit wird durch die Befragen so beschrieben, dass sie den Weg vorge-
ben, fur einen gewissen Uberblick sorgen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiit-
zen, fordern und fordern. Fihrungskrafte merken deutlich haufiger positive Emotionen

wie Freude und Spal3, wenn der Sinn in einer Tatigkeit klar ist. Fihrungspersonen
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mussen in der Sinnvermittlung als Vorbild agieren. Nach Seliger (2014, S. 19f.) veran-
dert sich die Gesellschaft von materiellen Zielen hin zu Individualisierung und Selbst-
verwirklichung. Die Sinnvermittlung sei gemalfd Seliger speziell fur die Generation Y
essenziel. AulBerdem verhelfe sinnvolle Arbeit die Kreativitdt und das volle geistige
Potential der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszuschopfen. (Seliger, 2014, S. 70).
Die leitende PERMA-Forschungsfrage zur erlebten Sinnvermittlung lautet:
LInwiefern wird in lhrer Abteilung besprochen, woflr die einzelnen Tatigkeiten gemacht
werden und was die Ziele bei der Arbeit sind?

Die erhaltenen Antworten lassen sich so interpretieren, dass sich die befragen Fih-
rungskrafte durchaus bewusst sind, dass Sinnvermittlung im Arbeitsleben der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter unterstitzend wirkt. Es herrscht allerdings eine starke Unei-
nigkeit bei den interviewten Personen, wer fir die Sinnvermittlung zustandig ist. Viele
der Befragten sehen es als Fuhrungsaufgabe den Sinn der Tatigkeit an die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu vermitteln. Andere Befragte wiesen darauf hin, dass jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter selbst fir die Sinnfrage zustandig sei. Als dritte Mog-
lichkeit wurde genannt, dass der Sinn aus externen Faktoren gezogen werden muss,
wie den Rickmeldungen der Kunden oder der Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit an sich
Angefuhrt wurde dazu beispielsweise die Finanzierung eines Eigentumshauses, wel-
che an sich sinnstiftend ist, weil eine Familie ein Zuhause bekommt. Alle Moglichkeiten
implizieren, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gute Arbeit leisten, wenn sie einen
Sinn in der eigenen Téatigkeit sehen. Die Sinnfrage hat im Interview oft zu unterschied-
lichen Antworten gefiihrt, weil einige Fihrende den Sinn in der Arbeit mit den Unter-
nehmenszielen gleichgesetzt haben und andere Fihrungskréfte die Sinnfrage in Hin-
blick auf die gesellschaftliche Wertigkeit beantwortet haben. Dem Sinn und der Wertig-
keit der eigenen Tatigkeit, wird von den Fihrenden ein geringerer Stellenwert beige-
messen als erwartet. Der Stellenwert der eigenen Position ist kein unwesentlicher, aber
die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden als viel wichtiger gesehen. Des-
halb wird auch die meiste Kraft und Energie in die Férderung und Weiterentwicklung
des Einzelnen sowie des Teams gesteckt. Den Ubergeordneten Sinn betreffend,
herrscht unter den Befragten eine gewisse Unscharfe, ob der Sinn die Erreichung der
Ziele und wirtschaftlichen Erfolg bedeutet, ein gutes Team und gute Arbeitsbeziehun-
gen beinhaltet oder durch ein gutes Auftreten in der Gesellschaft gekennzeichnet sei.
Die Sinnvermittlung am Arbeitsplatz wird in den Interviews insgesamt am wenigsten
thematisiert und oft auch unterschiedlich umgesetzt. Dieser Faktor bietet noch viel Po-
tential fur die FUhrungskréfte der Generation Y um das Wohlbefinden der Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter zu fordern.
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Zielerreichung

Das Erreichen von Zielen ist vor allem in der Finanzbranche mitunter das wichtigste
Kriterium, weil es das Uberleben einer Bank und deren Fortbestand bedeutet. Erfolg
und Selbstbewusstsein stellt sich, ein wenn Individual- oder Teamziele erreicht werden.
Verénderte Richtlinien veranlassen Banken dazu, keine individuellen Ziele mehr zu
vergeben, sondern nur noch Filialziele, was auch von fast allen befragten Fiihrungs-
kraften thematisiert wurde. Aufgrund dieser neuer rechtlicher Rahmenbedingungen ist
es Banken untersagt, Produkte zu verkaufen, welche Interessenskonflikte hervorrufen
koénnten. Ein Beispiel fur einen Interessenskonflikt ware, wenn an Kunden nur deshalb
Produkte verkauft werden, weil die Kundenbetreuerin oder der Kundenbetreuer, einen
personlichen Vorteil hatte und dies nicht im Kundeninteresse ware. Auch das vielfach
von den Befragten erwahnte Verhaltnis von qualitativen und quantitativen Zielen wird
thematisiert. Den befragten Flhrungskraften ist wichtig, dass nicht nur die eben er-
wahnten Teamziele erreicht werden, sondern auch, dass sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter innerhalb einer Zeitperiode weiterentwickeln. Um diese Zielerreichung und
Weiterentwicklung zu gewdahrleisten, werden jedes Jahr Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tergesprache gefuhrt, welche eine Arbeits- und Entwicklungsvereinbarung, ein Check-
gesprach wahrend des Jahres und ein Beurteilungsgesprach zum Ende der Beurtei-
lungsperiode beinhalten. Dieses Mitarbeiterinnen und Mitarbeitergesprache sind im
Unternehmen vorgeschrieben und werden von allen befragten Fihrungskraften so um-

gesetzt, wobei viele der Meinung sind, dass diese Gesprache nicht ausreichend sind.

Vor allem in der Beurteilung gehen die Fuhrungskréfte sehr stark auf die individuellen
Personen ein und achten darauf, dass jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter einen
angemessenen Beitrag zum Teamziel leistet. Gemeinsame Erfolge werden als Team
gefeiert, nur bei besonders guten Leistungen werden Einzelpersonen vor den Vorhang
geholt. In personlichen Gesprachen stehen die individuelle Mitarbeiterin oder der indi-

viduelle Mitarbeiter und deren Leistungen, Fahigkeiten und Starken im Fokus.

Die Bedeutung von Teilzielen wird von den Fihrungskraften sehr unterschiedlich be-
handelt. In der Praxis gibt es Listen, welche meist nicht verpflichtend sind, aber einen
Verstarker darstellen sollen um Hauptziele zu erreichen. Die Einbeziehung in die Ziel-
gestaltung, meist zu Beginn des Jahres, wird eher im Top-Management gelebt. In der
zweiten oder dritten Ebene ist es eher uniblich, in die Zielgestaltung eingebunden zu
werden. Fiur die meisten befragten Fuhrungskrafte stellt dieser Umstand kein Problem

dar, da starkes Vertrauen zu den Vorstanden vorhanden ist.
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Die leitende PERMA-Forschungsfrage zur Zielerreichung lautet:

~Wie wird bei Ihnen in der Abteilung darauf geachtet, ob kleine und grol3e Ziele erreicht
werden und auf welche Art und Weise wird gewurdigt oder gefeiert, wenn etwas er-
reicht wurde?

Die erhaltenen Antworten lassen sich so interpretieren, dass kleine Ziele zwar vorhan-
den sind, die Erreichung oder nicht Erreichung dieser, allerdings bei den meisten Fih-
rungskraften ohne Konsequenzen bleibt. Rechtliche Vorgaben werden eher niichtern
betrachtet und somit umgesetzt, weil die Konsequenzen fir eine mangelnde Umset-
zung bekannt sind. Grol3e, quantitative Verkaufsziele hingegen stehen im Fokus und
die Erreichung dieser ist ein Hauptanliegen der Fuhrenden. In den meisten Filialen
freut sich die oder der Vorgesetzte mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, wenn ein
guter Abschluss gelungen ist. Die Wirdigung erfolgt meist auf personlicher Ebene,
gefeiert wird meist auf Teamebene. Leistungen missen von der Fuhrungskraft gese-
hen werden, sonst wird dies als mangelnde Wertschatzung von den Mitarbeitenden

wahrgenommen.
Herausforderungen in der Finanzbranche

Die befragten Fihrungskrafte konnten sehr viele der in der Theorie genannten Heraus-
forderungen nennen. Der gesellschaftliche und wirtschaftliche Wandel und die Digitali-
sierung verandert das Kundinnen und Kunden- sowie das Beraterinnen und Berater-
verhalten. Gewohnte Prozesse werden erneuert, Gesetze werden verschéarft und die
Anforderungen an die Beraterinnen und Berater einer Bank steigen. Fir viele Fuh-
rungspersonen stellt eine Kompetenz, die Kombination der Digitalisierung mit Bezie-
hungsarbeit einen Hebel dar, um Herausforderungen zu meistern. Die Schwierigkeit
sei, digitale Dienstleistungen und Kandle anbieten zu kénnen fir Transaktionen und
einfacherer Kommunikation, bei gleichzeitig steigender Beratungsqualitat. Know-How
vor Ort und simples Banking fiir unterwegs. Rechtliche Regulierungen kommen er-
schwerend hinzu und verlangen absolute Gewissenhaftigkeit in der Umsetzung. Vor
allem im Wertpapier- und Kreditgeschaft finden sich starke Vorgaben, welche das Ta-
gesgeschaft beeinflussen. Herausfordernd wird von den befragten Fuhrungskraften
auch die Generationenvielfalt wahrgenommen. Das Zusammenarbeiten von bis zu vier
Generationen stellt sich in der Fihrung als neue Aufgabe dar. Positiv ist erkennbar,
dass viele junge Menschen die Mdglichkeit bekommen, Karrierewege friihzeitig einzu-

schlagen.

Generell fuhlen sich die befragten Fuhrungskrafte gut vorbereitet auf kommende Her-
ausforderungen, weil diese proaktiv vom Unternehmen angegangen werden. Die wich-

tigsten Faktoren um Wohlbefinden in der Finanzbranche zu empfinden, reichen von
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monetaren MalRnahmen Uber Freiheit und Flexibilitat im Arbeiten. Allerdings sind auch
.weichere* Faktoren essenziell, wie ein guter Teamzusammenhalt, die Mdglichkeit zur
individuellen Weiterbildung und die gute Vereinbarkeit von Arbeit- und Familienleben
und der gelebte Fihrungsstil. Einer Studie von Bushra, Usman & Naveed (2011, S.
2617ff.) zufolge, fuhrt ein Transformationaler Fihrungsstil zu einer hdheren Zufrieden-
heit am Arbeitsplatz. Zusétzlich konnte auch ein positiver Zusammenhang zwischen
diesem Fuhrungsstil und dem Engagement der Mitarbeitenden eines Unternehmens
aufgezeigt werden. Besonderes Wohlbefinden kann erzeugt werden, wenn Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse miteingebunden werden, aul3erdem
kann ein gut harmonierendes Team aktuelle und zukunftige Herausforderungen besser
ausgleichen. Personlich erwarten sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Finanz-
branche hohe Beziehungswerte und das individuelle Eingehen auf Winsche, dafir ist
eine Vertrauensbasis notig. Aktuelle und zukinftige Herausforderungen kdnnen die
Stimmung im Team triben und es ist die Aufgabe des gesamten Teams und der Fih-
renden, eine positive Grundstimmung im Team zu halten. Die befragten Fihrungskraf-
te empfehlen, zukinftige Verdnderungen laufend zu thematisieren, weil es dazu fuhrt,
dass die Mitarbeiterschaft der Zukunft offener entgegenblicken. Es ist verstandlich,
dass Veranderungen Angste hervorrufen und die Befragen sehen es als ihre Aufgabe,
diese Herausforderungen positiv zu verpacken um Widerstandsfahigkeit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aufzubauen und ihnen diese Angste zu nehmen. Es kann auch
ein Ruckblick auf gemeisterte Herausforderungen stattfinden, um zu verdeutlichen,

was gemeinsam geschafft werden kann.
Fuhrungskrafte der Generation Y

Als wichtigste Faktoren in der eigenen Fihrung, zéhlen die befragten Fuhrungskréfte

der Generation Y zwischenmenschliche sowie strategische Merkmale auf.
Die Fuhrungskrafte sehen sich selbst:

¢ als offen flr Veranderungen.

¢ als offen flr Zugange abseits des Bekannten.

e als Vorbild in Hinblick auf wertschatzende Kommunikation auf Augenhéhe.

e als Teil des Teams.

e weniger in der Kontrollfunktion.

e in der Verantwortung, sich Gber Neuerungen und Herausforderungen die néti-
gen Informationen zu beschaffen.

e als jemanden, der ebenfalls einen wertvollen Beitrag zur Zielerreichung bei-

Steuert.
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e als jemanden, der positive Stimmung und ein positives Miteinander fordert.
Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehen sich die Flihrungskréafte:

e als Coaches und Forderer.

e als Motivatoren und Problemldser.

e dafir zustandig, diese fachlich und persdnlich zu entwickeln.

e dafir verantwortlich, das Wohlbefinden dieser laufend zu evaluieren und zu
verbessern.

e als ehrlich, in Hinblick auf eigenen Geflihle, Emotionen, Starken und Schwa-
chen.

e gefordert, in Hinblick auf eine situationsangemessene Verwendung der unter-

schiedlichen Fuhrungsstile.
Fuhrungskréfte der Generation Y erwarten vom Unternehmen:

e sich mit den Zielen und Werten des Unternehmens identifizieren zu kdnnen.

e Freude und Spal in der Téatigkeit zu leben.

Unterschiedliches Fuhrungsverhalten kann auf Grund von Alter, Charakter und Verhal-

ten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter notwendig sein.

Altere Mitarbeitende bediirfen eines hoheren Fingerspitzengefiihls und reagieren bei
Veranderungen eher sensibel und reserviert. Jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
weisen den Antworten der befragten Fuhrungskraften zufolge, eine geringere Bindung
an das Unternehmen und eine schwéchere Loyalitat auf. Allerdings lassen sich junge
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehr gut fihren und formen in der Arbeitsweise. Al-
tersunterschiede sind jedoch nicht alleine dafiir ausschlaggebend, welche Bedurfnisse
oder Starken und Schwéachen sie haben. Gerade die Vielfalt in einem Team bietet den
hochsten Mehrwert und kann stark von den unterschiedlichen Charakterstarken profi-

tieren.

5.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Die Forschungsfrage, welche Faktoren des PERMA-Modells des Wohlbefindens Fih-
rungskrafte der Generation Y in der Finanzbranche bereits anwenden und welche Fak-

toren in der Finanzbranche besonders wichtig sind, kann wie folgt beantwortet werden:

Die jungen Fuhrenden wenden bereits alle PERMA-Faktoren des Wohlbefindens be-
wusst oder unbewusst in der Fihrung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an. Es wur-

den alle Faktoren im Verlauf der Interviews von den Fihrungskraften thematisiert.
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Hochste Prioritat fur die Fihrungspersonen in der Finanzbranche, stellen die sozialen

Beziehungen innerhalb des Teams, sowie mit der direkten Fuhrungskraft dar.

Hier wurden sehr viele Beispiele aus der Praxis gefunden, um das Wirken und Erleben
dieser sozialen Beziehungen zu verdeutlichen. Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz
werden durch gegenseitige Unterstitzung, Zusammenhalt im Team, gemeinsames

Meistern von Herausforderungen und gemeinsame Erreichung der Ziele deutlich.

Positive Emotionen wurden von den Befragten ebenfalls haufig thematisiert, diese
werden durch gegenseitige Unterstitzung im Team erzeugt und durch die Fihrungs-
kraft verstarkt. Positive Emotionen werden zugelassen, um durch Spaf? und Freude,

das Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu foérdern.

Unter Engagement werden das Einsetzen und Weiterentwickeln der eigenen Starken
und Fahigkeiten im Arbeitsalltag verstanden. Es wurden von den Befragten sehr viele
Beispiele aus der Praxis genannt, wie dieser bestmdgliche Einsatz von Fahigkeiten
und Starken bei der Belegschaft gelingen kann. Auch das personliche Erleben von

Engagement konnte von den Fuhrungskraften gut beschrieben werden.

Die Sinnvermittlung fir einzelne Téatigkeiten war gerade fur Fihrungspersonen welche
bereits langer in der Fuhrungsrolle sind, eine Thematik die zu Beginn der Fiihrungskar-
riere vernachlassigt wurde. Die Erfahrung hat jedoch gezeigt, dass eine bessere Sinn-
vermittlung zu besseren Ergebnissen der Arbeitsleistung fuihrt. Auf Grund der Antwor-
ten der Befragten kann gesagt werden, dass die Sinnvermittlung noch starker fokus-
siert werden sollte, da haufig MalRnahmen zur Zielerreichung genannt wurden, die we-

nig mit einem tbergeordneten Sinn oder einer Vision zu tun hatten.

Die Bedeutung der Zielerreichung ist nach wie vor in der Finanzbranche ein grof3es
Thema. Gleichzeitig war die Wirdigung von Erfolgen nicht immer vorrangig, allerdings
riickt auch dieser Faktor immer weiter in den Fokus der jungen Fuhrungskrafte und es
gibt bereits gute Beispiele aus der Praxis, um Erfolge aufzuzeigen und gemeinsam zu

feiern.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass FiUhrungskrafte der Generation Y die PER-
MA-Faktoren bereits gut anwenden. Eine Empfehlung fir die Zukunft kann sein, sich
diese Faktoren immer wieder vor Augen zu fuhren, um diese konstanter und verstéark-

ter im taglichen Fuhrungsalltag einzubinden.

5.2 Limitationen der Studie

Die Grenzen dieser Untersuchung werden vor allem durch die GroR3e der Stichprobe

von elf befragten Fihrungskréften in zehn Interviews aufgezeigt. Um eine héhere Aus-
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sagekraft zu erreichen, ware es sinnvoll, die Arbeit durch eine quantitative Untersu-
chung zu erganzen. Da die Interviews nur mit Fihrungskraften gefihrt wurden und die
Mitarbeiterschaft dieser nicht befragt wurden, kann nicht tberprift werden ob das Ge-
sagte auch so gelebt wird. Zudem ist nicht auszuschlieRen, dass die befragten Fuh-
rungskréfte sozial erwiinscht geantwortet haben. Gerade bei Fihrenden, welche erst
sehr kurz diese Rolle innehaben, kénnen die Antworten verzerrt sein, auf Grund absol-

vierter theoretischer Fuhrungskréaftelehrgéange und zu wenig Praxiserfahrung.

Qualitative Forschung ist immer durch eine subjektive Wahrnehmung der interviewten
Personen gekennzeichnet. Dazu muss gesagt werden, dass die Forscherin dieser Stu-
die selbst als Fuhrungskraft in der Finanzbranche tétig ist und Fihrungsablaufe und
Fuhrungstatigkeiten, wie die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfiihrung, kennt. Diese
Themennahe sowie die einschlagige Erfahrung verstarkt einerseits das Interesse an
dieser Thematik, lasst aber andererseits eine Ahnlichkeit zwischen der Forscherin und
den befragten Personen erkennen. Grundsatzlich ist dies in der qualitativen Forschung
nicht als unglnstig zu betrachten, da durch die Nahe zum Thema gezieltere Fragen
gestellt werden koénnen als durch eine themenferne Person. Es kann auch den negati-
ven Aspekt mit sich bringen, dass gewisse Aussagen nicht hinterfragt werden, sondern

als selbstverstandlich hingenommen wurden.

Es muss beachtet werden, dass es sich hierbei um eine Querschnittstudie handelt und
lediglich eine Momentaufnahme der befragten Flhrungskrafte darstellt. Diese Arbeit
berlcksichtigt lediglich die Zugange und Meinungen der befragten Fuhrungspersonen
und kann daher keine kausalen Zusammenhange erklaren. AulBerdem stammen die
meisten der befragten FUhrungspersonen aus einem Unternehmen, was eine zusatzli-

che Einschrénkung der Generalisierbarkeit darstellt.

5.3 Wirdigung der Starken der Studie

Die Starke dieser Studie liegt in der empirischen Uberprifung der PERMA-Faktoren
auf deren Relevanz in der Praxis. Die wesentliche Stérke dieser Arbeit liegt im gewahl-
ten Sample. Die befragten Fuhrungskréafte weisen einen breiten Erfahrungsschatz in
der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfihrung auf und beleuchten diese Téatigkeit aus

unterschiedlichen Gesichtspunkten.
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5.4 Implikationen fur die Praxis und Empfehlung fur weitere

Forschung

Die wirtschaftlichen, technologischen und weltpolitischen Entwicklungen nach Rump &
Walter (2013, S. 13ff.) waren immer Treiber fir Leistungssteigerung. Speziell die Her-
ausforderungen der letzten Jahre wie Globalisierung, Internationalisierung, gesteigerter
Wettbewerb, Wertewandel, Individualisierung tragen dazu bei, dass Unternehmen ihre
Wettbewerbsfahigkeit laufend vorantreiben muissen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und vor allem Fuhrungskrafte, werden als wertvolle Ressource gesehen und geraten
immer starker in den Fokus der Unternehmenspolitik. Zufriedenheit und Wohlbefinden
am Arbeitsplatz ist ein wertvoller Faktor, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Durch Freude und Spal in der Tatigkeit, durch gelebtes En-
gagement, durch positive soziale Beziehungen, durch Sinnvermittlung und durch das
gemeinsame Erreichen von Zielen, kann dieses Wohlbefinden langfristig sichergestellt
werden. Fuhrungskrafte die jene Faktoren gut in ihrer Flhrungstatigkeit anwenden,
stellen in Wirklichkeit Schliisselpersonen dar. Vor allem die Finanzbranche, welche
sich immer noch in schwierigen Zeiten befindet, ist auf diese Art der Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeiterfihrung angewiesen.
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Anhang

Interviewleitfaden

Einleitung und Hinfihrung zum Thema

Vielen Dank, dass Sie sich heute eine Stunde fur dieses Gesprach Zeit nehmen. Ich
mdchte Sie darauf hinweisen, dass das Interview aufgezeichnet wird. Alles was hier
besprochen wird, unterliegt absoluter Vertraulichkeit und dient dem Erfolg meiner Mas-
terarbeit, welche im Themengebiet der positiven Psychologie angesiedelt ist. Ich
mochte herausfinden, welche positiven Faktoren junge Fuhrungskrafte in der
Finanzbranche in der Fuhrung Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anwenden.
Im Mittelpunkt meiner Untersuchung steht das PERMA-Modell des Wohlbefindens.
Dieses Modell befasst sich mit dem Einsatz von positiven Emotionen, Engagement,
positiven Beziehungen, Sinngebung und Zielvorgaben in der Fihrung und im Ver-

lauf des Interviews werde ich der Reihe nach, auf alle fiinf Faktoren n&her eingehen.

Speziell interessiert es mich in wie weit, Vertreter der Generation Y, das sind Personen
die zwischen 1980 und 1995 geboren sind, die finf zentralen Punkte bereits in der
Fuhrung einsetzen. Ich hoffe, dass alles soweit verstandlich ist und nun komme ich zu
meinen Fragen an Sie. Ich darf Sie bitten, so ehrlich wie mdglich zu antworten. Ich
mochte mit den formalen Angaben beginnen.

Einstiegsfrage:

e Als Einstieg in das Thema méchte ich gerne wissen, wie sich Ihrer Meinung

nach, Wohlbefinden am Arbeitsplatz generell aul3ert?

Das PERMA-Modell beschreibt als ersten der funf zentralen Kompetenzen, die

Verbesserung des Wohlbefindens durch positive Emotionen wie Freude und

Spald am Arbeitsplatz:

e Was bedeutet fur Sie Freude und Spald am Arbeitsplatz?

¢ Wie sorgen Sie als Fuhrungskraft dafir, dass Ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter positive Gefuihle wie SpalR und Freude am Arbeitsplatz erleben?

¢ Was muss passieren, damit ihre Angestellten sich wohl fiihlen und es ihnen gut
geht?



Was wilrden Sie sich als Fuihrungskraft vom Unternehmen wiinschen um mehr

Freude und Spal3 an der Arbeit zu erleben?

Die zweite Kompetenz des PERMA-Modells befasst sich mit dem Engagement am

Arbeitsplatz, das bedeutet, das véllige Aufgehen in einer Tatigkeit durch die Nut-

zung der eigenen Starken.

Wie merken Sie, dass eine ihrer Mitarbeiterinnen oder ein Mitarbeiter engagiert
bei der Arbeit ist?

Was sehen Sie als Voraussetzungen fir engagiertes Arbeiten?

Wie setzen Sie die individuellen Interessen, Starken und Fahigkeiten Ihrer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt im Arbeitsalltag ein?

Wie oft erleben Sie ein volliges Aufgehen in Ihrem Arbeitsalltag?

Welche Veranderung wurden Sie sich im Unternehmen wiinschen, um Ihre per-

sonlichen Starken und Fahigkeiten bestmaoglich einzusetzen?

Die dritte Kompetenz des PERMA-Modells befasst sich mit den positiven Bezie-

hungen am Arbeitsplatz:

Wie wichtig sind lhnen persdnliche Beziehungen in Inrem Team?

Was bedeutet Wertschatzung fir Sie?

Was kdnnen Sie mir Uber das Miteinander in Ihrem Team erzahlen: Wie ist das
Erleben als Team und wie findet gegenseitige Unterstitzung und Wertschat-
zung statt?

Wenn Sie sich zurtick erinnern, welche besondere Situation fallt Ihnen ein, in
der Sie von Ihrem Team positiv Uberrascht waren?

Was kennzeichnet schlechte Beziehungen am Arbeitsplatz?

Wie wiirden Sie ihre personliche Beziehung mit Ihrem Vorgesetzten beschrei-
ben?

o Wairden Sie an dieser Beziehung etwas andern wenn Sie kdnnten?

Die vierte Kompetenz des PERMA-Modells befasst sich mit der Sinnvermittlung

am Arbeitsplatz:

Inwiefern glauben Sie, dass das was Sie in Ihrer Funktion machen, wertvoll und
wichtig ist?
Inwiefern besprechen Sie mit Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, wofur die

einzelnen Tatigkeiten gemacht werden?



Glauben Sie, dass die Arbeit von lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besser
umgesetzt werden kann, wenn lhnen der Sinn dahinter erklart wird?
Wie ausfuhrlich werden lhre personlichen Ziele mit Ihnen abgesprochen?

o Wie genau wird lhnen das Ubergeordnete Ziel Ihrer Arbeit offengelegt?

Die funfte Kompetenz des PERMA-Modells befasst sich mit der vermittelten Ziel-

erreichung:

Wie wichtig ist es lhnen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gesetzte Ziele
erreichen (messbare Ziele und qualitative Ziele)?

Wie detailliert besprechen Sie mit den Mitarbeitern die Ubergeordneten Ziele?
Wie sehr achten Sie als Fuhrungskraft bei Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern darauf, ob kleine Ziele erreicht werden? (Beispiel das Abarbeiten von Lis-
ten, etc.)

Auf welche Art und Weise wird gewirdigt oder gefeiert, wenn ein Ziel erreicht
wird?

Welche Voraussetzungen mussen von Seiten des Unternehmens erfillt wer-
den, damit Sie personlich motiviert und gestéarkt das nachste Ziel angehen?
Winschen Sie sich eine intensivere Einbindung in die Zielgestaltung des Un-

ternehmens?

Speziell interessant flr mich ist in diesem Interview die Finanzbranche:

Wo sehen Sie aktuelle und zukiinftige Herausforderungen der Finanzbranche?
Wenn Sie die aktuelle Wirtschaftslage betrachten, wie kann sich die Finanz-
branche Ihrer Meinung nach bestmdglich auf die kommenden Veranderungen
vorbereiten oder darauf reagieren?

Wie schaffen Sie es eine positive Grundstimmung in lhrem Team aufrechtzuer-
halten, trotz der vielen Veranderungen?

Was denken Sie, welche Faktoren sind speziell in der Finanzbranche wichtig,
um Wohlbefinden zu erzeugen und zufriedene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

zu haben?

Sie sind eine Fuhrungskraft der sogenannten Generation Y,

Was ist lhnen personlich besonders wichtig in der Fihrung Ihrer Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter?



e Welche Unterschiede bemerken Sie bei der Fiihrung von Angestellten unter-
schiedlichen Alters?

e Was war ihr schonstes Erlebnis als Fuhrungskraft in ihnrem Team?

¢ Wo liegen die Starken ihres Teams?

¢ Haben Sie personlich noch Ideen, wie Sie das Wohlbefinden ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter steigern kénnen?

e Was brauchen Sie von ihrem Unternehmen, damit ihr Wohlbefinden bestehen

bleibt oder sich in Zukunft verbessert?

Abschluss

¢ Welche Aspekte fallen Ihnen zur Fihrung und zum Wohlbefinden noch ein, auf
die ich noch nicht eingegangen bin?

Vielen Dank fir lhre Zeit und Ihre aufschlussreichen Antworten! Im weiteren Verlauf
werde ich die gewonnenen Erkenntnisse aller Interviews in meiner Arbeit zusammen-

fassen um so, neue Einblicke in dieses interessante Gebiet zu erhalten.

Formale Angaben:

Unternehmen:

Im Unternehmen seit:
Geschlecht:

Alter:

Beruf/Funktion:
Fuhrungskraft seit:

Anzahl der gefuihrten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:
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