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Vorwort

Der Fihrungsstil hat einen zentralen Einfluss auf die Zufriedenheit, Motivation
und auch die Bindung der Mitarbeitenden an eine Organisation. Dies betrifft ins-
besondere die Berufsanfangerinnen und -anfanger sowie Personen, die kurz vor
dem Eintritt in das Berufsleben stehen.

Die Generation Z, zu der die zwischen 1995 und 2010 geborenen Menschen zéh-
len, setzt sich derzeit aus Schiilerinnen und Schdlern, Studierenden, Auszubil-
denden und jungen Berufseinsteigenden zusammen. Unternehmen stehen aktu-
ell vor der Herausforderung, sich mit den Erwartungen dieser Generation ausei-
nanderzusetzen, um Rekrutierungserfolge zu erhéhen und anschlieRend die jun-
gen Berufstatigen als Mitarbeitende zu halten. Die Vertreterinnen bzw. Vertreter
der Generation Z zeichnen sich dadurch aus, dass sie in einer digitalen Welt auf-
gewachsen sind. Sie weisen im Vergleich zu vorherigen Generationen ein stark
verandertes Wertesystem auf, beispielsweise in Bezug auf die Loyalitat gegen-
Uber dem Arbeitgeber oder das Verhaltnis von Berufs- und Privatleben.

Die Studie von Lisa Feierabend untersucht mit einem qualitativen Forschungsan-
satz, inwieweit moderne Flhrungsstile mit den Anforderungen der Generation Z
vereinbar sind. Im Fokus der Arbeit stehen dabei das Reifegradmodell nach Her-
sey und Blanchard, das 3-D-Modell von Reddin sowie das SCARF-Modell nach
Rock. Des Weiteren wird der Wandel der Arbeitswelt im Sinne des New-Work-
Konzepts mit einem Riickgang der Prasenzkultur, flexiblen Arbeitszeiten, flachen
Hierarchien und zunehmender Selbstbestimmung dargestellt. Der empirische
Teil umfasst qualitative Interviews mit Vertreterinnen und Vertretern der Genera-
tion Z, die inhaltsanalytisch ausgewertet werden.

Die Ergebnisse der Untersuchung weisen darauf hin, dass der Wandel des Flih-
rungsversténdnisses im Rahmen des New-Work-Paradigmas grundsatzlich den
Vorstellungen der Generation Z entspricht. Die Teilnehmenden wiinschen sich
abwechslungsreiche und komplexe Aufgaben sowie auf ihre Kompetenzen ab-
gestimmte Entscheidungsspielraume und zeigen die Bereitschaft zur Verantwor-
tungsiibernahme. Es wird deutlich, dass eine Trennung von Berufs- und Privat-
leben aufgrund von Homeoffice und mobilen Endgeraten herausfordernd ist,
gleichzeitig aber als wichtig erachtet wird.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse werden Handlungsempfehlungen insbe-
sondere fur Flhrungskrafte sowie Human-Resources-Bereiche von Unterneh-
men abgeleitet. Diese befassen sich beispielsweise mit der Gestaltung flexibler
Rahmenbedingungen fiir die Arbeithehmenden der Generation Z in Bezug auf
die Arbeitszeiten und den Arbeitsort. Zu berilicksichtigen sind weiterhin die
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Bedurfnisse der Mitarbeitenden in Bezug auf die Selbstverwirklichung und -ent-
faltung, der Wunsch nach einer Zusammenarbeit auf Augenhdhe sowie nach
Wertschatzung als Voraussetzung fur Leistung. Nach Einschatzung der Autorin
besteht weiterer Forschungsbedarf zu einzelnen Facetten des Fihrungsverhal-
tens mit Blick auf die Anforderungen der Generation Z.

Insoweit hoffe ich, dass der vorliegende Beitrag vielschichtige Impulse stiften
kann und wunsche Ihnen eine gewinnbringende Lekture.

Essen, im Marz 2023
Prof. Dr. Thomas Heupel
Prorektor Forschung der FOM Hochschule
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1  Einleitung

.Der Nutzen guter Fihrung kann enorm sein, der Schaden schlechter Fihrung
auch.“!

1.1 Problemstellung

Das Humankapital eines Unternehmens stellt einen Wettbewerbsvorteil dar und
ist maRgeblich fur den langfristigen Erfolg. In Zeiten von Fachkraftemangel, wel-
cher durch den demografischen Wandel vorangetrieben wird, steht einer Vielzahl
an zu besetzenden Arbeitsstellen eine deutlich geringere Zahl an qualifizierten
Personen gegentiber.? Der Wettkampf der Unternehmen um begabte Personen
wird auch als ,War for Talents“ bezeichnet.® Globalisierung und Digitalisierung
fungieren als Treiber, da sich aus diesen voranschreitenden Megatrends die An-
zahl an miteinander konkurrierenden Unternehmen erhdht und ein Abwandern
der Mitarbeitenden in das Ausland ermdglicht wird. Dies wird als Brain-Drain be-
zeichnet. Dem steht allerdings auch die Méglichkeit gegentiber, qualifizierte Mit-
arbeitende aus dem Ausland anzuwerben, was einen Brain-Gain darstellt.

Der Fokus liegt derzeit auf den Anhangerinnen und Anhangern der Generation
Z, da diese Berufsanféangerinnen und -anfanger sind bzw. in den nachsten Jahren
in das Erwerbsleben eintreten werden. Es liegt an den Unternehmen, sich mit
den Anforderungen der Generation Z auseinanderzusetzen, um diese nach er-
folgreicher Rekrutierung langfristig im Unternehmen halten zu kénnen. Die Per-
sonalfuhrung nimmt dabei eine Schlisselrolle ein, da diese wesentlich fir die
Zufriedenheit, Motivation und Bindung der Mitarbeitenden verantwortlich ist. In
einer volatilen, ungewissen, komplexen und mehrdeutigen Welt, die durch das
englische Akronym ,VUCA®“-Welt beschrieben wird, gewinnen diese Fiihrungs-
ziele zunehmend an Bedeutung.® Da es sich zudem bei dem Arbeitsmarkt um
einen Arbeitnehmermarkt handelt, ergibt sich als Konsequenz aus mangelnder
Mitarbeitendenzufriedenheit schneller und haufiger eine Fluktuation. Unterneh-
men, die ihre Personalfiihrung nicht zeitgemal betreiben, werden von

' Higelmeyer, P., Gloggler, A., Integritat, 2020, S. 1.

2 Vgl Kriiger, K.-H., Wertewandel, 2016, S. 40; Berthel, J., Becker, F. G., Personalar-
beit, 2017, S. 237.
Vgl. Vielmetter, G., Sell, Y., Megatrends, 2014, S. 10.

4 Vgl Hansen, N. K., Hauff, S., Talentmanagement, 2019, S. 40.

5 Vgl Fleming, K., Delves, R., Leader, 2017, S. 2; Golob, N., Ulrich, M., Work, 2019,
S. 98; Petry, T., Personalfiihrung, 2019, S. 45-46; Glaser, W., VUCA, 0. J., 0. S.
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Unternehmen, welche die Bedeutung dessen erkannt haben und aktiv Adaptio-
nen vornehmen, abgehangt.®

Zusatzlich befindet sich derzeit unter dem Megatrend New Work die gesamte
Arbeitswelt in einem Wandel. Die voranschreitende Digitalisierung der Arbeits-
welt, die mit einer zunehmenden Automatisierung der Arbeitsplatze verbunden
ist, stellt sowohl eine Herausforderung fur Fihrungskrafte als auch fur Mitarbei-
tende dar.” Das Auftreten psychischer, meist affektiver Erkrankungen, wie bei-
spielsweise dem Burnout-Syndrom, welches durch andauernden Stress und
Uberlastung am Arbeitsplatz hervorgerufen wird, nimmt zu.® Eine Ausrichtung der
Personalfiihrung auf die veranderten Arbeitsbedingungen ist erforderlich. Aul3er-
dem ist das Mindset fir den erfolgreichen Wandel in die neue Arbeitswelt ent-
scheidend. An dieser Stelle sind Mitarbeitende der Generation Z fiir die Unter-
nehmen hilfreich, da diese als sogenannte ,Digital Natives® die Unternehmen da-
bei unterstitzen, den Digitalisierungsprozess zu beschleunigen und eine neue
Unternehmenskultur mit agiler Unternehmensstruktur aufzubauen.® Die Genera-
tion Z weist jedoch ein verandertes Wertesystem im Vergleich zu vorherigen Ge-
nerationen auf und stellt abweichende Anforderungen an die Personalfiihrung.
Um die Potentiale als Unternehmen abschdpfen zu kdnnen, bedarf es des richti-
gen Umgangs mit jungen und zukinftigen Berufseinsteigenden.® Fiihrungsstil-
modelle verfolgen den Zweck einer Richtungsweisung bzw. Verhaltensanleitung
fir Fihrungskrafte. Durch neue Erkenntnisgewinne im Zeitverlauf unterliegen die
verschiedenen Konzepte immer wieder Anpassungen und Weiterentwicklungen.
Moderne Fuhrungsstile mussen den disruptiven Zeiten und insbesondere den
Bedurfnissen der Generation Z gerecht werden.

1.2 Zielsetzung und Gang der Arbeit

Da Unternehmen sich aktuell insbesondere auf die Generation Z fokussieren soll-
ten, konzentriert sich die Bachelor-Thesis auf diese Generation. Das Ziel liegt in
der Beantwortung der Forschungsfrage: ,Inwieweit harmonieren die modernen
FUhrungsstile mit den Anforderungen der Generation Z?“

Vgl. Hamm, I., Kéhler, W., Wettbewerbsfaktor, 2020, S. 2.
Vgl. Lorra, J., Méltner, H., Empowerment, 2021, S. 323.

Vgl. Berend, B., Brohm-Badry, M., Souveranitat, 2020, S. 19.
Vgl. Golob, N., Ullrich, M., Work, 2019, S. 94-95.

10 vgl. Kriger, K., Fachkraftemangel, 2018, S. 16.

© o N O
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Die Bachelor-Thesis wird sich daher zunachst im Rahmen der definitorischen
Grundlagen mit der Generation Z beschaftigen. Dabei werden auch Verknipfun-
gen zu den weiteren erwerbstatigen Generationen herausgestellt. AnschlieRend
erfolgt die Begriffsbestimmung von Fihrung, um darauf aufbauend verschiedene
Fuhrungsstile zu beschreiben. Zuerst werden die eindimensionalen Fuhrungs-
stile nach Lewin erldutert, es folgen die zweidimensionalen Fuihrungsstilmodelle
Managerial Grid nach Blake und Mouton sowie der transaktionale und transfor-
mationale Flhrungsstil nach Bass. Im darauffolgenden Unterkapital werden drei-
und mehrdimensionale Fuhrungsstile vorgestellt, welche im Rahmen der Ba-
chelor-Thesis als moderne Flhrungsstile bezeichnet werden. Darunter fallt das
3-D-Modell nach Reddin, das Reifegradmodell von Hersey und Blanchard sowie
das SCARF-Modell nach Rock. Das letzte Kapitel innerhalb der definitorischen
Grundlagen befasst sich mit dem Megatrend New Work.

Im Kapitel zum Stand der Forschung werden die ausgewahlten modernen Fiih-
rungsstile mit den Anforderungen der Generation Z nach aktueller Literatur in
Verbindung gebracht. Auflerdem wird auf den bisherigen Kenntnisstand zur Ein-
stellung der Generation Z im Hinblick auf New Work eingegangen. Daraus lasst
sich ableiten, ob und inwieweit die Bedurfnisse und Werte durch die neue Ar-
beitswelt gepragt sind und damit Einfluss auf die Erwartungshaltung der Genera-
tion Z hinsichtlich ihrer Fihrung haben. Zudem wird ersichtlich, inwieweit New-
Work-Aspekte Berticksichtigung in den modernen Fiihrungsstilen finden. Damit
erfolgt eine erste Eignungsprifung moderner Flhrungsstile in Bezug auf ihre Zu-
kunftsfahigkeit.

Im Hauptteil der Bachelor-Thesis findet eine qualitative Analyse in Form von In-
terviews mit Anhangerinnen und Anhangern der Generation Z statt, welche einen
Erkenntnisgewinn Uber den Stand der Forschung hinaus zum Ziel hat und auch
bisherige Erkenntnisse Uberprift. Dazu wird zunachst die gewahlte Forschungs-
methode prasentiert sowie auf die qualitatssichernden Gutekriterien eingegan-
gen. Weiterhin wird die Vorgehensweise in der Leitfadenentwicklung fir die In-
terviews erlautert sowie im Nachgang die Wahl der Probandinnen und Proban-
den. Auf die Erlauterung der Interviewdurchfiihrung folgt die Darstellung der Aus-
wertungsmethode. Diese beinhaltet sowohl Informationen zur Transkription als
auch zur Inhaltsanalyse. AnschlieRend werden die Ergebnisse der Interviews mit
Bezug zum Stand der Forschung aufgefinhrt.

Im Fazit werden aus den Ergebnissen Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen
abgeleitet. Diese sind insbesondere fur den Human-Resources-Bereich sowie fur
Flhrungskrafte jeglicher Bereiche und Unternehmen von Bedeutung. Die Ba-
chelor-Thesis ist auch fir die Anhangerinnen und Anhanger der Generation Z

11
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hilfreich, da die Lektlire zu einer bewussteren Wahrnehmung der eigenen Be-
durfnisse beitragen kann, welche im nachsten Schritt den Vorgesetzten gegen-
Uber kommuniziert werden kdnnen. Auf diese Weise kann auch die Generation Z
selbst aktiv werden und zu einer zuklnftigen Erfullung ihrer Anforderungen an
Fahrung in der beruflichen Praxis beitragen. Im letzten Unterkapitel erfolgt die
Beantwortung der Forschungsfrage, au’erdem wird die Bachelor-Thesis einer
kritischen Reflektion unterzogen. Zusatzlich erfolgen thematische Anregungen
hinsichtlich weiterer Forschungsbedarfe fir eine mdgliche auf der Bachelor-The-
sis aufbauende Forschung.

12
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2 Definitorische Grundlagen

21 GenerationZ

Generationen werden gebildet, um Menschen anhand ihrer Geburtenjahrgange
in bestimmte Bevdlkerungsgruppen einzuteilen. Fur diese Abgrenzung werden
Geburtenjahrgangsspannen von ungefahr finfzehn Jahren herangezogen.!" Hin-
sichtlich des konkreten Beginns bzw. Ende einer Geburtenjahrgangsspanne lie-
gen abhangig von der Literatur leichte Abweichungen vor. Die Menschen inner-
halb einer Generation weisen allgemeine Tendenzen hinsichtlich ihres Wertesys-
tems und ihrer Bedurfnisse auf. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die Anhan-
gerinnen und Anhanger einer Generation in der pragenden Zeit ihrer Kindheit und
Jugend den gleichen Ereignissen, wie beispielsweise einem Krieg, einer Krise
oder einem politischen Umschwung, ausgesetzt waren.'? Im Berufsleben lassen
sich derzeit vier verschiedene Generationen identifizieren, welche in der nachfol-
genden Tabelle einander gegenlibergestellt werden.® Diese Differenzierung ist
fur die Bachelor-Thesis von Bedeutung, da die Besonderheiten und Charakter-
merkmale der Generation Z erst im Vergleich zu den vorherigen Generationen
deutlich werden. Es wird ersichtlich, inwieweit das Wertsystem der Generation Z
in Konfrontation bzw. in Harmonie zu den Wertesystemen der anderen erwerb-
statigen Generationen steht. Weiterhin wird flr die spatere Analyse bereits her-
ausgestellt, zu welcher Altersgruppe die Probandinnen und Probanden gehdren
dirfen und welche Einstellungen diese voraussichtlich aufweisen.

Tabelle 1: Gegenuberstellung der erwerbstatigen Generationen

Autoritare Er- Wichtiger Wert | Selbstbestar- Eltern sind
ziehung (durch- | in der Erzie- kende und res- | Sparrings-
schnittlich viele | hung: Selbstbe- | sourcenorien- partner und Be-
Kinder, sind stimmung tierte Erziehung | rater, Erziehung
nicht Lebens- auf Augenhdhe
mittelpunkt /
Sinnstifter von
Familien)

" Vgl. Mahmoud, A. B. u. a., Workplace, 2021, S. 194.

2 Vgl. Fintz, A. S., Leading, 2014, S. 8; Steckl, M. u. a., Arbeitgeberattraktivitat, 2019,
S. 212.

3 Vgl. Leslie, B. u. a., Environment, 2021, S. 173.

13
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Wirtschafts- Individualisie- Multi-Optionen- | Wirtschafts- und
wunder, Mond- | rung, Protestbe- | Konsum, Finanzkrise,
landung wegungen Nutzung von Corona-Krise
Computern
Idealistisch, Zynisch, Optimistisch, Realistisch,
Optimistisch, Skeptisch, Leistungsbereit, | Flatterhaft,
Gewissenhaft | Perspektivios Selbstbewusst | Technologieaffin
Berufserfah- Etablierte Fach- | Gut ausgebil- Schiilerinnen
rene mit und Fihrungs- | dete Berufsein- |und Schiiler,
z. T. geringer krafte steiger Studierende,
Qualifikation Auszubildende

und junge Be-
rufseinsteiger

Hohe Loyalitat, | Geringe Loyali- | Geringe Loyali- | Sehr geringe
oftmals ein Le- | tat gegeniber tat gegenuber Loyalitat
ben lang bei ei- | dem Unterneh- | Arbeitgeber,
nem Arbeitge- | men, vielmehr vielmehr gegen-
ber gegenuber di- Uber Tatigkeit
rektem Vorge-
setzten
Flhrungsver- Kein Interesse | Motiviert durch | Ablehnung von
antwortung, an Fuhrungsver- | Fihrungsverant- | Fihrungsverant-
Respekt von antwortung, wortung, Akzep- | wortung,
Autoritat und skeptisch ge- tanz von Autori- | kaum Respekt
Hierarchie geniber Autori- | tat nur wenn gegenuber Au-
tat karriererelevant | toritat

Fokus auf Ar-
beitsleben,
Ausgleich von
Arbeit und Be-

Fokus auf Pri-
vatleben, Aus-
gleich von Arbeit
und Beruf wich-

Fokus auf Ar-
beitsleben,
FlieRender
Ubergang zwi-

Fokus auf Pri-
vatleben, klare
Abgrenzung
zwischen Be-

rung

wendige Veran-
derungen, fle-
xible Arbeitszei-
ten

ruf wichtig tiger schen Berufs- rufs- und Privat-

und Privatleben |leben
Langfristige Zufriedenheit Unternehmeri- | Sicherheit des
Stabilitat und und glickliches | sche Moglich- Arbeitsplatzes,
Sicherheit, Leben an erster | keiten, Weiter- Entschleunigung
wenig Verande- | Stelle, nur not- entwicklung,
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Steckl, M. u. a., Arbeitgeberattrakti-
vitat, 2019, S. 213; Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 4.
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Zur Generation Z zahlen Menschen, die ab 1995 bis zum Jahr 2010 hin geboren
wurden.' Sie haben beispielsweise die Wirtschafts- und Finanzkrise, weltweite
Verunsicherung und zunehmenden Terrorismus miterlebt. Auch die Corona-Krise
hat mit ihren einhergehenden Einschrankungen in die Freirdume einen pragen-
den Einfluss auf die Anhangerinnen und Anhanger der Generation Z. In Bezug
auf typische Charaktereigenschaften wird die Generation als realistisch, flatter-
haft und technologieaffin beschrieben.' Durch das Aufwachsen im digitalen Zeit-
alter finden auch Bezeichnungen wie ,iGeneration“ oder ,Digital Natives Anwen-
dung.'® Derzeit sind die Anhéngerinnen und Anhanger dieser Generation Schi-
lerinnen und Schuler, Studierende, Auszubildende und junge Berufseinstei-
gende. Es herrscht ein erhohter Bildungsdruck mit zahlreichen Optionen zur be-
ruflichen Orientierung.'” Weiterhin leidet die Generation Z unter ,Fear Of Missing
Out” (abgekurzt ,FOMOQO®), da durch Social Media der Druck erzeugt wird, ein be-
sonderes und aufregendes Leben fiihren zu missen.'® Die Loyalitat gegenlber
dem Arbeitgeber ist noch geringer als bei den vorherigen Generationen X und Y.
Das Erziehungsverhaltnis zeichnet sich dadurch aus, dass Eltern eine beratende
Funktion einnehmen, ihren Kindern auf Augenhdhe begegnen und sie in innerfa-
milidre Entscheidungen einbeziehen.'® Aus diesem Grund lehnt die Generation
Z Fiihrungsverantwortung ab und Autoritat wird kaum respektiert.2’ Der Fokus liegt
wie bei der Generation X erneut auf dem Privatleben und es ist eine klare Abgren-
zung zwischen Berufs- und Privatleben gewilinscht. Weiterhin legen die Anhange-
rinnen und Anhanger der Generation Z Wert auf Arbeitsplatzsicherheit und Ent-
schleunigung, um in der unbestandigen Zeit zur Ruhe kommen zu kénnen.?!

Der nachfolgenden Statistik liegt die Fragestellung ,Welche der gesellschaftli-
chen Herausforderungen bereiten lhnen die gréften Sorgen?“?? zugrunde. Fir
die Statistik wurden zu Beginn des Jahres 2021 Gber 8.000 Personen im Alter
von 17-26 Jahren — demzufolge Anhangerinnen und Anhanger der Generation Z
— befragt. Die Statistik stellt die Angaben im Vergleich zum Jahr 2020 dar. Die
groRte Herausforderung wird mit 28 Prozent in Klimawandel und Umweltschutz

4 Vgl. Tomasian, B., Move, 2019, S. 24.

15 Vgl. Rembser, M., Kring, W., Fiihren, 2016, S. 11; Vogt, M., Hoffnungstrager, 2019,
S. 46.

16 Vgl. Tomasian, B., Move, 2019, S. 24; Klaffke, M., Charakteristika, 2021, S. 101-102.

17 Vgl. Klaffke, M., Charakteristika, 2021, S. 107.

8 Vgl. Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 52.

9 Vgl. Rembser, M., Kring, W., Fiihren, 2016, S. 12; Klaffke, M., Charakteristika, 2021,
S. 107.

20 Vgl. Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 33.

21 vgl. Krlger, K.-H., Wertewandel, 2016, S. 60-62.

22 Deloitte, Herausforderungen, 2021, o. S.
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gesehen. Es folgt Arbeitslosigkeit, dann Gesundheitswesen und Krankenpraven-
tion mit 26 Prozent. Den Angehorigen der Generation Z wird nachgesagt, dass
sie aufgrund des zunehmenden Geflihls von Unsicherheit am ehesten unter De-
pressionen und Angstzusténden leiden wiirden.? Daher achten ihre Anhangerin-
nen und Anhanger neben der Arbeitsplatzsicherheit auch verstarkt auf das Be-
triebsklima, die Unternehmenskultur sowie auf die soziale Unterstlitzung im Be-
rufsleben.?* Die geringste Herausforderung liegt mit 11 Prozent bei Diversitat,
Gleichheit und Diskriminierung. Dies ist darauf zurlickzufiihren, dass die Multi-
kulturalisierung der Gesellschaft ein Teil der Sozialisationsphase der Generation
Z ist und als Vorteil betrachtet wird.?

Abbildung 1: Gesellschaftliche Herausforderungen — Sicht der Generation Z

) 28%
Klimawandel/lUmweltschutz
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Arbeitslosigkeit

Gesundheitswesen/Krankheitspravention
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Sexuelle Belastigung
Kriminalitdt/personliche Sicherheit
Korruption innerhalb der Wirtschaft und der

Politik

Einkommensungleichheit/Verteilung der
Wohlstands

Wirtschaftswachstum

Diversitat/Gleichheit/Diskriminierung

Anteil der Befragten

® 2020 @ 2021

Quelle: Deloitte, Herausforderungen, 2021, o. S.

28 Vgl. Schroth, H., Workplace, 2019, S. 5-6.

24 Vgl. Steckl, M. u. a., Arbeitgeberattraktivitat, 2019, S. 217.

25 Vgl. Lippold, D., Fiihrungskultur, 2019, S. 29; Tomasian, B., Move, 2019, S. 26; Cyfert,
S., Tools, 2021, S. 4; Klaffke, M., Charakteristika, 2021, S. 105.
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2.2 Fihrungsstile

Bevor konkrete Fuhrungsstile vorgestellt werden, wird zunachst erlautert, was
allgemein unter Fihrung bzw. einem Flhrungsstil zu verstehen ist und wie sich
der Begriff Fihrung weiter untergliedern lasst. Ein einheitliches Verstandnis des
Begriffs stellt eine wichtige Grundlage fiir die Forschungsarbeit dar.

221 Begriffsbestimmung Fiihrung

Unter Fuhrung wird die Einflussnahme der Fihrungskraft auf die Mitarbeitenden
zur gemeinsamen Zielerreichung verstanden.?® Es |sst sich eine Differenzierung
in Management und Leadership vornehmen, die Warren Bennis wie folgt verdeut-
licht: ,The manager does things right; the leader does the right thing.“?” Folglich
beschrankt sich Management auf die optimale Verwaltung und Aufgabenausfih-
rung unter Planung, Organisation und Kontrolle der Mitarbeitenden. Charakteris-
tisch ist die Akzeptanz des Status quo hinsichtlich bereits etablierter Werte, Uber-
zeugungen und Regeln. Leadership hingegen ist darauf ausgerichtet, bessere
Wege der Aufgabenerfillung zu finden, Innovation voranzutreiben und Visionen
zu verfolgen, um zukunftsfahig zu sein. Der Status quo wird hier in Frage gestellt
und es wird auf Vertrauen und Identifikation gesetzt.?® Sowohl Management als
auch Leadership sind bedeutsame Bestandteile der Fiihrung.?®

Der Fiihrungsstil bezeichnet das halbwegs konsistente Verhalten der Fihrungs-
kraft gegentiber ihren Mitarbeitenden.*° Durch die Anzahl an beriicksichtigten Di-
mensionen und deren jeweiliger Auspragung lassen sich Flihrungsstilkonzepte
und einzelne Fuhrungsstile voneinander unterscheiden. Die Bachelor-Thesis
nimmt dahingehend eine Aufteilung in eindimensionale, zweidimensionale sowie
in drei- bzw. mehrdimensionale Fiihrungsstile vor. Innerhalb dieser Differenzie-
rung werden die Fuhrungsstilmodelle anhand ihrer Veroéffentlichungsjahre chro-
nologisch vorgestellit.

26 Vgl. Gasche, R., Flhrungsalltag, 2018, S. 7-8; Schmalzried, L. u. a., Fiihrung, 2022,
S. 4.

27 Bennis, W. G., Century, 1989, S. 7.

28 Vgl. Srica, V., Harmony, 2014, S. 34.

2% Vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 14; Thomas, P. u. a., Human, 2012, S. 64-65;
Dillerup, R., Stoi, R., Unternehmensfiihrung, 2013, S. 8; Steinert, C., Biser, T., Spot-
Leadership, 2018, S. 3.

30 Vgl. Berthel, J., Becker, F. G., Personalarbeit, 2017, S. 175; Michalke, A., Mitarbeiter-
fihrung, 2021, S. 15.
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2.2.2 Ein- und zweidimensionale Fiihrungsstile

Eindimensionale Fuhrungsansatze befassen sich lediglich mit dem Kriterium des
Entscheidungsspielraums der Mitarbeitenden und haben damit den Vorteil ihrer
einfachen Verstandlichkeit. Bekannt sind in diesem Zusammenhang der autori-
tare, kooperative und laissez-faire Flihrungsstil nach Lewin aus dem Jahr 1939.
Der Handlungsspielraum der Mitarbeitenden nimmt in der genannten Reihen-
folge immer weiter zu. Demzufolge erhalten die Mitarbeitenden beim autoritaren
FUhrungsstil keine Mdglichkeit zur Mitbestimmung. Entscheidungsfindungen fin-
den ausschlief3lich durch die Fihrungskraft statt, die zudem die Aufgabendurch-
fuhrung kontrolliert. Im Gegensatz dazu werden die Mitarbeitenden im Rahmen
des kooperativen Flihrungsstils in Entscheidungen involviert und kritische AuRe-
rungen begrifit. Somit teilt sich die Verantwortung auf das gesamte Team auf
und die Fuhrungskraft wirkt unterstiitzend und motivierend auf ihre Mitarbeiten-
den ein. Wird der laissez-faire Flihrungsstil angewandt, werden Entscheidungs-
findung sowie Verantwortungsibernahme vollstandig auf die Mitarbeitenden
Ubertragen. Es findet keine Einflussnahme durch die Fihrungskraft statt, sondern
lediglich die passive Bereitstellung der Arbeitsmittel.>’

Das Fihrungskontinuum nach Tannenbaum und Schmidt aus dem Jahr 1958
verfolgt diese Eindimensionalitdt ebenfalls und erweitert lediglich das Spektrum
an moglichen Fiihrungsstilen.®2 Da die Berlcksichtigung dieser einen Dimension
des Entscheidungsspielraums jedoch keine reale Fuhrungssituation abbilden
kann, folgten zweidimensionale Fihrungsstiltheorien. Aus Studien zur Beschrei-
bung des Fihrungsverhaltens wie beispielsweise die Ohio-State-Studien aus
dem Jahr 1953 kristallisierten sich durch die Antworten der Befragten die Dimen-
sionen Aufgaben- und Mitarbeitendenorientierung heraus. Die Kombination ihrer
jeweiligen voneinander unabhangigen Auspragung ergibt verschiedene Flih-
rungsstile.3?

Ein Vertreter zweidimensionaler Flhrungsstile ist das Verhaltensgitter bzw. Ma-
nagerial Grid nach Blake und Mouton aus dem Jahr 1964.3* Die nachfolgende
Abbildung zeigt die Mitarbeitendenorientierung auf der y-Achse und die Aufga-
benorientierung auf der x-Achse und deren jeweilige Auspragung von niedrig bis

31 Vgl. Lewin, K. u. a., Climates, 1939, S. 273; Berthel, J., Becker, F. G., Personalarbeit,
2017, S. 177-178.

32 Vgl. Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 1123.

33 Vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 262; Berthel, J., Becker, F. G., Personalarbeit,
2017, S. 179-181; Stippler, M. u. a., Trends, 2010, S. 5-6.

34 Vgl. Boerner, S., Fiihrungsstile, 2004, S. 318; Berthel, J., Becker, F. G., Personalar-
beit, 2017, S. 206.
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hoch. Wahrend Aspekte der Dimension Mitarbeitendenorientierung beispiels-
weise Respekt, Vertrauensaufbau, Wohlbefinden der Mitarbeitenden und Bezie-
hungspflege sind, zahlen zu der Dimension der Aufgabenorientierung die Para-
meter Regeln, Delegation, Arbeitsmenge und maximaler Einsatz der Arbeits-
krafte. Aus dem Verhaltensgitter ergeben sich fiinf verschiedene Flihrungsstile.3®

Abbildung 2: Managerial Grid nach Blake und Mouton

hoch

Mitarbeitenden-
orientierung

niedrig Aufgabenorientierung hoch

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blake, R. R., Mouton, J. S., Grid,
1966, S. 389; Lippold, D., Fihrungskultur, 2019, S. 15.

Beim ,Uberlebensmanagement" liegt sowohl eine geringe Orientierung am Men-
schen als auch an der Aufgabe vor. Die FUhrungskraft bringt sich lediglich in ei-
nem Ausmal ein, welches fur die Vermeidung einer Kiindigung reicht. Dies ist
mit dem laissez-fairen Fiihrungsstil nach Lewin vergleichbar.* Ist die Mitarbei-
tendenorientierung hoch, liegt ,Glacéhandschuh-Management® vor. Die Fih-
rungskraft mochte von den Mitarbeitenden gemocht werden und legt den Fokus
auf ein gutes Betriebsklima und weniger auf die Arbeitsleistung. Ist die Aufga-
benorientierung hoch, liegt ,Befehl-Gehorsam-Management® vor. Die Fiihrungs-
kraft leidet unter Versagensangsten, weshalb viel Kontrolle ausgelibt sowie

35 Vgl. Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 1137.
36 \Vgl. Baumann-Habersack, F. H., Autoritat, 2021, S. 29.
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Dominanz ausgestrahlt wird. Vergleichbar ist dies mit dem autoritdren Fihrungs-
stil nach Lewin. Sind Aufgaben- und Mitarbeitendenorientierung hoch, liegt
»1eammanagement® vor, welches zu einer hohen Arbeitsleistung und zu Vertrau-
ensaufbau fuhrt. Der flnfte FUhrungsstil, welcher sich aus dem Managerial Grid
entnehmen lasst, ist das ,Organisationsmanagement”. Das Gleichgewicht fihrt
zu genugender Arbeitsleistung und bewahrt eine zufriedenstellende Betriebsmo-
ral.%” Kritisch zu sehen ist, dass die Wahl des Fiihrungsstils nicht in Abhangigkeit
von der Situation getroffen wird.38

Weiterhin existiert das zweidimensionale Fuhrungsstiimodell aus transaktiona-
lem und transformationalem Fihrungsstil von Bass aus dem Jahr 1985.%° Bei
dem transaktionalen Fuhrungsstil handelt es sich um einen sachlich rationalen
Austauschprozess von Arbeitsleistung bzw. Zielerreichung aufgrund der in Aus-
sicht gestellten Belohnung — z. B. in Form von Gehalt, Lob oder einer Beforde-
rung.*° Falls keine Zielerreichung eintritt, erfolgt allerdings auch eine Bestrafung,
z. B. in Form einer Ermahnung oder Abmahnung. Im Fokus stehen klare und
transparente Ziele, strukturierte Aufgaben, Anweisungen der FlUhrungskraft an
ihre Mitarbeitenden, welchen wenig Autonomie eingeraumt wird, und das Schaf-
fen attraktiver Anreize zur Motivation.*' Die Flihrungskraft tritt als Autoritatsper-
son auf und kontrolliert ihre Mitarbeitenden.*? Der Vorteil dieses Stils liegt in der
Gewahrleistung einer hohen Handlungssicherheit sowie in einer einfachen und
schnellen Etablierung und Umsetzung. Die Anforderungen an die Qualitat der
Mitarbeitenden sind gering, da kein eigenstandiges Arbeiten verlangt wird. Kri-
tisch ist, dass die Mitarbeitenden lediglich extrinsisch motiviert sind, wodurch In-
novation und Kreativitat eher behindert als geférdert werden. Falls Konkurrenz-
unternehmen bessere Anreize bieten, besteht das Risiko der Fluktuation. Die Mit-
arbeitenden spuren keine Verbundenheit oder Identifikation mit dem Unterneh-
men und auch der Krankenstand ist hoher.3 In der Praxis eignet sich der

37 Vgl. Blake, R. R., Mouton, J. S., Grid, 1966, S. 389; Boerner, S., Flihrungsstile, 2004,
S. 318; Stippler, M. u. a., Trends, 2010, S. 6-7.

38 Vgl. Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 1137-1139.

39 Vgl. Kuhnert, K. W., Lewis, P., Analysis, 1987, S. 648; Aboramadan, M., Kundi, Y. M.,
Leadership, 2020, S. 1254.

40 Vgl. Schmalzried, L. u. a., Flihrung, 2022, S. 8.

41 Vgl. Heyna, P., Fittkau, K.-H., Transformational, 2021, S. 6; Mdllner, M., Mllner, C.,
Emotional, 2021, S. 41-43.

42 Vgl. Avolio, B. J., Yammarino, F. J., Leadership, 2013, S. 10; Manz, C. C., Pearce, C.
L., Twisted, 2018, S. 30.

43 Vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 84—85.
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Fihrungsstil bei Routineaufgaben und wenn die Einhaltung von Protokollen ge-
fordert ist.*4

Bei dem transformationalen Fihrungsstil liegt hingegen eine veranderte ideali-
sierte Einflussnahme vor. Die Treiber der Mitarbeitendenmotivation stellen Vision
und Mission dar, welche enthusiastisch vermittelt werden und die Mitarbeitenden
inspirieren. Durch das Verlassen alter Denkweisen und die individuelle Mitarbei-
tendenberlicksichtigung erfolgt eine intellektuelle Stimulierung. Die Mitarbeiten-
den fuhlen sich mit dem Unternehmen innerlich verbunden und kénnen sich mit
diesem sowie mit ihrer Fihrungskraft identifizieren. Aus diesem Grund setzen sie
sich fir die Erreichung der gemeinsamen Ziele ein.*® Die Fuihrungskraft wird als
Coachin bzw. Coach, Motivatorin bzw. Motivator und Vorbild gesehen und das
Verhaltnis zu den Mitarbeitenden beruht auf Vertrauen. 8 Positiv ist, dass die Mit-
arbeitenden intrinsisch motiviert sind, wodurch eine héhere Produktivitat und In-
novationsfahigkeit gewahrleistet wird.#” Fluktuation und Krankenstand sind durch
die hohe Mitarbeitendenzufriedenheit geringer. Voraussetzungen fir den trans-
formationalen Flhrungsstil stellen jedoch eine starke Unternehmenskultur und
ein schnelles Wachstum dar. Die Anforderungen an die Mitarbeitenden sind hoch
und insbesondere die individuelle Entwicklung und Férderung der Mitarbeitenden
erfordert einen hohen zeitlichen Aufwand. Geeignet ist dieser Stil besonders in
innovationsgetriebenen Unternehmen, die Fachkrafte mit spezifischen Fahigkei-
ten beschaftigen. Kritisch zu betrachten ist jedoch der mogliche Missbrauch
transformationaler Fiihrung fiir unmoralische Ziele.*® Die gegensatzlichen Fiih-
rungsstile spiegeln die beiden vorgestellten Facetten von Fihrung im Sinne von
Management (transaktionaler Fihrungsstil) und Leadership (transformationaler
Fuhrungsstil) wider, die sich entsprechend erganzen.*®

44 Vgl. Hauber, L., Fihrung, o. J., 0. S.

45 Vgl. Avolio, B. J., Yammarino, F. J., Leadership, 2013, S. 9-10; von Rosenstiel, L.,
Nerdinger, F. W., Grundlagen, 2020, S. 45; Schmalzried, L. u. a., Fiihrung, 2022, S. 8.

46 Vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 275-277.

47 Vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 84; Manz, C. C., Pearce, C. L., Twisted, 2018, S.
28 ff.; Meynhardt, T. u. a., Gemeinwohl, 2018, S. 68 ff.; Heyna, P., Fittkau, K.-H.,
Transformational, 2021, S. 7-8.

48 Vgl. Bass, B. M., Vision, 1990, S. 21-22; Heyna, P., Fittkau, K.-H., Transformational,
2021, S. 36.

49 Vgl. Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 1167.
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2.2.3 Drei- und mehrdimensionale Fiihrungsstile

Fihrungsstilkonzepte, welche Uber drei oder mehr Dimensionen verfligen, wer-
den im Rahmen dieser Bachelor-Thesis als moderne Fuhrungsstile bezeichnet.
Anhand der nachfolgenden Vertreter wird ein Bild davon geschaffen, wie das mo-
derne Fihrungsverstandnis aussieht. Dies bildet die Grundlage, um die For-
schungsfrage ,Inwieweit harmonieren die modernen Fihrungsstile mit den An-
forderungen der Generation Z?* im Anschluss an die qualitative Analyse zu be-
antworten. Die Beantwortung zielt dabei auch auf eine Einschatzung hinsichtlich
der ausgewahlten Reprasentantinnen und Reprasentanten mehrdimensionaler
Flhrungsstiimodelle ab. Durch die vorherige Prasentation der Fihrungsstilent-
wicklung wird die Komplexitat moderner Fuhrungsstile deutlich.

Ein dreidimensionales Fuhrungsstilkonzept ist beispielsweise das 3-D-Modell
nach Reddin aus dem Jahr 1967, welches Fuhrungserfolg als Resultat einer stim-
migen Kombination aus Flhrungssituation und -verhalten sieht.%°

Abbildung 3: 3-D-Modell nach Reddin
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Reddin, W. J., Theory, 1967, S. 14.

50 Vgl. Boerner, S., Fiihrungsstile, 2004, S. 319; Berthel, J., Becker, F. G., Personalar-
beit, 2017, S. 208-209.
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Die Abbildung zeigt, dass das 3-D-Modell in gleicher Weise wie das bereits dar-
gestellte Verhaltensgitter eine Differenzierung in Mitarbeitenden- und Aufga-
benorientierung vornimmt, da auch hier von den Erkenntnissen der Ohio-State-
Studien ausgegangen wird. Die vier verschiedenen Fihrungsstile kdnnen jeweils
effizient sein und zum Erfolg fiihren, wenn diese entsprechend der Situation ge-
zielt von der Fuhrungskraft eingesetzt werden. Die Situation setzt sich unter an-
derem aus Vorgesetzten, Mitarbeitenden, den verwendeten Technologien sowie
der Organisation selbst zusammen. Die Abbildung findet Bezeichnungen flr die
Fihrungskraft, die einen dieser vier Grundstile jeweils effektiv, d. h. angemessen
hinsichtlich der Situation, oder auch ineffektiv einsetzt.5'

Der Verfahrensstil ist durch Regeln und Vorschriften gepragt. Wird dieser Stil in
Situationen hoher Dynamik praktiziert, wird die Fuhrungskraft als ,Deserteur®
bzw. ,Kneifer* bezeichnet. Sie fllichtet sich in Dienstvorschriften und umgeht eine
flexible Anpassung an die Situation und die dazugehdrige Verantwortungstber-
nahme. Ist ein reibungsloser Ablauf zu standardisierten Prozessen gefragt, passt
der Verfahrensstil zur Situation und die Fuhrungskraft wird im positiven Sinn als
.Burokrat® betitelt. Der ,Forderer® setzt den Beziehungsstil gezielt ein, indem er
seine Mitarbeitenden motiviert und ein gutes Verhaltnis zu ihnen aufbaut. Weicht
die FUhrungskraft jedoch Konfrontationen aus und gibt in unangenehmen Situa-
tionen ihre Fihrungsposition auf, handelt es sich nach Reddin um einen ,Missio-
nar” oder auch ,Gefélligkeitsapostel“. Leistungen und Resultate stehen im Fokus
des Aufgabenstils. Wahrend der ,Macher“ die Mitarbeitendenpotentiale nutzt und
die Mitarbeitenden trotz Beibehaltung der Entscheidungsbefugnis einbezieht, ibt
der ,Autokrat Gberfliissigen Druck aus und vertraut seinen Mitarbeitenden nicht.
Dies verhindert eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Team. Der Integrationsstil
weist sowohl eine hohe Aufgabenorientierung als auch eine hohe Mitarbeiten-
denorientierung auf. Wenn jedoch anlasslich jeder Entscheidung zwanghaft
Kompromisse aus den einzelnen Mitarbeitendeninteressen entstehen missen,
erhoht dies malfgeblich den zeitlichen Aufwand und die Motivation der Mitarbei-
tenden nimmt ab. Anders als der sogenannte ,Kompromissler® akzeptiert die
~Exekutivkraft“ die verschiedenen Charaktere seiner Mitarbeitenden und stimmt
die verschiedenen Aktivitdten aufeinander ab.%?

Das Reifegradmodell von Hersey und Blanchard aus dem Jahr 1977 baut auf
dem Verhaltensgitter von Blake und Mouton auf und ist an das 3-D-Modell von

5T Vgl. Berthel, J., Becker, F. G., Personalarbeit, 2017, S. 209.
52 Vgl. Reddin, W. J., Theory, 1967, S. 13 ff.; Scholz, C., Personalmanagement, 2014,
S. 1139-1140.
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Reddin angelehnt.53 Hier steht neben der erneuten Unterscheidung in Mitarbei-
tenden- und Aufgabenorientierung der Reifegrad der Mitarbeitenden als Situati-
onsvariable im Fokus, welcher sich wiederum in Arbeitsreife und psychologische
Reife untergliedern lasst.> Letzteres zielt auf die Motivation und den Leistungs-
willen des Mitarbeitenden ab, wahrend unter der Arbeitsreife die vorhandenen
Qualifikationen und Erfahrungen zu verstehen sind.%®

Abbildung 4: Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard

Hoch?
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FUhrungsstil FUhrungsstil
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Delegationsstil Autoritarer
Fuhrungsstil

Niedrig

Niedrig Aufgabenorientierung Hoch

Aufgabenrelevanter Reifegrad der Mitarbeitenden

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hersey, P., Blanchard, K. H., Re-
sources, 1977, o. S.; Lippold, D., Fihrungskultur, 2019, S. 22.

Die Abbildung stellt wie zuvor auf der x-Achse die Aufgabenorientierung und auf
der y-Achse die Mitarbeitendenorientierung jeweils von niedrig bis hoch dar. Zu-
satzlich befindet sich unterhalb der x-Achse eine Skala fur den aufgabenrelevan-
ten Reifegrad des Mitarbeitenden. Entsprechend des Reifegrades resultieren aus

53 Vgl. Boerner, S., Flhrungsstile, 2004, S. 320; Berthel, J., Becker, F. G., Personalar-
beit, 2017, S. 214.

5 Vgl. Cairns, T. D. u. a., Leadership, 1998, S. 113 ff.

5 Vgl. Hersey, P. u. a., Power, 1979, S. 420 ff.
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den verschiedenen Auspragungen von Mitarbeitenden- und Aufgabenorientie-
rung in Summe erneut vier Fiihrungsstile. Uber diese Fiihrungsstile wird eine
Entwicklungskurve gelegt, die mit zunehmendem Reifegrad des Mitarbeitenden
einen entsprechenden Wechsel im Fuhrungsstil vorsieht. Bei geringem Reifegrad
sollte stark aufgabenbezogen und wenig mitarbeiterbezogen gefiihrt werden.
Dies entspricht dem autoritdren Flihrungsstil. Bei geringer bis mafiger Reife wird
der integrierende Fihrungsstil herangezogen und sowohl stark aufgaben- als
auch stark mitarbeiterbezogen geflhrt. Ist der Reifegrad des Mitarbeitenden als
maRig bis hoch einzustufen, empfiehlt sich der partizipative Fihrungsstil, der
stark mitarbeiterbezogen und wenig aufgabenbezogen ist. Bei hoher Reife sollte
die Fihrungskraft wenig mitarbeiter- und aufgabenbezogen fiihren. Dies wird als
Delegationsstil bezeichnet. Die vier Flihrungsstile werden als gleichwertig ange-
sehen, wobei eine Tendenz in Richtung des Delegationsstils praferiert wird.%®
Weiterhin besagt das Reifegradmodell, dass die Mitarbeitenden entlang der ab-
gebildeten Kurve mithilfe entsprechender MaRnahmen weiterentwickelt werden
sollen. Kritisch zu betrachten ist, dass der Reifegrad des Mitarbeitenden die al-
leinige Situationskomponente darstellt. Dahingehend ist das 3-D-Modell offener
aufgestellt — jedoch ist es wegen seiner Allgemeinheit und der damit einherge-
henden erschwerten Falsifizierbarkeit in der Kritik.5”

Das Neuroleadership stellt ein modernes Forschungsfeld dar, in dessen Rahmen
neurowissenschaftliche Erkenntnisse wie z. B. die Funktionsweise des Nerven-
systems und die Prozesse im menschlichen Gehirn mit Managementtheorien in
Verbindung gebracht werden.® Ein Beispiel aus dem Neuroleadership stellt das
SCARF-Modell von Rock aus dem Jahr 2008 dar, welche Erkenntnisse zur ge-
hirngerechten Fihrung beinhaltet. Das Modell basiert auf Bedrohungsminimie-
rung und Belohnungsmaximierung als Ordnungsprinzip im menschlichen Gehirn.
Dies hat zum einen die Stressreduktion und zum anderen das Erzeugen von Mo-
tivation zum Ziel, wodurch eine héhere Arbeitsleistung der Mitarbeitenden erzielt
werden kann. SCAREF ist eine Abkirzung fur die Bedurfnisse Status, Certainty,
Autonomy, Relatedness und Fairness, die zugleich die Handlungsfelder des Fih-
rungsstilkonzepts darstellen. Dazu nennt Rock beispielhafte Verhaltenshin-
weise. %

% Vgl. Hersey, P., Blanchard, K. H., Resources, 1977, o. S.; Scholz, C., Personal-
management, 2014, S. 1141 ff.

57 Vqgl. Berthel, J., Becker, F. G., Personalarbeit, 2017, S. 216.

% Vgl. Rock, D., Schwartz, J., Neuroscience, 2006, S. 6; Veldsman, T. H., Johnson, A.
J., Perspectives, 2016, S. 41 ff.

% Vgl. Rock, D., SCARF, 2008, S. 1; Rock, D., Brain, 2009, S. 9-10.
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Verspiiren die Mitarbeitenden hinsichtlich ihres sozialen Status Uberlegenheit
gegeniber anderen Mitarbeitenden, erfolgt eine Aktivierung des Belohnungssys-
tems. Eine Statusherabsetzung I0st hingegen eine Bedrohungsreaktion aus.
Demnach sollte das Statusempfinden durch die Fihrungskraft mittels Angeboten
zur Weiterbildung und positivem Feedback gestarkt werden. Der Begriff Certainty
stellt das Bedurfnis nach Routine und die Fahigkeit, Entscheidungen auf Grund-
lage von Erfahrungen zu treffen, dar. Um Unsicherheiten zu reduzieren, sollten
Strategien und Ziele prazise kommuniziert werden. Zudem fordert Transparenz
das Sicherheitsempfinden. Autonomy bezeichnet das Bedurfnis nach Kontrolle
Uber die eigene Situation, weshalb die Vermittlung eines solchen Gefiihls in Be-
zug auf die Arbeit von Bedeutung ist. Dazu zahlt zum Beispiel die Ubertragung
von Projekten und die Freiheit hinsichtlich der eigenen Arbeitszeiten. Related-
ness bezieht sich auf das Zugehdrigkeitsempfinden der Mitarbeitenden und fihrt
bei Defizit zu Einsamkeit, deren Wahrnehmung wiederum eine Bedrohungsreak-
tion im Gehirn auslost. Jedoch wird das Bindungshormon bereits bei einem Han-
dedruck oder dem Fuhren von Gesprachen ausgeschittet. Zuletzt wird unter
Fairness die Wahrnehmung eines fairen Umgangs innerhalb des Mitarbeitenden-
kreises sowie in Bezug auf den Austausch zwischen Mitarbeitenden und Fuh-
rungskraft verstanden. Kommunikation und Einbindung der Mitarbeitenden
schaffen die notwendige Transparenz hinsichtlich dieser Bedurfnisbefriedi-
gung.%0

Das SCARF-Modell I18st sich folglich von den Dimensionen der Mitarbeitenden-
und Aufgabenorientierung und stellt anders als das 3-D-Modell und das Reife-
gradmodell keine konkreten Fuhrungsstile heraus, die sich je nach Situation emp-
fehlen. Die Mehrdimensionalitat ergibt sich durch die finf Handlungsfelder der
Flhrungskraft, bedingt durch die grundlegenden menschlichen Bedurfnisse.
Dennoch richtet sich das Fihrungsverhalten auch dem SCARF-Modell zufolge
an der Situation aus. Die Bedurfnisse gelten zwar universell fir alle Mitarbeiten-
den, jedoch ist deren jeweilige Auspragung individuell und die Wahrnehmungen
durch die Mitarbeitenden verschieden. Die Interaktion zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeitenden ist daher von essentieller Bedeutung.®’

Aufgrund des Umfangs einer Bachelor-Thesis beschrankt sich die Forschung auf
diese drei vorgestellten modernen Fuhrungsstilkonzepte als Reprasentanten.
Daruber hinaus bestehen weitere drei- und mehrdimensionale Fihrungsstil-

60 Vgl. Rock, D., SCARF, 2008, S. 3 ff.; PreuRig, J., Team, 2019, S. 2—4.
61 Vgl. Schiefer, G., Gattner, R., Neuroleadership, 2019, S. 3; Grunwald, L. A,
Changemanagement, 2021, S. 13 ff.
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modelle, wie die Kontingenztheorie der Fihrungseffektivitat nach Fiedler oder die
Weg-Ziel-Theorie der Flihrung. Zudem gibt es weitere Flihrungsstilansatze aus
dem Neuroleadership, wie z. B. das AKTIV-Modell nach Peters und Ghadiri.®?
Die Kontingenztheorie wurde fiir diese Forschungsarbeit nicht ausgewanhlt, da
diese den Fuhrungsstil als unveranderlich ansieht und daher eine passende Zu-
ordnung von Fihrungsperson zur Situation vorsieht. Dieser theoretische Ansatz
wurde als zu undynamisch empfunden und Iasst sich zudem schwierig auf eine
Praxissituation beziehen.® Die Harmonie hinsichtlich der Anforderungen der Ge-
neration Z und konkreter moderner Flhrungsstile lasst sich in Bezug auf das 3-
D-Modell und das Reifegradmodell besser erforschen. Das SCARF-Modell aus
dem Neuroleadership befindet sich bereits auf einem vergleichsweise hohen
Abstraktionsniveau, welches seine Uberpriifbarkeit im Rahmen der qualitativen
Analyse erschwert. Dennoch sollte aufgrund der Aktualitat dieses Forschungs-
felds ein Vertreter inkludiert und mitbetrachtet werden.5*

2.3 New Work

Das Konzept New Work ist in den 1980er-Jahren durch Frithjof Bergmann an-
I8sslich geplanter Massenentlassungen des Automobilherstellers General Mo-
tors am Produktionsstandort Flint entwickelt worden. Durch Rezession und fort-
schreitende Automatisierung der Produktion sollte die Halfte der Angestellten ge-
kundigt werden. Daher wurde dem Konzernmanagement der Plan vorgeschla-
gen, dass die jeweiligen Angestellten ein halbes Jahr weiterhin am Standort ar-
beiten und die zweite Jahreshalfte im gegrindeten Zentrum fir Neue Arbeit in
Flint beschéaftigt werden. Dabei handelt es sich um ein Bildungszentrum fir Per-
sonlichkeitsentwicklung, in welchem die jeweiligen Talente, Potentiale, Winsche
sowie Wertesysteme der Teilnehmenden analysiert werden, um herauszufinden,
welche Art von Arbeit die Angestellten wirklich leisten méchten.8®

Bergmann entwickelt diesen Grundgedanken weiter, sodass die klassische Er-
werbsarbeit lediglich ein Drittel der Gesamtarbeitszeit ausmachen sollte, um die
notwendigen finanziellen Mittel zu erlangen, damit ein weiteres Drittel der Arbeits-
zeit fir High-Tech-Selbstversorgung zur Verfiigung steht und das Ubrige Drittel

62 Vgl. Schweizer, K., Selbsteinschatzung, 2015, S. 20; Schiefer, G., Gattner, R., Neu-
roleadership, 2019, S. 2 ff.

63 Vgl. Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 1124 ff.

64 Vgl. Grunwald, L. A., Changemanagement, 2021, S. 37 ff.

65 \gl. Schermuly, C. C., Empowerment, 2019, S. 49-51; Schneider, T., Systemstruktu-
ren, 2020, S. 471.
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fur das Nachgehen der eigentlichen jeweiligen Berufung.®® Die dahinterstehende
Aussage ist, dass durch die Erwerbsarbeit keine Selbstverwirklichung ermdglicht
wird, sondern lediglich eine Zweckbeziehung hinsichtlich Arbeitskraft und Entloh-
nung mit dem Unternehmen eingegangen wird. Dies entspricht dem Gedanken
des transaktionalen Fuhrungsstils, in dessen Rahmen die Mitarbeitendenmotiva-
tion zur Aufgabenerfullung ebenfalls rein extrinsisch durch Anreize gesteuert
wird. Aufgrund des Mangels intrinsischer Motivation spricht Bergmann von einer
»+Armut der Begierde®. Die Arbeit dient ausschlief3lich der Sicherung der Lebens-
grundlage bei fehlender Identifikation mit dieser. Diese Abhangigkeit soll nach
Bergmann soweit wie moglich reduziert werden, um Selbstentfaltung durch tat-
sachlich gewollte Tatigkeiten zu ermdglichen. Die Herausforderung liegt jedoch
in der Ermittlung dessen, was der jeweilige Mensch wirklich mdchte. Bergmann
fasst unter der ,Polaritat der Arbeit* die Erkenntnis zusammen, dass Arbeit so-
wohl eine Erflllung des Menschen erzielen als auch den Menschen krank ma-
chen kann.%7

Heute wird New Work als Megatrend jedoch nicht wie im urspriinglichen Sinn als
Abgrenzung von der Erwerbsarbeit gesehen. Im Fokus steht der Wandel inner-
halb der Erwerbsarbeit — insbesondere mit Blick auf die Digitalisierung.®® Dazu
zahlt beispielsweise der Ruckgang der Prasenzkultur durch die zunehmende
raumliche Flexibilitat, woflir der Begriff Remote Work verwendet wird, flexible Ar-
beitszeiten sowie flache Hierarchien fiir mehr Partizipation und Selbstbestim-
mung.5® Zusatzlich werden projektbezogene agile Organisationsformen geschaf-
fen und es findet eine zunehmende horizontale Vernetzung statt. Es entstehen
neue Arbeitsstellen mit tiefergehendem Kompetenzprofil. Darliber hinaus hat die
Sinnstiftung durch Arbeit an Bedeutung gewonnen.” Folglich konzentriert sich
der heutige Megatrend New Work auf ,veranderte Arbeitsweisen in einer techno-
logisierten, digitalen und globalen Arbeitswelt ..., die auf sinnstiftende und erfiil-
lende Tatigkeiten abzielen und den Menschen in den Mittelpunkt stellen.“”"

66 \gl. Hackl, B. u. a., Arbeitswelt, 2017, S. 3; Schermuly, C. C., Coaching, 2019, S. 175;
Berend, B., Brohm-Badry, M., Souveranitat, 2020, S. 11-12.

67 Vgl. Bergmann, F., Culture, 2019, o. S.; Schnell, N., Schnell, A., Hacks, 2019, S. 7 ff.

68 Vgl. Georgi, R., Hiitchenspiel, 2021, S. 436.

69 Vgl. Singe, I., Tietel, E., Demokratie, 2019, S. 251.

70 Vgl. Giernalczyk, T. u. a., Leidenschaft, 2019, S. 144; Jager, W., Eicke, K.-N., Lea-
dership, 2019, S. 145; Kuhl, W., Schéafer, E., Intervision, 2019, S. 473; Berend, B.,
Brohm-Badry, M., Souveranitat, 2020, S. 12—13.

71 Schnell, N., Schnell, A., Hacks, 2019, S. 7.

28



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

3  Stand der Forschung

Bevor auf die Vorbereitung, Durchfihrung und die Ergebnisse der Analyse ein-
gegangen wird, werden zunachst die vorhandenen Erkenntnisse der Wissen-
schaft dargestellt. Dies ist wichtig, um die anschlieRende Forschung darauf auf-
zubauen und gezielt weiteres Wissen auf dem Themengebiet zu generieren.

Abbildung 5: Darstellung der inhaltlichen Vorgehensweise

Moderne
FUhrungsstile

New Work <« ] Generation Z

Die Abbildung zeigt die drei thematischen Bestandteile der Bachelor-Thesis, wel-
che in angegebener Reihenfolge miteinander in Verbindung gebracht werden.
Nachdem die Pragung der Generation Z durch New Work bzw. deren Gemein-
samkeiten in Wertvorstellungen aufgearbeitet wurden, wird New Work unter Be-
ricksichtigung der Wertvorstellungen der Generation Z im Rahmen moderner
Flhrungsstile betrachtet. AnschlieRend wird die Ubereinstimmung moderner
Fihrungsstile mit den Anforderungen der Generation Z nach dem aktuellen
Stand der Forschung dargestellt. Auf diese Weise werden konkrete Forschungs-
bedarfe, auch im Fall widerspriichlicher Informationen, ersichtlich.

Die nachfolgende Tabelle stellt die Werthaltung der Generation Z im Hinblick auf
personenbezogene, arbeitssituationsbezogene und organisationsbezogene Ein-
flussfaktoren dar. Es lassen sich einige Analogien zu den herausgestellten New-
Work-Aspekten identifizieren, welche in der Tabelle farblich hervorgehoben wur-
den.
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Tabelle 2: Werthaltung der Generation Z in Bezug auf das Berufsleben

Personliche Entwicklung Lobendes Feedback Kollegiale Atmosphéare

Zufriedenheit Keine Verantwortung Mentorinnen und Mentoren

Berufliche Identifikation Projektarbeit Partizipation

Anerkennung und Wert- Meidung teaminterner Wett- | feste Arbeitszeit, keine Wo-

schatzung fir Ausbildung | bewerbe und Konkurrenz chenendarbeit, keine 24/7-

und Leistung Verflgbarkeit

Harmonie Abwechslungsreiche und Trennung von Berufs- und
herausfordernde Aufgaben | Privatleben

Freiheit und Selbstbestim- | Sinnvolle und spalbrin- Entwicklungsperspektiven

mung gende Arbeitsaufgaben mit schnell sichtbaren Erfol-

gen

Firsorge Klare und strukturierte Auf- | Transparenz
gaben

Sicherheit Fachaufgaben statt Flh- Positive Unternehmenskul-
rungsaufgaben tur

Ordnung Verwendung von modernen | Gute Entlohnung (Fixgehalt)
Technologien mit sukzessivem Anstieg

Struktur Aufmerksamkeit seitens Sichere Zukunft und Ar-
Fihrungskraft beitsplatzsicherheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brademann, 1., Piorr, R., Erwerbsle-
ben, 2019, S. 348.

Eine Ubereinstimmung mit New-Work-Aspekten liegt beispielsweise in der von
der Generation Z angestrebten personlichen Entwicklung und beruflichen Identi-
fikation vor. Darlber hinaus spielen Freiheit und Selbstbestimmung eine wichtige
Rolle und es soll Zufriedenheit in Bezug auf die Arbeit verspirt werden. Im Rah-
men der arbeitssituationsbezogenen Einflussfaktoren steht das Bedurfnis der
Generation Z nach abwechslungsreichen und herausfordernden Aufgaben in
Harmonie zu den New-Work-Aspekten. Dazu zahlt auch das Spaliempfinden
wahrend der Aufgabenbewaltigung und die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der
Aufgabe. Als Digital Natives wird die Verwendung moderner Technologien be-
vorzugt, deren Benutzung schnell erlernt wird. Auch in diesem Punkt liegt folglich
eine Gemeinsamkeit zu New Work vor. Weiterhin steht die Generation Z Projekt-
arbeiten positiv gegentiber. Bedingt durch New Work werden Aufgaben zuneh-
mend in Form von Projekten durch temporar gebildete globale Netzwerke bear-
beitet. In Bezug auf die organisationsbezogenen Einflussfaktoren lassen sich
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ebenfalls Parallelen entdecken, da der Wunsch nach Partizipation und Transpa-
renz durch die zunehmende Enthierarchisierung unterstiitzt wird.”

Allerdings lassen sich auch Widerspriiche zwischen den Werthaltungen der Ge-
neration Z und den New-Work-Aspekten finden. Beispielsweise entstehen durch
den Megatrend Arbeitsstellen, die mit hoher Komplexitat und globaler Verantwor-
tung verbunden sind. Die Generation Z scheut sich nach aktuellem Forschungs-
stand jedoch vor Verantwortung. Weiterhin liegt eine Ablehnung hinsichtlich Wo-
chenendarbeit und standiger Verflugbarkeit vor. Berufs- und Privatleben sollen
voneinander getrennt sein, was auch als Work-Life-Cut oder als Work-Life-Sepa-
ration bezeichnet wird. Daher werden feste Arbeitszeiten bevorzugt.”®> New Work
sieht neben einer rdumlichen Flexibilisierung jedoch auch eine zeitliche Variabi-
litdt in Arbeit, sodass es zu einer Verschmelzung von Berufs- und Privatleben
kommt. Durch moderne Medien wie Firmenhandys sowie durch das Arbeiten im
Homeoffice wird eine standige Verfligbarkeit beglnstigt. Zu diesem Aspekt las-
sen sich auch abweichende Informationen finden, die das Bedurfnis der Genera-
tion Z nach flexiblen Arbeitszeiten hervorheben, bis hin zum Wunsch eines flie-
Renden Ubergangs zwischen Berufs- und Privatleben, was als Work-Life-Blen-
ding bezeichnet wird.” Dieser Widerspruch sollte im Forschungsteil Gberprift
werden. Hauptsachlich stimmen die Anforderungen der Generation Z mit den
New-Work-Aspekten Uberein.

Im nachsten Schritt wird die Berlcksichtigung des Megatrends im Rahmen mo-
derner Fuhrungsstile betrachtet. New Work hat in Verbindung mit der heutigen
volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt — kurz VUCA-Welt —
dazu beigetragen, dass sich das alte Flihrungsverstandnis gewandelt hat.”> Im
Vordergrund steht nicht mehr nur die Befriedung der Shareholder-Interessen,
sondern die Bedurfnisse aller Stakeholder haben Relevanz. Weiche Faktoren wie
Bindung, Sinn und Gemeinschaft verdrangen den Gedanken reiner Leistungsori-
entierung. Die hierarchische Entscheidungskultur mit Informationsfliissen bot-
tom-up und Entscheidungen top-down wird aufgelost. Stattdessen werden Ent-
scheidungen von den jeweiligen Know-how-Tragern getroffen und Probleme in
ihrem Ursprung gelost.”® Aus Unterordnung und Gehorsamkeit werden Gleich-
wertigkeit und Autonomie, denn auf diese Weise werden Mitarbeitenden-

2 Vgl. Ferri-Reed, J., Talent, 2016, S. 22; Vogt, M., Hoffnungstrager, 2019, S. 46.

3 Vgl. Rembser, M., Kring, W., Fiihren, 2016, S. 12; Scholz, C., Rennig, A., Europe,
2019, S. 9.

74 Vqgl. Harris, R., Challenge, 2021, S. 7.

75 Vgl. Reams, J., Development, 2020, S. 37.

76 Vgl. Holle, M. u. a., Beratungsperspektive, 2019, S. 202-203.
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initiativen gestarkt. Auflerdem wird Intransparenz in Entscheidungsprozessen
und Vorgehensweisen abgelehnt und verstarkt auf Transparenz geachtet.””
Dadurch wird eine schnellere Reaktionsfahigkeit auf die komplexe Situation er-
moglicht. Die Entwicklung von Dynamik innerhalb des Unternehmens, beispiels-
weise durch inkrementelle Planungen und iterative nachjustierende Arbeitswei-
sen ist essentiell, um sich in der neuen Arbeitswelt zurechtzufinden.”®

Konflikte werden nicht mehr verdeckt behandelt und intransparent durch Eskala-
tionen innerhalb der Hierarchie bewaltigt. Nach neuem Fihrungsverstandnis wer-
den Konflikte offensiv angegangen, um Eskalationen zu minimieren und statt Ver-
geltung Ausgleich und Wiedergutmachung von Fehlverhalten zu ermdéglichen.
Der Fokus auf dufdere Anreize zur Motivationssteigerung der Mitarbeitenden ver-
schiebt sich auf das Kreieren intrinsischer Motivation.” Die Digitalisierung und
die entstandenen Technologien dienen nicht als Mittel zur Kontrollausweitung,
sondern bieten das Potential einer weltweiten Vernetzung und einer Entwick-
lungsbeschleunigung der Unternehmen.8® Eine umfassende Kontrolle ist auf-
grund der Komplexitatszunahme nicht mehr mdglich. Vereinzelung und Konkur-
renzdenken nehmen ab, denn durch Kooperation kdnnen hdhere Ziele erreicht
werden. Die transformative Autoritat sieht folglich nicht mehr eine Autoritatsper-
son als ausreichend an, sondern erfolgreiche Autoritat entsteht erst durch das
Zusammenspiel mehrerer Personen.?'

Silo-Denken und Mikro-Politik werden zuriickgelassen.®? Innovation findet nicht
mehr nur durch geschaffene Abteilungen zur Forschung und Entwicklung statt,
sondern an allen Stellen im Unternehmen. Statt blockierendem und aufhalten-
dem Misstrauen und Kontrollen erhalten die Arbeitnehmenden Vertrauen, sodass
Verantwortung Ubertragen wird, die wiederum Selbstorganisation sowie Selbst-
verwirklichung erméglichen. Fihrung besteht nicht mehr aus Fremdbestimmung
der Fuhrungskraft iber die Mitarbeitenden.®® Wahrend die Flihrungskraft friiher
eine kontrollierende, entscheidende sowie anweisungsgebende Projektionsfigur
darstellte, sind FUhrungskrafte nach modernem Verstandnis als interne Coachin-
nen und Coachs zu betrachten, als Mentorinnen und Mentoren und charismati-
sche Personlichkeiten, welche die Mitarbeitendenidentifikation unterstitzen.

7 Vgl. GroR, M., Gamebook, 2019, S. 48; Tomasian, B., Move, 2019, S. 26.
78 Vgl. Schein, E. H., Schein, P. A, Trust, 2018, S. 5.

7 Vgl. Zoller, K., Nussbaumer, P., Mitarbeiterfiihrung, 2019, S. 111.

80 Vgl. Kiihn, T. u. a., Beziehungsarbeit, 2019, S. 165.

81 Vgl. Bhat, N., Sisodia, R., Shakti, 2016, S. 21-22.

82 Vgl. GroR, M., Gamebook, 2019, S. 16.

83 Vgl. Lippold, D., Fuhrungskultur, 2019, S. 55.
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Nach altem Fuhrungsverstandnis war lediglich das Fachwissen der Fuhrungs-
kraft ausschlaggebend, doch heute wird im Rahmen einer transformativen Auto-
ritat Wert auf Beziehungswissen und emotionale Intelligenz der Fihrungskraft
gelegt.8* Der Raum fir belastete und distanzierte Beziehungen wird immer ge-
ringer. FUhrung hat sich folglich an die veranderten Rahmenbedingungen ange-
passt. Damit wurde herausgestellt, inwieweit die modernen Fihrungsstile durch
New Work gepragt sind. Durch den Wertewandel weicht das moderne Fuhrungs-
versténdnis stark von dem alten ab und Autoritat hat heute eine andere Bedeu-
tung.8®

Im Vordergrund steht nun die Ubereinstimmung des modernen Filhrungsver-
standnisses mit den Anforderungen der Generation Z nach dem aktuellen Stand
der Forschung. Dazu wird erneut die Tabelle zur Werthaltung der Generation Z
in Bezug auf das Berufsleben herangezogen. Die im ersten Schritt genannten
Punkte anlasslich der Pragung der Generation Z durch New Work werden nicht
wiederholt. Hinsichtlich der personenbezogenen Einflussfaktoren lasst sich hin-
zufiigen, dass der Generation Z Anerkennung und Wertschatzung fir ihre Aus-
bildung und Leistung wichtig ist. Die Anhangerinnen und Anhanger der Genera-
tion Z wiinschen sich Harmonie, Flirsorge sowie Sicherheit, Ordnung und Struk-
tur. Dies ist auf die Erziehung zurtickzufiihren, denn durch das behitete Verhalt-
nis und das Umsorgen der Kinder durch ihre Eltern entspricht dies fur die Gene-
ration Z dem Normalzustand. Demnach werden klare und strukturierte Arbeits-
aufgaben sowie eine sichere Zukunft durch das Vorhandensein von Arbeitsplatz-
sicherheit gefordert. AulRerdem nimmt lobendes Feedback einen hohen Stellen-
wert ein. Da sich die Anhangerinnen und Anhanger der Generation vor der Uber-
nahme von Verantwortung scheuen, werden Fachaufgaben gegenliber Fih-
rungsaufgaben bevorzugt.®® Dies lasst sich dadurch begriinden, dass durch
friihere Einschulung, verkiirzte Gymnasialabschlusszeiten, frihem Besuch einer
Universitat und Wegfall von Wehr- oder Ersatzdienst auch ein vergleichsweise
friiherer Eintritt in die Arbeitswelt stattfindet. Zu diesem Zeitpunkt liegt nur wenig
praktische Erfahrung vor und auch die Personlichkeit ist tendenziell noch nicht
ausgereift.®” Weiterhin wurde die Generation Z im Rahmen ihrer behiteten Er-
ziehung seltener auf sich allein gestellt. Folglich stellt die Verantwortungs-

84 Vgl. Johnson, A. J., Veldsman, T. H., Excellence, 2017, S. 46; Breen, J. M. u. a.,
Scissors, 2019, S. 1; Goleman, D., Intelligenz, 2022, S. 58.

85 Vgl. Vielmetter, G., Sell, Y., Megatrends, 2014, S. 35.

8 Vgl. Hoffmann, W., Fiihrung, 2016, o. S.

87 Vgl. Klaffke, M., Charakteristika, 2021, S. 109.
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Ubernahme eine eher unbekannte Situation dar, die flir die Generation Z mit dem
Verlassen ihrer Komfortzone verbunden ist.88

Aufgrund des Harmoniebedirfnisses ist die Generation Z daran interessiert,
teaminterne Wettbewerbe und Konkurrenzdenken zu vermeiden. Vielmehr sind
eine kollegiale Atmosphare und eine positive Unternehmenskultur gewilinscht.
Daruber hinaus ist die Aufmerksamekeit seitens der Fihrungskraft essentiell, wel-
che der Generation Z zufolge eine Rolle als Mentorin bzw. Mentor einnehmen
sollte. Die Generation Z legt auRerdem viel Wert auf persdnliche Kommunika-
tion.8° Das Schreiben von E-Mails und das Fuhren traditioneller Telefongespra-
che rickt in den Hintergrund. Stattdessen werden Plattformen zum Chatten be-
vorzugt.®° Die Loyalitat gegentiber dem Unternehmen und der Fiihrungskraft ist
gering, gleichwohl kann eine Bindung der Generation Z durch die Ubertragung
von als spannend empfundenen Projekten erfolgen.®’ Die Generation méchte
Entwicklungsperspektiven aufgezeigt bekommen und schnell sichtbare Erfolge
erleben. Zudem wird Wert auf eine gute Entlohnung in Form von Fixgehalt gelegt,
welches sukzessiv ansteigt. Boni in Abhangigkeit von der Arbeitsleistung moti-
vieren die Generation Z nicht. Dies zielt erneut auf das Bedurfnis nach Sicherheit
ab, um das Stressempfinden hinsichtlich méglicher finanzieller Sorgen zu redu-
zieren.®? Die Personalfiihrung ist von zunehmender Bedeutung, da eine fehlende
frihzeitige Bindung fir die Generation Z Grund fur einen rapiden Unternehmens-
wechsel darstellt. %3

Nach aktuellem Forschungsstand konnten einige Analogien hinsichtlich der Wert-
haltung der Generation Z und dem modernen Fihrungsverstandnis herausge-
stellt werden. Zu den ausgewahlten modernen Fuhrungsstilkonzepten 3-D-Mo-
dell, Reifegradmodell und SCARF-Modell liegen keine konkreten Erkenntnisse
vor. Dies gilt auch fir die Situationsabhangigkeit von Personalfihrung, welche
die gemeinsame Charakteristik der Konzepte darstellt. Folglich existieren an die-
ser Stelle Forschungsbedarfe, welche durch die qualitative Analyse in den Fokus
gestellt werden. Zudem gilt es zu Uberprifen, ob die bisherigen Erkenntnisse zur
allgemeinen Werthaltung und den Bedirfnissen der Generation Z mit Blick auf

88 \gl. Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 41 ff.

89 Vgl. Cyfert, S., Tools, 2021, S. 4; Leslie, B. u. a., Environment, 2021, S. 174; Bahr, |.,
Westfall, B., Kommunikation, 2020, o. S.

% Vgl. Janssen, D., Carradini, S., Habits, 2021, S. 139.

91 Vgl. Ciesielski, M. A., Schutz, T., Zusammenarbeit, 2016, S. 29; Rembser, M., Kring,
W., Fiahren, 2016, S. 12; Birgle, T., Fihrungstipps, 2017, S. 2; Hoffmann, W., Flh-
rung, 2016, o. S.

92 \/gl. Tomasian, B., Move, 2019, S. 26.

9 Vgl. Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 27.
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die Arbeitswelt im Rahmen der Interviews bestatigt werden kénnen. Durch die
dynamischen Zeiten, die Schnelllebigkeit und Veranderbarkeit von Wiinschen
und Vorstellungen, insbesondere vorangetrieben durch die Prasenz von Social
Media, ist die Hinterfragung der Aktualitat und Gultigkeit stets von Relevanz.
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4 Qualitative Analyse

4.1 Forschungsmethode

Zur Beantwortung der Forschungsfrage ,Inwieweit harmonieren die modernen
FUhrungsstile mit den Anforderungen der Generation Z?“ wird die qualitative For-
schung herangezogen und mit mindlichen Befragungen als Datenerhebungs-
technik gearbeitet. Grund dafur ist, dass die Generierung detaillierter Informatio-
nen Uber die Anforderungen an Personalfiihrung im Fokus steht. Die Inter-
viewpartnerinnen und -partner erhalten Freirdume zur individuellen Erklarung ih-
rer Sichtweisen, die wiederum interpretationsbediirftig sind. Durch die Flexibilitat
wahrend der Forschungssituation lassen sich Unklarheiten und Missverstand-
nisse beheben und interessante Facetten kdnnen bedarfsweise weiter vertieft
werden.®* Kommunikation und Interaktion sind von hoher Bedeutung und daher
feste Bestandteile des Forschungsprozesses. Die qualitative Forschung wird
deshalb auch als interaktive Forschung bezeichnet. Darlber hinaus erfolgt die
Erkenntnisgewinnung auf dem induktiven Weg, d. h. Ziel ist es, von den einzelnen
Interviewpartnerinnen und -partnern ausgehend allgemeine Theorien und Hypo-
thesen zu den Anforderungen der Generation Z aufzustellen. Jedoch kann die
Wahrheit induktiv gebildeter Theorien nicht garantiert werden. Die Stichprobe ist
im Rahmen qualitativer Forschungen weniger umfangreich und weist keine Re-
prasentationsfahigkeit der Grundgesamtheit auf.%

Die quantitative Forschung ist anlasslich der Forschungsfrage weniger geeignet,
da nur im unzureichenden Ausmaf® Hypothesen aus dem Stand der Forschung
abgleitet werden konnten, die lediglich anhand grof3er Stichproben Uberprift wer-
den koénnen. Folglich ist es sinnvoller, explorativ vorzugehen.® AuRerdem koénnte
ein quantitatives Verfahren zu einer Uberforderung der Probandinnen und Pro-
banden fuhren, da unter Umstdnden noch keine ausfihrliche Auseinanderset-
zung mit der Thematik erfolgt ist. Die qualitative Forschung bietet die bessere
Médglichkeit fiur die Probandinnen und Probanden, ihre Einstellungen zu der The-
matik Uber das Interview hinweg zu hinterfragen, zu revidieren und zu festigen.
Zudem koénnen Abhéangigkeiten von Faktoren und Bedingungen fiir die getatigten
Aussagen genannt werden. Diese Erlauterungsmdglichkeiten sind im Rahmen
einer quantitativen Forschung nicht gegeben. Beispielsweise gehen durch das
bloRRe Setzen eines Kreuzes zahlreiche hilfreiche Hintergrundinformationen und
Begriindungen verloren und es lassen sich keine Einschrankungen fir die

% Vgl. Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 372.
% Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 191-192.
% Vgl. Mayring, P., Designs, 2007, S. 4.
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gewahlte Antwort vornehmen. Fiir ein besseres Verstandnis und die Gewinnung
eines Einblicks in die soziale Wirklichkeit, fallt die Wahl demnach auf die qualita-
tive Forschung.®”

Die mindliche Befragung wurde praferiert, da die Beantwortung der Forschungs-
frage besser durch die Erhebung verbaler Daten erfolgen kann, als beispiels-
weise durch die Generierung visueller Daten durch Forschungsmethoden wie die
Collagen-Technik oder die Beobachtung. Dies ist darauf zurlickzufiihren, dass
Worte weniger Interpretationsspielraum zulassen als visuelle Daten und damit
das Risiko einer Fehlinterpretation bei der Generierung verbaler Daten geringer
einzustufen ist. Zudem koénnen durch miindliche AuRerungen in kiirzerer Zeit
mehr Informationen von den Probandinnen und Probanden geliefert werden.
Dies gilt auch im Vergleich zu einer schriftlichen Befragung. Da die Interviewleit-
faden dreilRig Fragen umfassen und diese eher komplex als oberflachlich sind,
wird die Akzeptanz einer mindlichen Befragung héher eingeschéatzt als bei einer
schriftlichen Befragung oder einer Zusammenstellung von Bildern. Zudem kann
die oder der Interviewende bei Verstandnisproblemen Hilfestellung leisten. Eine
Beobachtung ist dartiber hinaus ungeeignet, da auch die Anforderungen von Pro-
bandinnen und Probanden, die noch nicht erwerbstatig sind, in Erfahrung ge-
bracht werden sollen und weiterhin die Beobachtung einer Praxissituation keinen
oder nur geringen Aufschluss dariiber geben wirde, wie die jeweiligen Anforde-
rungen der Probandinnen und Probanden aussehen oder ob beobachtete Reak-
tionen tatséchlich in Abhangigkeit des Fihrungsverhaltens stehen.

Der effizienteste Weg ist, die Anhangerinnen und Anhanger der Generation zu
fragen. Dennoch besteht bei einer miindlichen Befragung ein Risiko in der Ver-
zerrung ehrlicher Ansichten, da wahrend der Interviewsituation keine Anonymitat
besteht und Probandinnen und Probanden daher dazu neigen kdnnten, vorzugs-
weise gesellschaftlich gewiinschte Antworten zu geben.®® Des Weiteren besteht
das Risiko eines ,interviewer-related-errors®. Durch das Stellen von Suggestiv-
fragen oder anderem Fehlverhalten der Interviewenden kann die Interviewsitua-
tion beeinflusst und die Antworten der Probandinnen und Probanden verfalscht
werden.®® Diese Punkte wurden jedoch aufgrund der bedeutenderen Vorteile ak-
zeptiert.

9 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 192; Deppermann, A., For-
schungsinterview, 2014, S. 136-137.

9%  Vgl. Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 356-357.

9 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 229; Déring, N., Bortz, J., Eva-
luation, 2016, S. 403.
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Die nachfolgende Abbildung stellt verschiedene Klassifikationskriterien einer
mundlichen Befragung dar, zu welchen eine jeweilige Entscheidung zur Bestim-
mung der konkreten Art und Weise der miindlichen Befragung getroffen wurde.

Abbildung 6: Klassifikationskriterien fiir eine mindliche Befragung

\
‘ : Grad der Strukturierung der Interviewsituation
Q Anzahl der gleichzeitig interviewten Befragungspersonen

Art des Interviewkontaktes bzw. Interviewmodus
Anzahl der Interviewenden
d Art der Befragungspersonen

Art der Interviewtechnik

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ddring, N., Bortz, J., Evaluation,
2016, S. 358-360.

Hinsichtlich des Strukturierungsgrades gibt es die Mdglichkeit, ein unstrukturier-
tes, halbstrukturiertes oder vollstrukturiertes Interview zu fihren. Wahrend bei
nicht-strukturierten Interviews kein Leitfaden mit Fragen erstellt wird und die
Strukturierung bei den Interviewten selbst liegt, basiert ein teilweise standardi-
siertes Interview auf einem Leitfaden mit offenen Fragen. Diese sind chronolo-
gisch angeordnet, lassen jedoch Raum fiir eine Veranderung der Reihenfolge
und die Vertiefung von Aspekten durch das Stellen zusatzlicher Fragen zu. Die
Interviewten antworten auf die ihnen gestellten Fragen in ihren eigenen Worten.
Bei einem vollstrukturierten Interview sind anders als bei einem halbstandardi-
sierten Interview die Fragen in einer festen Anzahl und Reihenfolge in dem Inter-
viewleitfaden notiert. AuRerdem erhalten die Probandinnen und Probanden hier
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vorgeschriebene Antworten, aus welchen sie eine Mdglichkeit wahlen kénnen.'®
Aufgrund ihrer spateren statistischen Auswertung sind vollstrukturierte Interviews
der quantitativen Forschung zuzuordnen.'®! Teilweise strukturierte Interviews so-
wie unstrukturierte Interviews sind qualitative Interviews, da eine Interpretation
der Antworten erfolgen muss. Anldsslich der Forschungsfrage, die es durch die
Analyse zu beantworten gilt, wurde das halbstandardisierte Interview ausge-
wahlt. Da die Probandinnen und Probanden so entscheiden konnten, in welchem
Umfang und mit welchem Fokus sie auf die Frage eingehen. Diese Freiheit un-
terstitzt die Gewinnung neuer Erkenntnisse. Gleichzeitig wird durch diesen Stan-
dardisierungsgrad eine gewisse Vergleichbarkeit der Aussagen gewahrleistet,
um leichter Gemeinsamkeiten und Unterschiede und dadurch Schlussfolgerun-
gen aufstellen zu kénnen. Es wird folglich sichergestellt, dass mit allen Proban-
dinnen und Probanden Uber die gleichen zuvor ausgewahlten Themen gespro-
chen wird. %2

In Bezug auf das nachste Klassifikationskriterium — der Anzahl der gleichzeitig
interviewten Befragungspersonen — fiel die Wahl auf die Durchfiihrung von Ein-
zelinterviews. Die Option eines Gruppeninterviews wurde nicht bevorzugt, da die
Ansichten der jeweiligen Probandinnen und Probanden nicht mit den Meinungen
anderer Gesprachsteilnehmender konfrontiert werden sollten. Das hatte das Ri-
siko verstarkt, dass die Probandinnen und Probanden nur sozial erwiinschte Ant-
worten geben oder aus der Situation heraus AuRerungen zustimmen, von denen
sie nicht wirklich Uberzeugt sind. Einzelinterviews kénnen eine entsprechende
Vertrautheit schaffen und somit eher ein Offnen der Probandinnen und Proban-
den hinsichtlich ihrer ehrlichen Ansichten erzielen.'% Die Voraussetzung dafiir
ist, dass die Probandinnen und Probanden bereit dazu sind, Uber die Fragestel-
lungen nachzudenken und ihre Meinung diesbezlglich in Worte zu fassen. Dies
fand in den Auswahlkriterien der Probandinnen und Probanden Berticksichtigung
und wird im Kapitel zur Wahl der Probandinnen und Probanden weiter erlau-
tert.104

Daruber hinaus kann der Interviewmodus personlich, telefonisch oder online
sein. FiUr die Einzelinterviews wurde das personliche Interview bevorzugt,

100 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 224-225; Loosen, W., Leitfa-
deninterview, 2016, S. 142.

101 Vgl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 382.

102 \/gl. Hader, M., Sozialforschung, 2015, S. 289; Loosen, W., Leitfadeninterview, 2016,
S. 139.

103 Vgl. Hader, M., Sozialforschung, 2015, S. 273.

104 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 223-225.
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welches zudem bei den jeweiligen Probandinnen und Probanden zuhause ge-
fuhrt wurde. Hintergrund dieser Entscheidung ist erneut die Schaffung einer ver-
trauten Atmosphare, die den Probandinnen und Probanden ein sicheres Geflihl
geben sollen, wahrend sie Uber ihre Gefiihle und Gedanken sprechen.'® AuRer-
dem unterliegt die Interaktion zwischen Forschenden und Interviewpartnerinnen
und -partnern dadurch keinen Beschrankungen.'% Die Anzahl der Interviewen-
den umfasst lediglich eine Person. Die Interviewerin erhielt somit zwar keine Un-
terstitzung hinsichtlich des Gesprachsuberblicks, doch wurde die Einschichte-
rung, die zwei Interviewende ggf. bei den Probandinnen und Probanden hervor-
rufen wirden, als wahrscheinlicher bewertet. Das Risiko fur einen negativen Ef-
fekt auf die Interviewsituation und die Gewinnung von Erkenntnissen erschien zu
grof3. Aus diesem Grund wurde das Vier-Augen-Gesprach gegeniber dem Tan-
deminterview préaferiert.'%” Weiterhin handelt es sich bei den gefiihrten Interviews
um Betroffenen-Interviews. Die Probandinnen und Probanden verfiigen nicht
Uber Fachwissen, welches im Vordergrund steht und welches es zu generieren
gilt, sondern sie stehen stellvertretend fir die Generation Z da, deren persénliche
Ansichten im Fokus stehen.'%® Die Interviewpartnerinnen und -partner sind ent-
weder bereits mit dem Thema Personalfihrung konfrontiert oder es wird in ab-
sehbarer Zukunft der Fall sein, wenn diese in das Berufsleben eintreten. Ab-
schlieRend wurde als Interviewtechnik das Tiefen- bzw. Intensivinterview ausge-
wahlt. Diese Variante eignet sich, wenn sich die Probandinnen und Probanden
bestimmter Aspekte und Bedeutungen vermutlich nicht bewusst sind und zielt
darauf ab, dass die Interviewenden diese in den Antworten erkennen. Dabei wird
der Sprache die wichtigste Bedeutung zugeschrieben und die Fragen gehen im-
mer weiter in die Tiefe, um Oberflachlichkeiten zu Giberwinden.'%®

4.2 Gitekriterien

Um die Wissenschaftlichkeit der qualitativen Analyse zu gewahrleisten, kommt
der Bertuicksichtigung von Gutekriterien als Qualitdtsanforderungen eine essenti-
elle Bedeutung zu. Die klassischen Hauptgitekriterien Validitat, Objektivitat und

105 Vgl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 359.

106 \/gl. Taddicken, M., Onlinekommunikation, 2016, S. 458.

107 \Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 224-225.

108 \/gl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 360.

109 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 227; Doring, N., Bortz, J., Eva-
luation, 2016, S. 365; Misoch, S., Interviews, 2019, S. 281.
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Reliabilitat stammen aus dem Bereich der quantitativen Forschung.''® Aufgrund
der bestehenden Unterschiede zur qualitativen Forschung kénnen diese nur be-
dingt angewandt werden. Daher haben sich die Gutekriterien Transparenz, In-
tersubjektivitat und Reichweite fiir den qualitativen Bereich etabliert.""

Fir die Schaffung von Transparenz ist die ausfiihrliche Dokumentation der jewei-
ligen Arbeitsschritte erforderlich. Zusatzlich wird darauf Wert gelegt, die in der
Bachelor-Thesis getroffenen Entscheidungen zu begriinden und dabei auch al-
ternative Entscheidungsmdglichkeiten einzubeziehen. Das Ziel liegt in der Nach-
vollziehbarkeit, Glaubwiirdigkeit und Uberprifbarkeit durch Dritte."'? Hinsichtlich
dieses Kriteriums kann eine Parallele zu dem quantitativen Guitekriterium der Va-
liditat gezogen werden. Es geht darum, dass im Rahmen der Analyse Kenntnisse
dariber gewonnen werden kdénnen, was anlasslich der Forschungsfrage er-
forscht werden soll.'"® Durch eine detaillierte Vorgehensbeschreibung und Ent-
scheidungserlauterungen wird dies ebenfalls erkennbar.''* Daher wird im Rah-
men der Bachelor-Thesis auf Themen wie die Wahl der Probandinnen und Pro-
banden, die Entwicklung der Interviewleitfaden, die zugrunde liegenden Tran-
skriptionsregeln sowie auf das erstellte Kategoriensystem im Detail eingegangen.
Auch die Transkriptionen der Interviews sind im Anhang E—J einsehbar und damit
als Datengrundlage der Analyse transparent.'

Das Kriterium der Intersubjektivitat bezieht sich auf eine kritische Reflektion der
Forschungsergebnisse. Darunter fallt auch die Rolle der Forschenden und wel-
chen Einfluss diese auf den Forschungsprozess haben.'® Die offene Diskussion
Uber die unvermeidbare Subijektivitat, die in der Forschung enthalten ist, erflllt
das Kriterium der Intersubjektivitat.''” Es werden weitere Bedeutungsinterpreta-
tionen genannt, die ebenfalls moglich gewesen waren, sodass sich Dritte eine
eigene Meinung bilden koénnen.'"® Das Kriterium kann daher mit dem der

110 vgl. Hader, M., Sozialforschung, 2015, S. 103; Géhner, M., Krell, M., Inhaltsanalyse,
2020, S. 215.

1 Vgl. Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 107; Flick, U., Gutekriterien, 2020, S.
247 ff.; Moosbrugger, H., Kelava, A., Qualitatsanforderungen, 2020, S. 17.

12 Vgl. Zaynel, N., Auswertung, 2018, S. 67; Misoch, S., Interviews, 2019, S. 256; Radi-
ker, S., Kuckartz, U., Daten, 2019, S. 305.

113 Vgl. Schumann, S., Forschung, 2018, S. 34.

"4 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 193 ff.; Reichertz, J., Konjunktur,
2014, S. 92; Moosbrugger, H., Kelava, A., Qualitdtsanforderungen, 2020, S. 15-30.

115 Vgl. Radiker, S., Kuckartz, U., Daten, 2019, S. 306.

116 Vgl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 358.

7 vgl. von Unger, H., Grundsatze, 2014, S. 23.

118 Vgl. Mayring, P., Forschungsdesigns, 2020, S. 15.

.
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Obijektivitat aus der quantitativen Forschung in Verbindung gebracht werden.°
Eine Unabhangigkeit der gewonnenen Erkenntnisse von Probandinnen und Pro-
banden sowie Forschenden kann nicht geschaffen werden. Dass die Daten in
Abhangigkeit von der Interaktion in der Forschungssituation entstehen, wird in
der qualitativen Forschung nicht als kritisch, sondern als charakteristisch betrach-
tet. 20 Im Vordergrund steht die soziale Wirklichkeit und nicht die mechanische
Methodenanwendung.'?! Wichtig ist, dass die Interviewenden gleichermaRen of-
fen gegenuber unerwarteten Erkenntnissen sind, die ggf. im Gegensatz zu ihrem
personlichen Wertebild stehen. Das Risiko, dass die Interviewenden durch ihre
personlichen Einstellungen die Daten verzerrt wahrnehmen, wird als ,researcher
bias“ bezeichnet. Die Unvoreingenommenheit ist folglich von hoher Bedeu-
tung.'??

Unter der Reichweite qualitativer Forschung wird die Generierung ahnlicher Er-
gebnisse unter exakter oder vergleichbarer erneuter Durchfliihrung der Analyse
verstanden. Im quantitativen Bereich entspricht dies dem Kriterium der Reliabili-
tat. Folglich sollte die Forschung reproduzierbar sein. Dennoch sollte dabei be-
ricksichtigt werden, dass auch bei erfolgreicher theoretischer Reproduzierbarkeit
der Forschung abweichende Erkenntnisse gewonnen werden koénnen. Dies ist
durch den dynamischen Wandel der sozialen Wirklichkeit und die erlauterte situ-
ative Interaktion wahrend der Forschung begriindet.'?

4.3 Leitfadenentwicklung

Es wurden zwei verschiedene Interviewleitfaden erstellt, um entsprechend der
Probandinnen und Probanden — welche entweder Erfahrung mit Personalfiihrung
haben oder nicht — die passende Variante auswahlen zu kénnen. Die Unter-
schiede sind jedoch geringfiigig, da neun von insgesamt dreiRig Fragen im Leit-
faden B fir Probandinnen und Probanden, die keine Erfahrung mit Personalfiih-
rung haben, mit dem Konjunktiv gebildet wurden und dartber hinaus lediglich in
den Fragen Nr. 10 und Nr. 11 eine leichte inhaltliche Anpassung stattgefunden
hat. Die Leitfaden beinhalten einleitende Fragen, Hauptteilfragen, Ad-hoc-

9 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 277.

120 Vgl. Moosbrugger, H., Kelava, A., Qualitatsanforderungen, 2020, S. 18.

21 Vgl. Soeffner, H.-G., Sozialwissenschaft, 2014, S. 40.

22 \/gl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 276 ff.; Kiegelmann, M., For-
schungsethik, 2020, S. 230-231.

123 Vgl. Flick, U., Gutekriterien, 2020, S. 250; Moosbrugger, H., Kelava, A., Qualitatsan-
forderungen, 2020, S. 27.
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Fragen, die spontan im Verlauf des Interviews gestellt werden kénnen sowie ab-
schlieRende Fragen.' Neben einer damit einhergehenden Strukturierung der
Leitfaden in Einleitung, Hauptteil und Schiuss, wurden die Fragen inhaltlich
geclustert und entsprechend mit einer Uberschrift versehen. Die Themenberei-
che, zu denen Fragen gestellt wurden, sind allgemeine Einstellung, Flexibilisie-
rung von Arbeit, Arbeitsaufgaben, Beziehung zur Fihrungskraft, Verhalten der
Fihrungskraft, Ausrichtung des Fuhrungsstils, inhaltliche Reflektion und Reflek-
tion des Interviews. Die Clusterung der Leitfaden dient lediglich der Orientierung
wahrend des Interviews und ermoglicht den Probandinnen und Probanden durch
die jeweilige Anklindigung eine gedankliche Vorbereitung auf die Inhalte der
kommenden Fragen. Die Leitfaden kdnnen in Anhang B und C eingesehen wer-
den.

Das Ziel der Interviews lag in der Beantwortung der aufgestellten Forschungs-
frage ,Inwieweit harmonieren die modernen Fuhrungsstile mit den Anforderun-
gen der Generation Z?“. Anhand der Antworten zu den verschiedenen Fragestel-
lungen sollte zum einen erforscht werden, welcher der drei vorgestellten moder-
nen Fiihrungsstile die gréRte Ubereinstimmung mit den Anforderungen der Ge-
neration Z aufweist, und zum anderen die Forschungsfrage aus allgemeiner Sicht
in Bezug auf das moderne Fiihrungsverstandnis, welches sich unter New Work
und der VUCA-Welt herausgebildet hat, zu beantworten. Die Bachelor-Thesis hat
den Anspruch, aus der Forschung Handlungsempfehlungen fiir Fihrungskrafte
im Hinblick auf das Fihren der Generation Z ableiten zu kénnen.

Um die Interviewfragen dahingehend zielgerichtet zu formulieren, wurden die
Charakteristika der Generation Z, die drei modernen Fiihrungsstile, das moderne
Fihrungsverstandnis sowie die Erkenntnisse aus dem Stand der Forschung in-
haltlich miteinander verknUpft. Die erstellte Abbildung zur Entwicklung der Inter-
viewfragen befindet sich im Anhang A und ist in Verbindung mit dem nachfolgen-
den Interviewleitfaden A in Anhang B zu sehen. Durch die farblich gleichen Mar-
kierungen ist nachvollziehbar, aus welchen inhaltlichen Aspekten heraus sich die
Fragestellungen entwickelt haben und worauf diese abzielen. Es ist jedoch da-
rauf hinzuweisen, dass die getatigten Zuordnungen nicht trennscharf sind, da es
inhaltliche Uberschneidungen und verschiedene Méglichkeiten der Begriffsinter-
pretation gibt. So lasst sich beispielsweise das Bedurfnis der Generation Z nach
Aufmerksamkeit der FUlhrungskraft auf die Fragestellung hinsichtlich des Verhalt-
nisses von Kontrolle und Vertrauen, die persoénliche Ebene, die Eigenschaften

124 vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 225-226; Déring, N., Bortz, J.,
Evaluation, 2016, S. 377; Misoch, S., Interviews, 2019, S. 74.
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der Fuhrungskraft oder auf Fragen zur Ausrichtung des Fihrungsstils — wie etwa
in Richtung des Hineinversetzens in das Mitarbeitendenempfinden oder die Wei-
terentwicklung der Mitarbeitenden — beziehen. In der Mdglichkeit, mittels ver-
schiedener Interviewfragen Rickschliisse auf gewisse Werthaltungen der Gene-
ration Z ziehen zu kdnnen, wird dabei ein Vorteil gesehen. Nachfolgend wird an
einigen Fragen beispielhaft erldutert, welche Strategien und Ziele diesen zu-
grunde liegen.

Zunachst dienten die erzahlgenerierenden Einstiegsfragen einer thematischen
Einfihrung sowie dem Anregen von ausfiihrlichem Erzahlen. Dadurch wurde
eine angenehme Atmosphéare aufgebaut und es konnten bereits erste Schnitt-
punkte zu dem herausgestellten Wertebild der Generation Z analysiert werden. '
Das darauffolgende Cluster beschaftigte sich mit dem Widerspruch in den Be-
durfnissen der Generation Z hinsichtlich Work-Life-Blending bzw. Work-Life-Cut.
Es galt herauszufinden, ob eine Trennung oder eine Verschmelzung bevorzugt
wird und wie die Praferenzen hinsichtlich flexibler und fester Arbeitszeiten aus-
sehen. Im Cluster Arbeitsaufgaben waren die Fragen Nr. 10 und Nr. 11 bewusst
ahnlich zu den Fragen Nr. 6 und Nr. 7 gestellt, um den Probandinnen und Pro-
banden durch eine Variation in der Formulierung einen anderen Denkansatz zu
geben, wodurch weitere Aspekte aufgedeckt werden sollten. Dabei wurden
Schwerpunkte auf die Aspekte Entscheidungsspielrdume und Verantwortungs-
Ubernahme gesetzt, um sicherzustellen, dass die Probandinnen und Probanden
dazu ihre Meinungen aufierten. Es galt zudem zu erforschen, ob die zugeschrie-
bene Scheu bzw. Ablehnung in Bezug auf Verantwortungsiibernahme bestatigt
werden kann und das Ausflllen einer Flihrungsposition nicht im Sinne der Gene-
ration Z ist.

Durch die Frage Nr. 18 und Nr. 19 zum Thema Entscheidungen sollten weitere
Rickschlisse auf die modernen Fiihrungsstile gezogen werden kénnen. Wah-
rend beispielsweise im Rahmen des integrierenden Fuhrungsstils bzw. des In-
tegrationsstils Wert auf die Erlduterung von Entscheidungen gelegt wird, findet
bei Ausflihrung des partizipativen Fuhrungsstils bzw. des Beziehungsstils auch
der Einbezug in Entscheidungsfindungen statt. Durch die Fragen im Cluster Aus-
richtung des Fuhrungsstils sollte schlieflich erforscht werden, wie die Generation
zur Situationsabhangigkeit von Fiihrung steht, welche die modernen Flihrungs-
stile voraussetzen. Es wurde Uberprift, ob der Gedanke, dass sich der Flihrungs-
stil stdndig anpassen sollte und es demnach ein Spektrum an verschiedenen
Fuhrungsstilen abzudecken gilt, durch die Generation Z bestétigt wird. Die

125 vgl. Misoch, S., Interviews, 2019, S. 131.
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Fragen Nr. 21, Nr. 25 und Nr. 26 konzentrierten sich verstarkt auf die Theorie des
Reifegradmodells. Die Relevanz des aufgabenbezogenen Reifegrades der Mit-
arbeitenden sowie die Frage nach der aktiven Weiterentwicklung auf Aufgaben-
ebene durch die Flhrungskraft wurden analysiert. Zuséatzlich wurde eine Ein-
schatzung ber den angestrebten Delegationsstil eingeholt. Um eine Beeinflus-
sung der Probandinnen und Probanden zu vermeiden, wurden in Frage Nr. 23
die konkreten Flhrungsstilbezeichnungen der jeweiligen Auspragung nicht mit
aufgenommen. AuRerdem erfolgte durch Frage Nr. 22 eine Anndherung an den
Grundgedanken des SCARF-Modells. Inwieweit die inneren Bedirfnisse des
Menschen entscheidend fir das Flhrungsverhalten sind, sollte durch die Pro-
bandinnen und Probanden beurteilt werden. Um die Frage nicht zu komplex zu
gestalten, wurde nach dem Hineinversetzen in das Mitarbeitendenempfinden
durch die Fuhrungskraft gefragt.

Um weiterhin die Verstandlichkeit der Fragen zu gewahrleisten und Verwirrung
zu vermeiden, wurde auf doppelte Verneinungen und eine Untergliederung in
mehrere Teilfragen verzichtet. Die klare Zuordnung von Frage zu Antwort unter-
stlitzte dabei auch den Auswertungsprozess. Dariiber hinaus waren die Formu-
lierungen an die Ausdrucksweise der Probandinnen und Probanden ange-
lehnt.'?® Die Interviewfragen wurden mittels mehrerer Probe-Interviews — im
quantitativen Bereich Pretests genannt — an Dritten hinsichtlich ihrer Verstand-
lichkeit und gewtlinschten Antwortrichtung geprift und angepasst.'?” Zusatzlich
wurden die Fragen bewusst nicht suggestiv gestellt, sodass keine bestimmte Ant-
wort durch die Probandinnen und Probanden als erwinschter wahrgenommen
wurde.'?® Das Ziel lag in der unbeeinflussten Stellungnahme der Probandinnen
und Probanden, die zudem nicht das Geflihl bekommen sollten, sich rechtfertigen
zu miissen.'?® Die Leitfaden wurden so konzipiert, dass sich das Interview in ei-
nem zeitlichen Rahmen von ungefahr sechzig Minuten bewegte. Dadurch wurde
auf der einen Seiten ein ausfihrliches Beantworten der Interviewfragen durch die
Probandinnen und Probanden sichergestellt und auf der anderen Seite vermie-
den, dass das Interview die Aufmerksamkeitsspanne der Probandinnen und Pro-
banden Ubersteigt und als anstrengend empfunden wird. Dies hatte das Risiko
mit sich gebracht, dass unter abnehmender Konzentration weniger umfassend
auf die jeweiligen Fragen eingegangen worden ware. 30

126 \Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 229.

127 \/gl. Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 372.

128 \/gl. Deppermann, A., Forschungsinterview, 2014, S. 135-136.
129 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 229.

130 Vgl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 366.
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4.4 Wahl der Probandinnen und Probanden

Durch eine Stichprobe von unter zehn Probandinnen und Probanden kénnen be-
reits fundamentale Erkenntnisse hinsichtlich der Forschungsfrage erlangt wer-
den. Aufgrund der zeitlichen Ressourcen lag die Konzentration auf sechs Befrag-
ten, deren Antworten im Hinblick auf Anforderungen an Personalfiihrung intensiv
interpretiert und ausgewertet werden konnten.'' Aufgrund des geringen Stich-
probenumfangs war die gezielte Auswahl und Zusammensetzung der Probandin-
nen und Probanden von essentieller Bedeutung. Daher wurde ein qualitativer
Stichprobenplan erstellt, welcher mit einer Quotenstichprobe aus dem quantitati-
ven Bereich vergleichbar ist. Der Unterschied liegt jedoch darin, dass der quali-
tative Stichprobenplan keinen Anspruch auf Reprasentativitat der Grundgesamt-
heit hat, sondern vielmehr die Gewinnung umfassender und vielfaltiger Informatio-
nen durch moglichst verschiedene Probandinnen und Probanden im Fokus steht.
Nachfolgend wurden drei Merkmale festgelegt: Geburtsjahr, Geschlecht und Er-
fahrung mit Personalfiihrung.'3? Tabelle 3 stellt die drei Auswahlkriterien dar:

Tabelle 3: Wahl der Probandinnen und Probanden

Interview-
partnerin-
nen und
-partner

Auswahlkriterien

weiblich
2000 mannlich nein
2002 mannlich nein
1998 weiblich ja
2000 weiblich ja
1996 mannlich ja

Die Tabelle stellt die drei Auswahlkriterien Geburtsjahr, Geschlecht und Erfah-
rung mit Personalfiihrung dar. Den Interviewpartnerinnen und -partnern wurden
Buchstaben zur Bewahrung ihrer Anonymitat zugewiesen. Die daraus entstande-
nen Kirzel in der ersten Tabellenspalte werden im weiteren Verlauf der Bachelor-
Thesis zur Unterscheidung zwischen den Probandinnen und Probanden genutzt.
Bei der Wahl der Probandinnen und Probanden wurde darauf geachtet, dass die

131 Vgl. Akremi, L., Stichprobenziehung, 2019, S. 325-327.
132 vgl. Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 302-305; Goldhammer, F., Hartig, J.,
Testwertinterpretation, 2020, S. 191; Schreier, M., Fallauswahl, 2020, S. 30-31.
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Interviewpartnerinnen und -partner in der entsprechenden Geburtenjahrgangs-
spanne geboren wurden, welche fir die Generation Z definiert wurde. Auf diese
Weise wurde gewahrleistet, dass im Anschluss an die Datenauswertung Hypo-
thesen speziell zur Generation Z und ihren Anforderungen aufgestellt werden
konnten. Da hinsichtlich des Starts der Geburtenjahrgangsspanne in Abhangig-
keit von der verwendeten Literatur Abweichungen vorliegen und teilweise erst ab
1996 geborene Menschen der Generation Z zugeordnet werden, wurde dieses
Geburtsjahr als Grenze gesetzt. Dartiber hinaus ist der jingste Proband im Jahr
2002 geboren. Das Mindestalter der Probandinnen und Probanden lag bei 18
Jahren und war zudem mit der Voraussetzung verbunden, dass diese bereits ih-
ren Schulabschluss erzielt hatten. In diesem Fall konnte davon ausgegangen
werden, dass sich die Interviewpartnerinnen und -partner voraussichtlich erste
Gedanken hinsichtlich ihres bevorstehenden Eintritts in die Erwerbstatigkeit ge-
macht haben oder bereits erwerbstatig sind und Erfahrung mit Personalfiihrung
gesammelt haben.

Es liegen derzeit keine geschlechtsspezifischen Erkenntnisse hinsichtlich der An-
forderungen der Generation Z an die Personalfiihrung vor. Jedoch wurde auf ein
ausgeglichenes Verhaltnis von Mannern und Frauen geachtet, um Offenheit hin-
sichtlich moglicher erkennbarer Zusammenhange innerhalb dieser Aufteilung zu
indizieren. Es wurde auf die Merkmalskombination hinsichtlich der Erfahrung mit
Personalfiihrung geachtet, sodass nicht etwa alle weiblichen Interviewten Erfah-
rung bzw. keine Erfahrung mit Personalfiihrung haben und vice versa. Das Krite-
rium Erfahrung mit Personalfiihrung wurde bestatigt, sofern die Probandinnen
und Probanden Uber zwei Jahre lang volle Arbeitswochen erwerbstatig gewesen
sind und dies auch nach heutigem Stand noch der Fall ist. Dazu zahlte auch eine
Ausbildung, welche die Probandinnen und Probanden in einem Unternehmen
durchlaufen. Das Merkmal war der ausschlaggebende Faktor dafir, welcher In-
terviewleitfaden fur die Durchfiihrung mit den jeweiligen Befragten herangezogen
wurde. Probandinnen und Probanden mit und ohne Erfahrung mit Personalfiih-
rung waren und sind von Interesse, da die Generation Z sowohl junge Berufsein-
steigende als auch Personen umfasst, die noch vor ihrem Eintritt in das Erwerbs-
leben stehen.

Die ersten drei Interviews wurden auf der Grundlage des Leitfadens A fiir Pro-
bandinnen und Probanden, die keine Erfahrung mit Personalfiihrung haben, ge-
fuhrt. IP-A durchlauft ein duales Studium bei der Polizei und befindet sich derzeit
im dritten Jahr. Die Bezeichnung meint dabei jedoch nicht, dass neben dem An-
streben eines Bachelorabschlusses eine Ausbildung absolviert wird, sondern sie
bezieht sich auf das zusatzliche praktische Training, wozu beispielsweise
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Rollenspiele und SchieRtraining zahlen. Im Hinblick auf Erfahrung mit Personal-
flhrung hat bisher ein achtwdchiges Orientierungspraktikum stattgefunden. IP-B
studiert Lehramt im achten Semester und hat zusatzlich ein Studium im Bereich
Betriebswirtschaftslehre aufgenommen. Der dritte Befragte IP-C studiert Wirt-
schaftsingenieurwesen im vierten Semester. Die Praktika und Nebenjobs der
Probandinnen und Probanden erflllen die Voraussetzung fir die Bestatigung von
Erfahrung mit Personalfiihrung nicht.

Anschlief3end wurden drei Interviews anhand von Leitfaden B fiir Probandinnen
und Probanden, die Erfahrung mit Personalfiihrung haben, durchgefihrt. IP-D
hat im Jahr 2017 eine dreijahrige Ausbildung zur Gesundheits- und Krankenpfle-
gerin begonnen und arbeitet seit deren Abschluss in einer Notaufnahme im Kran-
kenhaus. IP-E durchlauft ein duales Studium im Bereich Betriebswirtschaftslehre
und befindet sich im dritten Ausbildungsjahr zur Industriekauffrau, mit Schwer-
punkt auf dem Bereich Buchhaltung. Der letzte Befragte IP-F hat im Jahr 2014
ein praxisintegriertes Studium im Bereich Betriebswirtschaftslehre begonnen und
arbeitet seit dessen Abschluss im Jahr 2017 im Vertrieb. Er studiert nebenberuf-
lich Sales Management im Master. Bei der Wahl der Probandinnen und Proban-
den wurde auf eine mdglichst hohe Heterogenitat hinsichtlich der Tatigkeitsfelder
und beruflichen Interessen geachtet.'3® Anhand der Interviews wird tberprift, ob
sich dennoch Ubergreifende Zusammenhange in den Anforderungen an Perso-
nalfihrung erkennen lassen, welche sich als Theorien fiir die Generation Z auf-
stellen lassen.

Die angewandte Top-down-Strategie hat den Nachteil, dass die Stichprobe vor
der Interviewdurchfiihrung vollstandig feststeht und bei Erforschung anderer be-
deutender Merkmale im Rahmen der ersten Interviews keine darauf aufbauende
weitere Bestimmung von Probandinnen und Probanden flr die nachsten Inter-
views erfolgt. Diese Vorgehensweise wirde bei Anwendung der theoretischen
Stichprobenbildung zum Tragen kommen. Dabei wird die Auswahl neuer Proban-
dinnen und Probanden allerdings erst mit dem Eintreten theoretischer Sattigung
beendet. In Anbetracht des Rahmens einer Bachelor-Thesis wurde die Top-
down-Strategie ausgewahlt.'3*

133 Vgl. Ortner, C., Verbindung, 2018, S. 296; Misoch, S., Interviews, 2019, S. 138.
134 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 194—-195; Doring, N., Bortz, J.,
Evaluation, 2016, S. 302-305; Akremi, L., Stichprobenziehung, 2019, S. 325-326.

48



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

4.5 Interviewdurchfiihrung

Die jeweiligen Einzelinterviews wurden bei den Befragten zuhause durchgefuhrt
und erst nach dem Fihren von Smalltalk gestartet. Dadurch sollte eine fir die
Interviewten angenehme Atmosphare geschaffen werden, denn das Wohlbefin-
den stellt eine wichtige Voraussetzung fir die wahrheitsgemafle Beantwortung
der Fragen dar."®® Um den Probandinnen und Probanden ein sicheres Gefiihl zu
geben, wurde zuvor der konkrete Ablauf des Interviews erklart. Dazu wurde die
Anzahl an Fragen genannt sowie die Clusterung vorgestellt, nach welcher die
Fragen geordnet sind. Zusatzlich wurde darauf hingewiesen, dass das Interview
fir ungeféahr eine Stunde angesetzt ist und daher Zeit zum Uberlegen und aus-
fuhrlichem Erlautern vorhanden ist. AuRerdem wurden die Probandinnen und
Probanden dariber informiert, dass es sich um ein asymmetrisches Gesprach
handeln wiirde und sie nicht das Gefiihl haben sollten, dass sie zu viel reden.'%

Um als Interviewfiihrende nicht zu beeinflussen, erfolgte nach Mdglichkeit nur ein
Nicken oder Auerungen wie beispielsweise ,nmm* oder ,ja“ als Reaktion auf die
Antworten der Befragten, um diese lediglich in ihrem Redefluss zu unterstitzen.
Demzufolge wurden keine wertenden Auferungen vorgenommen oder Sugges-
tivfragen gestellt, die auf eine gewisse Antwort hingedeutet hatten.'®” Andernfalls
hatte bei den Interviewten der Eindruck entstehen kénnen, sich rechtfertigen zu
missen oder das zu sagen, was erwlnscht zu sein scheint. Grundsatzlich wur-
den Unterbrechungen vonseiten der Interviewenden vermieden, um die Proban-
dinnen und Probanden nicht aus ihren gedanklichen Konzepten zur Beantwor-
tung der Frage zu bringen. Fiir Ausnahmefalle, beispielsweise wenn die Befrag-
ten Uber eine Minute thematisch abweichen oder die Frage offensichtlich anders
interpretieren, sodass der Input nicht férderlich fur die Beantwortung der For-
schungsfrage ware, wurde festgelegt, dass die Interviewende die Probandinnen
und Probanden freundlich unterbrechen und die Fragestellung noch einmal wie-
derholen, diese umformuliert stellen bzw. mit der ndchsten Frage fortsetzen darf.

Den Probandinnen und Probanden wurde vorab lediglich mitgeteilt, dass sich die
Interviewfragen auf das Thema Personalfiihrung beziehen wirden. Das konkrete
Thema ,Moderne Fiihrungsstile und deren Ubereinstimmung mit den Anforde-
rungen der Generation Z unter Berlcksichtigung von New-Work-Aspekten®
wurde den Befragten erst unmittelbar vor dem Start des Interviews vorgestellt.
Der dahinterstehende Gedanke war, dass sich die Probandinnen und Probanden

135 Vgl. Doring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016, S. 365-366.
136 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 224.
137 vgl. Misoch, S., Interviews, 2019, S. 122.
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auf die thematische Interviewrichtung einstellen kdnnen sollten, ohne jedoch aus-
reichend informiert zu sein, um sich konkret auf den Inhalt vorbereiten zu kénnen.
Eine Vorbereitung in Form von Recherchen héatte das Risiko, die Einstellung der
Probandinnen und Probanden zu verzerren bzw. zu Uberdecken. Den Inter-
viewpartnerinnen und -partnern wurde zugesichert, dass die Daten anonym er-
hoben werden und ihre Person nicht mit dem Inhalt in Verbindung gebracht wer-
den kann. Des Weiteren wurde vorab das Einverstandnis fur die Interviewauf-
nahme zum Zweck einer anschlieBenden Transkription eingeholt.'*® Dazu wurde
vor dem Interviewstart eine Einverstandniserklarung von den jeweiligen Befrag-
ten unterschrieben, dessen Vorlage im Anhang D einsehbar ist.

4.6 Auswertungsmethode
4.6.1 Transkription

Die Interviews wurden fir die Datenauswertung zeitnah transkribiert. Die Tran-
skription ist dabei zwangslaufig mit einem Informationsverlust verbunden, wes-
halb diese nicht als reine Dokumentation zu verstehen ist, sondern vielmehr als
bedarfsorientierte Rekonstruktion des Interviews eine erste Datenauswertung
darstellt.’® Auch im Fall einer wortlichen Transkription werden beispielsweise
Emotionalitdten, Stimmungen sowie begleitende Mimik und Gestik oder auch auf-
tretende Hintergrundgerausche nicht mehr ersichtlich. Eine vollumfangliche Dar-
stellung der Situation kann eine Transkription nicht leisten.'® Um den Grad der
Reduktion zu bestimmen, werden Transkriptionsregeln festgelegt. Diese sind es-
sentiell, um Transparenz Uiber den Entstehungsprozess des Transkripts zu schaf-
fen.4!

Die Einzelinterviews wurden wortlich transkribiert, wobei Fullworter wie ,ehm®
oder ,hmm* von der Transkription ausgenommen wurden. Haben Interviewte ei-
nen Satz unvollstandig gelassen, weil ihnen etwas Passenderes eingefallen ist,
wurde dies durch einen Gedankenstrich kenntlich gemacht. Denkpausen, die bei-
spielsweise vor Beantwortung der Frage eingelegt wurden, sind nicht im Tran-
skript enthalten. Zudem wurde die Kommasetzung fur eine bessere Nachvollzieh-
barkeit der AuRerungen an die Sprechweise der Probandinnen und Probanden

38 \gl. Hader, M., Sozialforschung, 2015, S. 130-131.

139 Vgl. Misoch, S., Interviews, 2019, S. 263; Radiker, S., Kuckartz, U., Daten, 2019,
S. 86.

40 Vgl. Paus-Hasebrink, I. u. a., Langzeitdaten, 2018, S. 216.

41 Vgl. Dresing, T., Pehl, T., Transkription, 2020, S. 835 ff.
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angepasst. DarUber hinaus fand die Art und Weise der Fragenbeantwortung
keine Berticksichtigung. Der Fokus lag auf den inhaltlichen AuRerungen, weshalb
die von den Befragten formulierten Satze inklusive der von ihnen gewahlten Wor-
ter in der Transkription wiederzufinden sind. Falls die gewahlte Umgangssprache
jedoch die Lesbarkeit des Transkripts beeintrachtigte, wurden die betreffenden
Worter adaquat angepasst.’#? AulRerdem erfolgte aufgrund von Datenschutz-As-
pekten eine Anonymisierung der Wortinhalte, falls beispielsweise Namen von
den Interviewten genannt wurden, die ein Erkennen des Arbeitgebers oder kon-
kreter Personen ermdglicht oder zu viel private Informationen ber die Proban-
dinnen und Probanden selbst — wie etwa Wohnort oder Schule — enthalten hat-
ten.’®3 Die Transkripte befinden sich in den Anhangen E-J. Der Transkriptions-
kopf beinhaltet jeweils die anonyme Benennung der Interviewpartnerinnen und
-partner, den verwendeten Leitfaden, das Datum des Interviews sowie dessen
zeitliche Dauer. 4

4.6.2 Inhaltsanalyse

Fur die Datenauswertung wurde eine Kombination aus qualitativer und quantita-
tiver Inhaltsanalyse angewendet. Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
bietet drei verschiedene Techniken, um Textbedeutungen systematisch zu er-
schlieRen.'* Es besteht die Moglichkeit mit Zusammenfassungen zu arbeiten,
die eine zunehmende Reduktion der Transkription und eine anschlief3ende in-
duktive Kategorienbildung zum Ziel haben. Weiterhin kénnen mittels Explikatio-
nen unklare Textpassagen durch zusatzliche Berlicksichtigung des Gesprachs-
kontextes deutlicher werden. Darlber hinaus ist das Arbeiten mit Strukturierun-
gen moglich. ' Dieses Vorgehen eignet sich, wenn das fiir die qualitative Inhalts-
analyse charakteristische Kategoriensystem bereits im Vorfeld aufgestellt wer-
den kann.'#’

Im Rahmen der Bachelor-Thesis wurden die Kategorien anhand der zuvor entwi-
ckelten Interviewfragen vor dem Beginn der Befragungen zusammengestellt und
in einem Kodierleitfaden fixiert, welcher im Anhang K eingesehen werden kann.

142 vgl. Misoch, S., Interviews, 2019, S. 16 ff.

143 Vgl. Hader, M., Sozialforschung, 2015, S. 130; Déring, N., Bortz, J., Evaluation, 2016,
S. 128; Scheufele, B., Schieb, C., Mehrwert, 2018, S. 43; Kiegelmann, M., For-
schungsethik, 2020, S. 235.

144 vgl. Misoch, S., Interviews, 2019, S. 273.

145 Vgl. First, S. u. a., Inhaltsanalyse, 2016, S. 209.

146 \/gl. Mayring, P., Spielarten, 2019, o. S.

147 Vgl. Waldherr, A. u. a., Kategorienbildung, 2019, o. S.
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Die Kategorien fassen teilweise mehrere Interviewfragen zusammen, sind dabei
jedoch feiner untergliedert als die thematische Clusterung, die innerhalb der Leit-
faden zur Orientierung wahrend der Interviewdurchfihrung vorgenommen wurde.
Jede Kategorie ist mit einer Definition versehen, die beschreibt, was unter diesem
Auswertungsaspekt zu verstehen ist. Daneben wurden Kodierregeln aufgestellt
und im Nachgang an die durchgeflihrten Interviews ein entsprechendes An-
kerbeispiel aus den Transkripten hinzugefigt. Zudem kann der letzten Spalte des
Kodierleitfadens enthommen werden, welche Interviewfragen im Rahmen der je-
weiligen Kategorie abgebildet werden.

Demnach handelt es sich um eine theoriebasierte deduktive Kategorienbildung,
welche auf den Stand der Forschungsliteratur aufbaut.'*® Anhand der festgeleg-
ten Kategorien fand eine selektive Auswertung des Datenmaterials statt. Das be-
deutet, falls weitere neue Aspekte aus den Interviews hervorgegangen sind,
konnten diese nicht mittels Strukturierung erfasst werden.'® Der Entschluss ge-
gen eine induktive Kategorienbildung ist darin begriindet, dass die einzelnen Ka-
tegorien umfassend aufgestellt sind. Es handelt sich weniger um spezielle In-
halte, deren Vorkommen analysiert wird, sondern um verschiedene inhaltliche
Bereiche, zu denen Erkenntnisse gewonnen werden sollen. So konnten bei-
spielsweise der Kategorie ,Arbeitsaufgaben” oder ,Fiihrungsstilausrichtung” jeg-
liche AuRerungen der Probandinnen und Probanden zugeordnet werden, die sich
auf diese Kategorie beziehen. Innerhalb der Kategorien bestand Offenheit fur
jegliche Stellungnahmen der Interviewten.

Durch die Entscheidung fiir eine wortliche Transkription wurde eine umfangreiche
Datengrundlage erzeugt. Daher wurden die fiir eine Kategorie relevanten AuRe-
rungen mittels inhaltlicher Strukturierung sinngemal durch mdglichst wenig
Stichworte zusammengefasst. > Bei auftretenden Redundanzen in den Antwor-
ten von Probandinnen und Probanden erfolgte eine Reduktion auf jeweils eine
Version dieses Gedankens. Weiterhin kénnen die durch inhaltliche Strukturierung
erzeugten Stichworte auch bei Wortgleichheit tiber die verschiedenen Interviews
hinweg einer unterschiedlichen Beurteilung durch die Interviewten unterliegen.
Beispielsweise kann das Stichwort Hierarchie fiir einen Probanden positiv und
flr eine andere negativ behaftet sein. Um die individuellen Bewertungen deutlich
zu machen und die Strukturierung moglichst reduziert zu halten, wurden farbliche
Markierungen vorgenommen. Stichworte, die fur die Befragten positiv behaftet

48 \/gl. Wichmann, A., Forschung, 2019, S. 28-29.
49 \gl. Mayring, P., Spielarten, 2019, o. S.
150 Vgl. Mayring, P., Techniken, 2015, S. 68.
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sind, weisen eine griine Schriftfarbe auf. Eine negative Beurteilung wird durch
rote Schriftfarbe deutlich. Fir sachlich neutrale Aussagen ohne eine Art von Wer-
tung wurde die Schriftfarbe schwarz verwendet.

Die Grundlage flr eine Querauswertung der verschiedenen Interviews und ge-
stellten Interviewfragen ist damit geschaffen worden. Die Ergebnismatrix im An-
hang L prasentiert die inhaltliche Strukturierung systematisch nach Interview-
frage sowie -partnerinnen und -partner. Da die qualitative Forschung den An-
spruch hat, Hypothesen zu generieren, wurden die Aussagen der Probandinnen
und Probanden im Hinblick auf Gemeinsamkeiten analysiert, wofiir die Haufig-
keitsanalysen aus dem Bereich der quantitativen Inhaltsanalyse Anwendung fan-
den.'"' Aufgrund der Kombination qualitativer und quantitativer Auswertungsstra-
tegien wird auch von Mixed-Methods gesprochen.'? Bei dieser Methoden wird
davon ausgegangen, dass Aspekte, die haufig liber die verschiedenen Interviews
hinweg genannt werden, auf eine entsprechende Wichtigkeit hinweisen, wodurch
sich Potential fiir eine Theoriebildung zur Generation Z ergibt.'%3

Da einige interviewUbergreifende stichwortartige Formulierungen nicht wortgleich
sind, erfolgt eine Biindelung der Stichworte anhand ihrer Bedeutungsrichtungen.
Dies ermdglicht im Anschluss ebenfalls eine Angabe der Haufigkeit in Bezug auf
den zusammengefassten Grundgedanken der Stichwortansammlung. Es ist je-
doch darauf hinzuweisen, dass fur die Clusterung der Aussagen eine subjektive
Interpretation der Wérter durch die Forscherin stattgefunden hat. Es besteht die
Moglichkeit, dass die Interviewten selbst oder Dritte das jeweilige Stichwort ei-
nem anderen Komplex zuordnen wirden, da sie das Wort in einem anderen Kon-
text verstehen. ' Die Clusterung der MeinungsaufRerungen wurde pro Interview-
frage vorgenommen und ist durch eine Ubereinstimmende farbliche Kennzeich-
nung am jeweiligen Ende des Stichwortes sowie des erstellten Komplexes er-
kennbar. Die letzte Spalte der Ergebnismatrix stellt die jeweiligen Resultate in-
klusive ihrer Haufigkeit dar.

4.7 Ergebnisse der Interviews

Die Ergebnisprasentation erfolgt anhand der zuvor aufgestellten Kategorien und
den gesammelten Erkenntnissen aus den damit in Verbindung stehenden

151 Vgl. Mayring, P., Kombination, 2001, o. S.

152 \/gl. Mayring, P., Techniken, 2015, S. 13-17.

153 Vgl. Mayring, P., Techniken, 2015, S. 53.

154 Vgl. Hussy, W. u. a., Forschungsmethoden, 2013, S. 255.
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Interviewfragen. Folglich wird fiir dieses Kapitel der Kodierleitfaden mit den ins-
gesamt finfzehn Kategorien herangezogen sowie die Ergebnismatrix mit den
komprimierten Inhalten. Neben der Darstellung der haufig genannten Auferun-
gen der Probandinnen und Probanden werden auch Einzelaussagen berucksich-
tigt bzw. die unterschiedlichen Begriindungen der Interviewten einbezogen. Au-
Rerdem werden Bezlige zu dem bisherigen Stand der Forschung hergestellt, um
Gemeinsamkeiten und Unterschiede identifizieren zu kdnnen und auch daruber
hinausgehende Informationen hervorheben zu kénnen.

Zunachst wurden die allgemeinen beruflichen Prioritaten der Generation Z er-
fragt, dabei wurden am haufigsten die Bezahlung sowie das Arbeitsklima ge-
nannt. Folglich wurde die Bedeutung guter Entlohnung im Rahmen der Einzelin-
terviews durch die Probandinnen und Probanden unterstrichen. Auflerdem spielt
Kollegialitat eine bedeutende Rolle und die Halfte der Probandinnen und Proban-
den duBerte sich explizit positiv gegeniiber Teamarbeit.'>® Dies stimmt mit dem
Wandel des modernen Fuhrungsverstandnisses Uberein, welches Vereinzelung
und Konkurrenz durch Vernetzung und Kooperation ersetzt. IP-A nannte zudem
die Wichtigkeit gesunder Arbeitsbedingungen sowie das Thema Arbeitsplatzsi-
cherheit."®® Darliber hinaus ist fur IP-D die Anzahl der Urlaubstage entschei-
dend.'®” Weiterhin spielt das SpaRempfinden eine Rolle sowie das Firmenimage
und die Identifikation mit diesem.'%® Die Probanden IP-D und IP-E dufern sich
auch dazu, dass sie sich Offenheit und Veranderungen im Rahmen von stetigen
Optimierungen wiinschen.'®® Zusatzlich wurde auch der Aspekt der Forderung
und dem Beduirfnis nach Entscheidungsfreiheit und Abwechslung genannt.’® Die
erwahnten Prioritdten konnten die bisherigen Erkenntnisse bestatigen. Dartber
hinaus wurde durch zwei Probanden die Wohnortndhe als relevanter Aspekt ge-
nannt.'®" Eine mdgliche Interpretation dafiir liegt in dem der Generation Z zuge-
sprochenen Fokus auf das Privatleben. IP-D erklarte, dass sie nicht so weit fah-
ren mdchte, um das Geld fir das Pendeln zu sparen und weniger Zeit im Auto zu
verbringen.'®? Das Ziel besteht demnach auch darin, friihzeitig zuhause anzu-
kommen und die Freizeit nutzen zu kénnen.

155 Vgl. Anhang E, Frage 1; Anhang F, Frage 1; Anhang |, Frage 1.
156 Vgl. Anhang E, Frage 1.

57 Vgl. Anhang H, Frage 1.

58 Vgl. Anhang F, Frage 1; Anhang H, Frage 1; Anhang J, Frage 1.
59 Vgl. Anhang H, Frage 1; Anhang |, Frage 1.

60 \/gl. Anhang |, Frage 1; Anhang J, Frage 1.

61 \gl. Anhang E, Frage 1; Anhang H, Frage 1.

62 \/gl. Anhang H, Frage 1.
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Im Hinblick auf berufsbezogene Motivationsfaktoren wurde erneut das Gehalt ge-
nannt. Jedoch merkte IP-C an, dass dies nur kurzfristig motivierend sei.'®® Die
Halfte der Probandinnen und Probanden nannte auflerdem Arbeitserfolge und
Zusammenarbeit als Motivatoren. Die Befragten mdchten sich selbst verwirkli-
chen und sich weiterbilden. AuRerdem ist Wertschatzung fiir IP-E von hoher Be-
deutung.'® Auch Strukturen und passende Rahmenbedingungen sind motivie-
rend.'®® In den Antworten sind keine Uberraschenden Faktoren enthalten, die in
einem Widerspruch zu den bisherigen Erkenntnissen stehen wirden. Zusatzlich
wurden die Probandinnen und Probanden nach Griinden fur ihre Kiindigung ge-
fragt. Die Kiindigung stellt — wie eine vorherige Abnahme der Arbeitsleistung und
zunehmende Unzufriedenheit bis hin zur Depression — eine resultierende Konse-
quenz aus hoher Demotivation bzw. psychischer Belastung dar. Uberwiegend
kam es zu AuRerungen hinsichtlich des Miteinanders. Das Umfeld sollte nach IP-
B ebenfalls motiviert sein und IP-D &ufRerte sich dazu, allgemeine schlechte
Laune, ein unpersonliches Miteinander und Verschlossenheit nicht ertragen zu
konnen.'® Zudem demotiviert IP-D Konsequenzlosigkeit bei Fehlern. Dies
konnte in Richtung des Bedirfnisses nach Fairness und Gerechtigkeit, welches
auch Bestandteil des SCARF-Modells ist, interpretiert werden. IP-C nannte au-
Rerdem abweichende Tatigkeitsvorstellungen als demotivierenden Faktor. %"

Weitere demotivierende Faktoren sind monotone Arbeiten, allgemeine Unterfor-
derung sowie wenig Verantwortung.'®® Zusatzliche Aspekte sind fehlender Ein-
bezug in Entscheidungen, ungehoérte Meinung und Ablehnung von Verande-
rung.'® IP-C nannte auch die Mdglichkeit, in einem anderen Unternehmen mehr
Geld mit einer &hnlichen oder gleichen Arbeit zu verdienen als Grund fir eine
Kiindigung.'”® Diese Aussage bestatigt die der Generation Z zugeschriebene ge-
ringe Loyalitat gegeniiber dem Arbeitgeber. IP-A und IP-B nennen auch Uberlas-
tung, zu hohe Arbeitszeiten, Unvereinbarkeit mit dem Privatleben und eine
Druck- und Stresskultur als Griinde fiir eine Kiindigung.'”" Dies lasst sich auf die
angestrebte Entschleunigung beziehen und auf das Bewusstsein der Generation
Z flr ihre Anfalligkeit hinsichtlich Depressionen. Zudem liegt eine anzunehmende

63 \Vgl. Anhang G, Frage 2.

164 Vgl. Anhang |, Frage 2.

165 Vgl. Anhang H, Frage 2; Anhang J, Frage 2.

166 \/gl. Anhang F, Frage 3; Anhang H, Frage 3.

67 \Vgl. Anhang G, Frage 3.

68 Vgl. Anhang E, Frage 3; Anhang G, Frage 3; Anhang I, Frage 3.
69 \/gl. Anhang E, Frage 3; Anhang G, Frage 3; Anhang H, Frage 3.
170 Vgl. Anhang E, Frage 3.

71 Vgl. Anhang E, Frage 3; Anhang F, Frage 3.
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Abwehrhaltung gegeniiber dem alten Fihrungsverstandnis in Bezug auf Hand-
lungsdruck sowie Eskalation und Vergeltung vor.

Die Kategorie ,Berufs- und Privatleben® bezieht sich auf die bisherigen wider-
spruchlichen Erkenntnisse hinsichtlich deren Trennung bzw. Verschmelzung.
Alle Probandinnen und Probanden bevorzugen flexible Arbeitszeiten. Zwar soll-
ten diese zwei Befragten zufolge vergleichsweise ahnlich sein, um Abstimmun-
gen nicht zu behindern, doch eine starre Uhrzeit fir Arbeitsbeginn und -ende ist
nicht gewiinscht.'”? Dies wird von IP-B und IP-F auch dadurch begriindet, dass
eine Abhangigkeit von der Arbeitsmenge besteht und insbesondere der Eintritt in
den Feierabend daher flexibel gehalten werden sollte. Ein sinnloses Zeitabsitzen
sollte vermieden werden.'”® IP-D arbeitet im Schichtdienst, den sie als Teil ihres
Berufs akzeptiert, jedoch wirde sie selbst gewahlte Flexibilitat bevorzugen, um
insbesondere in der Wochenendplanung nicht eingeschrankt zu sein.'* Die
Mehrheit der Probandinnen und Probanden bevorzugt einen friihen Arbeitsbe-
ginn, um den Tag fir ihr Privatleben besser nutzen zu kénnen. Gleitzeit wird po-
sitiv empfunden, da dies die Vereinbarkeit mit dem Privatleben unterstiitzt. An-
hand dessen kann erneut der Bezug dazu hergestellt werden, dass die Genera-
tion Z mehr Wert auf ihr Privatleben legt. Zudem fallt die Entscheidung hier ein-
deutig gegen feste Arbeitszeiten aus.

Aus den Antworten zu Interviewfrage Nr. 5 ergibt sich aulerdem, dass die Pro-
bandinnen und Probanden einstimmig gegen Dauererreichbarkeit sind, da dies
seelischen Druck und Stress auslést. Homeoffice wird allerdings von den sechs
Probandinnen und Probanden positiv bewertet. Jedoch sieht IP-B dies nur kurz-
fristig positiv, im Sinne einer besseren Vereinbarkeit mit dem Privatleben.'”® Es
finden auch AuRerungen dariiber statt, dass Rituale am Morgen beibehalten wer-
den sollten und eine rdumliche Trennung zuhause stattfinden muss sowie, dass
eine Mischung aus Homeoffice und Biiroarbeit bevorzugt ist. Anhand dessen
kann angenommen werden, dass die Generation Z die Verwendung moderner
Technologien gut findet. FUnf der Interviewten weisen explizit darauf hin, dass
sie eine Trennung bevorzugen. IP-E ist der Meinung, dass die Verschmelzung
unvermeidbar und in gewissem Male auch gut ist — dennoch méchte sie auch

72 Vgl. Anhang F, Frage 4; Anhang G, Frage 4.
73 \gl. Anhang F, Frage 4; Anhang J, Frage 4.
74 \gl. Anhang H, Frage 4.
75 Vgl. Anhang F, Frage 5.
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die Moglichkeit haben, abzuschalten.'”® Aus den Interviews ergibt sich somit das
Ergebnis, dass die Trennung von Berufs- und Privatleben bevorzugt wird.

Zur Kategorie ,Arbeitsaufgaben“ werden die Ergebnisse aus funf Interviewfragen
zusammen betrachtet. Die Probandinnen und Probanden winschen sich ab-
wechslungsreiche und komplexe Aufgaben und mdgen es, sich einen Uberblick
zu verschaffen. Die Halfte der Befragten duf3ert sich zur Bevorzugung von Kom-
munikation, Selbststandigkeit und dem Finden von Problemlésungen. Daher wird
im Rahmen konkreter Beispiele von zwei Interviewten der Bereich Prozessopti-
mierung genannt.’”” Die Probandinnen und Probanden méchten weiterbringend
sein und Veranderungen bewirken kénnen. Die Aufgaben sollten Freirdume flr
die Zielerreichung beinhalten — jedoch im realistischen Rahmen. Die Aspekte
SpalRempfinden und Austiben sinnvoller Tatigkeiten spielen wie im Stand der
Forschung auch hier eine Rolle. Wichtig sind auflerdem Erwartungstransparenz
und die Klarheit der Aufgabe. Es besteht auch Bewusstsein darlber, dass An-
weisungen je nach Aufgabe notwendig sind, um Fehler zu vermeiden. Das Ver-
haltnis von Entscheidungsspielraum und Anweisungen sollte sich jedoch auch
nach den Erfahrungen der Mitarbeitenden und ihren Fahigkeiten richten. Dies
entspricht dem Grundgedanken des Reifegradmodells. Aufgaben, die negativ be-
wertet wurden, verfligen Uber wenig Eigenleistung und Handlungsspielraum. Es
findet keine geistige Forderung statt und es bestehen wenig Zusammenhéange.
Einige Probandinnen und Probanden nannten hier monotone Arbeiten mit wenig
Abwechslung. Zudem gefallen den Probandinnen und Probanden keine Aufga-
ben mit minimalen Erfolgen oder keinem erkennbaren Erfolg, was ebenfalls mit
dem Forschungsstand harmoniert. Weiterhin sind Aufgaben nicht gewlnscht, bei
welchen die Mitarbeitenden Formen von Zwangen unterliegen. Aufgaben mit en-
gem Kontakt zu Menschen bzw. das Arbeiten im Pflegebereich ist fur die Halfte
der Probanden nicht von Interesse.'®

Die Einstellung zur Verantwortungsibernahme war zusatzlich ein wichtiger As-
pekt, der in den Interviews erforscht wurde. Die Mehrheit der Probandinnen und
Probanden mdéchte Verantwortung Gbernehmen und kann sich auch Personal-
verantwortung vorstellen. IP-A und IP-D sind gegen volle Verantwortung bzw.
zwanghafte Verantwortungstibernahme. Die Begriindung liegt in mangelnder Er-
fahrung und fehlendem Sicherheitsgefiihl, welche in Versagensangsten und
Uberforderung minden. IP-A  kann sich jedoch  eingeschrénkte

176 vgl. Anhang |, Frage 5.
177 Vgl. Anhang G, Frage 10; Anhang J, Frage 10.
78 \gl. Anhang E, Frage 11; Anhang F, Frage 11; Anhang G, Frage 11.
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Personalverantwortung fir ein kleines Team vorstellen. Lediglich IP-D ist der Mei-
nung, dass sie sich selbst nicht als Flihrungsperson sehen kann.'”® Aus dieser
Erkenntnis ergibt sich ein Widerspruch zu dem bisherigen Forschungsstand.
Demnach wird der Generation Z Scheu vor Verantwortung und eine Praferenz
fir Fach- anstelle von Fiihrungsaufgaben zugesprochen. Dies konnte durch die
Interviews jedoch nicht bestatigt werden. Die Ursache kdnnte darin liegen, dass
es sich bei den befragten Personen um Studierende handelt und wie IP-C mehr-
fach betont hat, der Sinn eines Studiums auch die spatere Ausfullung einer Fuh-
rungsposition ist.'® IP-D studiert nicht. Hier kdnnte folglich ein Zusammenhang
bestehen. Allerdings kann sich auch IP-D vorstellen, kurzzeitig und auf Eigenini-
tiative hin Verantwortung zu ibernehmen. Sie mdchte nur nicht fest dafir einge-
stellt sein.®!

Die siebte Kategorie beschaftigt sich mit der Beziehung zur Fihrungskraft und
fasst dabei die Antworten zu den Fragen Nr. 12 und Nr. 13 zusammen. Es
herrscht Einstimmigkeit hinsichtlich der teilweisen Notwendigkeit von Kontrollen.
Genannt werden unter anderem Zwischenkontrollen, Ergebniskontrollen und
auch explizit durch IP-C das Thema Qualitatskontrollen. '8 |P-E bevorzugt eigen-
standig angefragte Kontrolle der Fiihrungskraft.'® Die Mehrheit der Probandin-
nen und Probanden ist auRerdem der Meinung, dass die Vertrauensseite tber-
wiegen sollte, da das Vertrauen der Flhrungskraft motiviert und das Selbstver-
trauen starkt. Insbesondere im Tagesgeschéft sollte auf die Fahigkeiten der Mit-
arbeitenden vertraut werden. IP-E sieht Stichprobeniberprifungen in diesem Zu-
sammenhang kritisch.®* IP-D erklart auBerdem, dass Kontrollliberfluss zu Ab-
hangigkeiten fiihrt und die Selbststandigkeit der Mitarbeitenden reduziert.'® Das
moderne Fihrungsverstandnis sieht ebenfalls Vertrauen im Vordergrund, sodass
Misstrauen und Kontrolle entsprechend in den Hintergrund riicken. Anlasslich ei-
ner personlichen Ebene mit der Fihrungskraft herrscht erneut Einstimmigkeit
daruber, dass Mitarbeitendeninteresse wichtig ist. Die Mehrheit mdchte keine vol-
lige Distanz oder einen Verzicht auf Informalitaten. Dennoch auflern sich vier
Probandinnen und Probanden auch explizit dazu, dass die Fuhrungskraft eine
Respektperson ist und eine gewisse Strenge gut ist. Die persodnliche Ebene sollte
daher in Grenzen gehalten werden, um Professionalitat zu wahren und einen

79 Vgl. Anhang E, Frage 9; Anhang H, Frage 9.
80 \/gl. Anhang G, Frage 9.

81 Vgl. Anhang H, Frage 9.

82 \/gl. Anhang G, Frage 12.

83 \/gl. Anhang |, Frage 12.

84 \/gl. Anhang |, Frage 12.

85 \/gl. Anhang H, Frage 12.
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Autoritatsverlust der Fuhrungskraft zu vermeiden. Hier liegt erneut ein Wider-
spruch zu den bisherigen Erkenntnissen vor, denn der Generation Z wird zuge-
schrieben, dass sie Autoritaten kaum respektiert. Demgegenulber sind die Be-
fragten sogar der Meinung, dass die Fiihrungskraft etwas Distanz aufrechterhal-
ten muss und ihre Position demonstrieren soll. Der grundsatzliche Wandel von
belasteten Beziehungen und Distanz zu Prasenz stimmt jedoch mit den Anforde-
rungen der Generation Z Gberein.

Die Kategorie ,Fuhrungsperson® bezieht sich auf die im Interview genannten Ei-
genschaften einer Fihrungskraft. Die Mehrheit der Probandinnen und Probanden
nennt diesbeziglich Kompetenz und Fachwissen. Dariber hinaus sind auch Em-
pathie, Verstandnis und Fingerspitzengefihl fir Zwischenmenschliches von Be-
deutung. Weitere Eigenschaften sind unterstitzend, firsorglich, hilfsbereit, for-
dernd, geduldig, aufmerksam, zuverlassig und loyal. Dies entspricht dem allge-
meinen Wandel, dem das Fuhrungsverstéandnis unterliegt. Demnach gewinnen
Beziehungswissen und emotionale Intelligenz immer mehr an Bedeutung. Den-
noch ist das Fachwissen die am haufigsten genannte Eigenschaft, welche die
Befragten einer Flhrungskraft zuschreiben, und damit weiterhin von hoher Be-
deutung.

Die neunte Kategorie heillt ,Aufbauorganisation” und beschaftigt sich mit den An-
merkungen der Probandinnen und Probanden zu den verschiedenen Organi-
grammen. Hinsichtlich der Abbildung A dulert sich die Halfte der Befragten po-
sitiv gegenlber der klassischen Hierarchie. Grund dafir ist die bessere und kla-
rere Aufgabenverteilung sowie die Konzentration der Fihrungskraft auf die Flih-
rung. Fur IP-C entspricht dies der favorisierten Variante.® Kritisch wird haufig
jedoch die Bezugslosigkeit gesehen, da kein direkter Zugang zur Fihrungskraft
aufgrund der Zwischenebene gegeben ist. Auf diese Weise kénnen Mitarbei-
tende vergessen werden oder Missverstandnisse entstehen. Aufgrund der in
Summe geringen Ablehnungshaltung kénnen die bisherigen Erkenntnisse nicht
bestatigt werden, dass klassische Hierarchien von der Generation Z explizit ne-
gativ betrachtet werden. Die netzwerkartige Organisation in Abbildung B erhalt
daher Gberwiegend Bemerkungen dariiber, dass eine Gleichstellung schlecht ist
und die Fuhrungskraft besser auf einer Metaebene stehen sollte, um managen
zu koénnen. Damit kann erneut belegt werden, dass die Probandinnen und Pro-
banden daran interessiert sind, lbergeordnete Entscheidungstragende und Kom-
promissfindende zu haben. Trotz des direkten Zugangs, welcher positiv bewertet
wird, wird der Organisation eine fehlende Ubersichtlichkeit zugesprochen sowie

86 \/gl. Anhang G, Frage 15.
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eine mangelnde Entschlossenheit vermutet. Der Wandel von Unterordnung und
Gehorsam zu Gleichwertigkeit und Autonomie kann anhand der Stellungnahmen
der Probandinnen und Probanden nur teilweise bestatigt werden. Die Variante
zweier Fuhrungskrafte in Abbildung C erweckt bei den Probanden den Eindruck,
dass Verwirrung durch Widerspriche entsteht. Wenn kein Austausch zwischen
den FlUhrungskraften erfolgt, bestehen unklare Prioritdten und Kommunikations-
probleme. IP-B sieht in dieser Anordnung jedoch seinen Favoriten, da eine freie
Auswahlmdglichkeit zwischen den Fuhrungskraften gegeben ist und entspre-
chend sozialer Dynamiken Zuordnungen zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
tenden erfolgen konnen. 8"

Weiterhin erfolgte eine zusatzliche Abfrage hinsichtlich einer Trennung der bei-
den Fuhrungskrafte in fachliche und disziplinarische Vorgesetzte. Die Halfte der
Probandinnen und Probanden empfindet die Trennung als sinnvoll, da keine
Uberschneidungen mehr vorliegen und eine Entlastung der jeweiligen Fiihrungs-
kraft stattfindet. IP-A, IP-D und IP-F betiteln dies als bevorzugte Wahl. Die andere
Halfte empfindet die Trennung jedoch negativ. Die Begriindung liegt unter ande-
rem darin, dass die Leistungsbeurteilung nicht von der fachlich zustandigen Fih-
rungskraft erfolgt und damit keine angemessene Bewertung stattfinden kann. Au-
Rerdem wird der Aspekt thematischer Uberschneidungen genannt, was dazu fiih-
ren kann, dass die Mitarbeitenden herumgeschickt werden. IP-E zufolge wirde
die bevorzugte Organisation lediglich eine Fihrungskraft beinhalten, welche
ohne ein mittleres Management auf (ibergeordneter Ebene fiihrt. '8

Schlussfolgernd hat sich der GroRteil der Probandinnen und Probanden jedoch
fir Abbildung C entschieden und bevorzugt damit keine steile Hierarchie und
zwei Fuhrungskrafte, die in drei von vier Fallen zusatzlich in fachlich und diszip-
linarisch unterteilt sind. Dies lasst sich auf den allgemeinen Wandel zu Vernet-
zung und Kooperation Ubertragen, welcher in der Zusammenarbeit Vorteile sieht.
Die Praferenz zu einer Enthierarchisierung kann aufgrund der Ablehnung von
Vermittlerebenen anstelle eines direkten Bezugs zur Fihrungskraft bestatigt wer-
den.

Die nachste Kategorie bildet das Feedback, worauf Interviewfrage Nr. 16 und
Nr. 17 abzielen. Es herrscht Einigkeit dartber, dass die Probandinnen und Pro-
banden in regelmaligen Abstdnden von ca. einem Monat Feedback erhalten
mochten. DarlUber hinaus mdchten alle Befragten auch ein kurzes Feedback zwi-
schendurch erhalten. Umfassendere Entwicklungsgesprache sollten ca.

87 \/gl. Anhang F, Frage 15.
88 \/gl. Anhang |, Frage 15.
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quartalsweise stattfinden, um durch Aktualitadt mehr Verbesserungspotential aus-
schopfen zu kénnen. IP-B und IP-C sind der Meinung, dass Feedback insbeson-
dere anlassbezogen stattfinden sollte, d. h. Ergebnis- bzw. Abschlussorientie-
rung vorliegen sollte.' Weiterhin erklaren IP-C und IP-F, dass sie Feedback
auch selbst anfordern wiirden, wenn sie Bedarf haben.'®° Alle Probanden bevor-
zugen dabei mundliches Feedback, da dies ein besseres Verstandnis gewahr-
leistet und Missverstéandnisse vermeidet. Zudem kann nachgefragt und reagiert
werden. IP-C und IP-D sind der Meinung, dass mundliches Feedback zu einer
Bindungsstarkung beitragt und auch der Aspekt von Wertschatzung und Aner-
kennung wird von zwei Befragten explizit genannt. Damit kann die Praferenz fir
personliche Kommunikation aus dem Stand der Forschung bestatigt werden. Die
Halfte der Interviewten kann sich allerdings auch teilweise schriftliches Feedback
vorstellen bzw. bevorzugt IP-E eine Verschriftlichung der Beurteilungskriterien
als Besprechungsgrundlage. '

Im Rahmen der Kategorie ,Entscheidungen® besteht Einigkeit, dass Einfluss-
nahme positiv ist und Mitsprachegefuhl bestehen sollte. Die Meinung der Mitar-
beitenden sollte von Interesse und nicht gleichgultig sein. Die Mehrheit der Inter-
viewten erlautert weiterhin, dass der Einbezug in Entscheidungen entsprechend
der fachlichen Eignung stattfinden sollte und auch dass die Betroffenheit von der
Entscheidung eine mafigebliche Rolle spielt. Hinsichtlich der Erlduterung ge-
troffener Entscheidungen mdchten alle Probandinnen und Probanden eine Be-
grindung erhalten. Dies férdert den Verstandnisaufbau und Transparenz sorgt
fur die notwendige Akzeptanz. Die Halfte der Probandinnen und Probanden au-
Rert jedoch, dass es Grenzen geben sollte, da nicht jegliche Entscheidungen er-
klart werden konnen. Die Flhrungskraft sollte sich insbesondere im Tagesge-
schaft nicht rechtfertigen missen. Die Forderung nach Partizipation sowie nach
Transparenz lassen sich folglich anhand der Stellungnahmen bestatigen. Zudem
steht Transparenz in Anbetracht des modernen Flhrungsverstandnisses an der
ehemaligen Stelle von Intransparenz hinsichtlich Entscheidungen und Vorge-
hensweisen.

Kategorie 13 beschaftigt sich mit der Ausrichtung des Fiihrungsstils und umfasst
dabei die Fragen Nr. 20, Nr. 21, Nr. 22 und Nr. 25. Die Befragten teilen alle die
Ansicht, dass der Fuhrungsstil situationsabhangig ist und sich an den Rahmen-
bedingungen ausrichten sollte. Der Stil sollte reflektiert und angepasst werden,

89 Vgl. Anhang F, Frage 16; Anhang G, Frage 16.
190 Vgl. Anhang G, Frage 16; Anhang J, Frage 16.
91 Vgl. Anhang |, Frage 16.
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wenn die Situation dies erfordert. Demnach gibt es keinen pauschalen Fiihrungs-
stil, der immer praktiziert werden sollte. Der Ansatz moderner Fihrungsstile ent-
spricht damit den Anforderungen der Generation Z. Jedoch erklart die Mehrheit
der Probandinnen und Probanden, dass kein starker Wandel im Fihrungsstil vor-
liegen sollte, da eine zu hohe Sprunghaftigkeit zu Verwirrung und Verhaltensun-
sicherheit fuhrt. Daher mdéchten die Probandinnen und Probanden eine Tendenz
im Stil erkennen kdnnen, die eine gewisse Standhaftigkeit und eine damit einher-
gehende Einschatzbarkeit der Flihrungskraft bietet.

Hinsichtlich des Schwierigkeitsempfindens der Mitarbeitenden aufert sich die
Mehrheit der Interviewten dazu, dass die Beachtung von Wohlbefinden und Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden unerlasslich ist und auch einzelne Mitarbeitende
eine hohe Relevanz haben. Aul3erdem sollte sich die Fuhrungskraft der Mehrheit
der Probandinnen und Probanden zufolge in die Mitarbeitenden hineinversetzen
kénnen. Einfihlungsvermdgen spielt eine wichtige Rolle, um Motivation und Ar-
beitsqualitat zu steigern. Allerdings wird durch IP-C angemerkt, dass es schwierig
ist, sich in andersartige Menschen hineinzuversetzen und dass am Ende auch
die individuelle Wahrnehmung des Einzelnen ausschlaggebend ist.'®? IP-D ist der
Auffassung, dass ein Hineinversetzen tendenziell unmdglich und auch nicht not-
wendig fiir ein optimales Ergebnis ist.'®® Die Mehrheit der Befragten stimmt dem
Kerngedanken des SCARF-Modells jedoch zu. Die Probandinnen und Proban-
den nennen auch eigenstandig Moglichkeiten, wie das Hineinversetzen in das
Empfinden und die Bedurfnisse der Mitarbeitenden gelingen kann.

Zusatzlich sind alle Befragten der Meinung, dass die FUhrungskraft Verantwor-
tung in Bezug auf die Aufgabenbewaltigung tragt. Es sollte Unterstiitzung erfol-
gen und bedarfsweise eingegriffen werden. IP-E aulert, dass Mitarbeitende nicht
aufgegeben werden sollten, da Aufgabenentzug eine demitigende Wirkung auf
die Mitarbeitenden hat.’® Die realistische Leistungsbewertung durch die Flh-
rungskraft ist wesentlich. IP-B ist der Ansicht, dass erst aus den Arbeitsergebnis-
sen entsprechende Konsequenzen im Hinblick auf eine Aufgabenerweiterung
oder -kiirzung gezogen werden sollten.'% Die Halfte der Probandinnen und Pro-
banden spricht explizit an, dass eine entsprechende Bereitschaft der Mitarbeiten-
den zu einer Weiterentwicklung vorliegen muss. Der grundsétzliche Gedanke des

92 \/gl. Anhang G, Frage 22.
198 \gl. Anhang H, Frage 22.
94 Vgl. Anhang |, Frage 25.

95 \/gl. Anhang F, Frage 25.
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Reifegradmodells stimmt jedoch mit der Erwartungshaltung der Generation Z
Uberein.

Die Kategorie ,Fuhrungsstilbestimmung® bedient sich unter anderem an den Ant-
worten der Probandinnen und Probanden auf Interviewfrage Nr. 23.
Abbildung 7: Fihrungsstilbestimmung — Interviewfrage Nr. 23

Hoch 1

Zeitliche Investition in
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen der
Mitarbeitenden

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewaltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Anhand der Antworten auf Interviewfrage Nr. 23 konnten zwei Gruppen aus je-
weils drei Probandinnen und Probanden gebildet werden. Gruppe eins bevorzugt
eine niedrige Aufgabenorientierung und eine hohe Beziehungspflege, da diese
essentiell fur Wertschatzung, Arbeitsklima und Produktivitat ist. Dennoch sollte
die Privatsphare des Einzelnen nicht verletzt werden. Starke Eingriffe wiirden
diesen Interviewten zufolge nur kurzfristig zu Erfolg fiihren. Langfristig sollte auf
die Freiheit der Mitarbeitenden gesetzt werden, sodass Talent ausgeschopft wer-
den kann. Der Stil ,oben links® entspricht dabei dem Beziehungsstil nach Reddin
bzw. dem partizipativen Fiihrungsstil innerhalb des Reifegradmodells.'*® Gruppe
zwei orientiert sich an der Mitte mit Tendenz zu héherer Aufgabenorientierung.
Die Beziehungspflege ist auch diesen Probanden wichtig, jedoch sollten die Mit-
arbeitenden langfristig bekannt sein. Zusatzlich ist aufgrund der Ressourcenver-
fugbarkeit nur eine begrenzte Mitarbeitendenorientierung moglich. Es wird eben-
falls eine Gefahr in zu hohen Kontrollen gesehen und der Stil ,oben rechts® wird
als unrealistisch bezeichnet. Demnach liegt jedoch keine Abwehrhaltung

196 \/gl. Anhang F, Frage 23; Anhang |, Frage 23; Anhang J, Frage 23.
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gegeniiber Kontrollen vor. Sie werden als wichtig empfunden und als Bestandteil
der Arbeit geschatzt. Wahrend diese Tendenz zum Stil ,unten rechts® im 3-D-
Modell als Aufgabenstil dargestellt wird, entspricht diese Kombination der Dimen-
sionen dem autoritdren Flhrungsstil nach Hersey und Blanchard.'®”

Auffallig an der Gruppenzusammensetzung ist, dass sich IP-B, IP-E und IP-F —
die Gruppe eins bilden — auf die Interviewfrage Nr. 15 zu den Organigrammen
nicht positiv gegeniiber der klassischen Hierarchie gedauRert haben. Demgegen-
Uber ist dies bei der anderen Halfte der Probandinnen und Probanden der Fall
gewesen. Dass IP-A, IP-C und IP-D Gruppe zwei bilden, kénnte weiterhin damit
zusammenhangen, dass diese in Bereichen tatig sind oder sein werden, in denen
Kontrollen von hoherer Bedeutung sind. Die Befolgung konkreter Anweisungen
ist als Polizistin, Krankenpflegerin oder Ingenieur von hoher Bedeutung, da Men-
schenleben betroffen sind. Die Branchenabhangigkeit wird auch von den Proban-
dinnen und Probanden erwahnt. Gruppe eins hingegen ist im Industriebereich
angesiedelt und verfolgt Tatigkeiten, die tendenziell mehr Entscheidungsspiel-
rdume erlauben. Es erfolgt die Anmerkung, dass dies jedoch abhangig von den
Mitarbeitenden ist.

Im Rahmen von Interviewfrage Nr. 24 sind sich die Befragten erneut hinsichtlich
des Bestehens von Situationsabhangigkeit einig und entscheiden sich flr ein
Spektrum an Stilen, um Uber Flexibilitdt und Wandelbarkeit zu verfiigen. Auch
hier erfolgt der Verweis auf eine Tendenz im Stil bzw. um das Vorhandensein
eines Spektrums um einen gewissen Stil. Hinsichtlich der Einschatzung des De-
legationsstils, welcher eine Startinformation mit anschlieRendem Fiihrungsver-
zicht vorsieht, teilen alle Probandinnen und Probanden eine negative Haltung. Es
wird unter anderem darauf verwiesen, dass die Startinformation missverstandlich
sein kann und Anhaltspunkte vorhanden sein missen. Zudem kann es zu Anfor-
derungsanderungen im Verlauf der Aufgabenbewaltigung kommen, die eine
Nachjustierung erfordern. Aulerdem sollte nicht auf die Beziehungspflege ver-
zichtet werden. Dies stimmt mit den bisherigen Erkenntnissen tberein, dass die
Generation Z mehr Wert auf den sozialen Austausch und Interaktion legt. Dem-
nach ist nicht nur der Aufbau, sondern auch eine stetige Pflege von Beziehungen
wichtig.

In Bezug auf Kategorie 14, die sich mit der Bedeutungsinterpretation von Perso-
nalfihrung heute beschaftigt, besteht Einstimmigkeit darin, dass die Bedeutung
zugenommen hat. Grund dafir ist beispielsweise der Wegfall von Stereotypen

97 Vgl. Anhang E, Frage 23; Anhang G, Frage 23; Anhang H, Frage 23.
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und die individuelle Selbstverwirklichung der Mitarbeitenden. Es herrscht mehr
Bewusstsein fur die Anforderungen und Erwartungen an Fuhrungskrafte. Ein wei-
terer genannter Aspekt ist die zunehmende Komplexitat — auch bedingt durch die
Globalisierung. Durch den héheren Bildungsstand werden Qualifikationen wich-
tiger und monotone Aufgaben entfallen. AulRerdem findet heute weniger Toleranz
von Fehlverhalten statt. So ist die Mitarbeitendenfluktuation eine haufige Antwort
auf mangelhafte Fihrung. Die letzte Kategorie stellt den Zielzustand erfolgreicher
Personalfiihrung dar. Genannt werden Mitarbeitermotivation, die Steigerung der
Arbeitsqualitat, gute Arbeitsbedingungen und die Erreichung der Unternehmens-
ziele; weiterhin die allgemeine Kunden- und Mitarbeitendenzufriedenheit, Per-
sonlichkeitsforderung und IP-F nennt auch die Karriere als Mehrwertsteigerung
der Mitarbeitenden fiir das Unternehmen. %8

198 \/gl. Anhang J, Frage 29.

65



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

5 Fazit

5.1 Handlungsempfehlungen

Aus den Erkenntnissen der Interviews lassen sich Handlungsempfehlungen flr
FUhrungskrafte ableiten. Diese sind von Bedeutung, um die Generation Z ihren
Anforderungen entsprechend fiihren und im Unternehmen halten zu kénnen. Zu-
nachst ist es von Bedeutung, dass Unternehmen auf passende Rahmenbedin-
gungen achten. Da die Generation Z Wert auf die Bezahlung legt, sollte keine
bewusst niedrige Einstufung des Gehalts erfolgen. Andernfalls hatte dies eine
demotivierende Wirkung, die Anlass fiir das Verlassen des Unternehmens ware,
um anderweitig bessere Angebote zu nutzen. Daneben ist beispielsweise die An-
zahl der Urlaubstage ein Anreiz fir die Generation Z, weil sich daraus mehr Mog-
lichkeiten fir das im Fokus stehende Privatleben ergeben. Gleiches gilt fiir das
Vorhandensein flexibler Arbeitszeiten bzw. Gleitzeit. Auch Homeoffice sollte als
Option angeboten werden, sofern moglich. Entscheidend ist die Akzeptanz des
Stellenwerts, den das Privatleben fur die Generation Z hat. Weiterhin sollte die
gewlinschte Trennung von Berufs- und Privatleben bericksichtigt werden. Die
Fihrungskrafte sollten dieses Wertesystem daher nicht durch die Erwartungshal-
tung standiger Erreichbarkeit stdren.

Darlber hinaus sollte sich das Unternehmen an modernen Werten wie beispiels-
weise Nachhaltigkeitsaspekten ausrichten, denn Klimawandel und Umweltschutz
sind die besorgniserregendsten gesellschaftlichen Herausforderungen aus Sicht
der Generation Z. Eine offene Kommunikation und Darstellung der Unterneh-
mensphilosophie ist essentiell, um eine Identifikation der Generation Z mit den
Unternehmenszielen zu ermdéglichen. Dies wird auch als Commitment bezeichnet
und umschreibt ein daraus resultierendes Verpflichtungsgefihl gegentiber dem
Unternehmen, welches der grundséatzlich geringen Loyalitat entgegenwirken
wirde.'® Zudem sollten Optimierungen aktiv durch die Fiihrungskraft vorange-
trieben werden, da veraltete und ineffiziente Prozesse eine negative Wirkung auf
die Generation Z haben. Eine Integration der Anhangerinnen und Anhanger in
den Prozess der Optimierungen ist empfehlenswert. Auf das Hinterfragen und
die Anregungen der Generation Z hinsichtlich bestehender Strukturen und Pro-
zesse sollte keineswegs mit Ablehnung reagiert werden. Vielmehr ist Wertschat-
zung der Schlissel, um das Unternehmen gemeinschaftlich zukunftsfahiger auf-
stellen zu kdnnen. Ansonsten folgt aus der Demotivation der Mitarbeitenden eine
Ineffizienz durch Leistungsabnahme und Fehlzeiten sowie langfristig der Zustand

199 Vgl. Jansen, A. u. a., Generation, 2019, S. 195.
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von Resignation und Passivitat der Mitarbeitenden bis hin zur Kiindigung.2® An-
ders als in alteren Generationen wird Wertschatzung als Voraussetzung fir Leis-
tung und nicht als Konsequenz aus erbrachter Leistung gesehen. Wertschatzung
ist dabei kein Synonym fir Anerkennung, denn letzteres meint konkrete aufga-
benbezogene AuRerungen und keine allgemeine personenbezogene Freundlich-
keit oder Interesse.?"!

AuBerdem sollten die Mitarbeitenden der Generation Z Platz in einem motivierten
Team finden, mit welchem sie zusammenarbeiten kdénnen. Die Fihrungskraft
sollte ein personliches Miteinander unterstiitzen und auf eine positive Arbeitsat-
mosphare achten. Druck und Stress sollten von der Fihrungskraft soweit mdglich
vermieden werden. Die Aufgaben sollten von Abwechslung und Komplexitat ge-
pragt sein sowie Freirdume fur die Generation Z beinhalten. Wichtig ist, dass die
Aufgaben zu den Interessen und Starken der Anhangerinnen und Anhanger der
Generation Z passen, um die Wahrnehmung eines Person-Job-Fits zu férdern.2%?
Zudem wird dadurch das Bediirfnis nach SpaRempfinden bei der Aufgabenbe-
waltigung befriedigt. Weiterhin ist eine klare Ubermittlung der Aufgabe inklusive
der damit verbundenen Erwartungshaltung von Bedeutung. Es ist auch verstarkt
darauf zu achten, den Sinn der Aufgabe zu erldutern. Falls eine Arbeit keinen
Sinn stiftet, sollte diese zuklinftig automatisiert durchgefiihrt werden oder nach
Moglichkeit entfallen. Der Begriff Sinn bezieht sich dabei nicht auf eine Absicht
oder einen Nutzen, den eine Aufgabe verfolgt, sondern auf den Beitrag zur Errei-
chung Ubergeordneter Unternehmensziele.2%

Zudem sollten die Aufgaben so strukturiert sein, dass schnell sichtbare Erfolge
entstehen. Diese sind gleichzeitig Anlass fiir mindliches Feedback. Die Fuh-
rungskraft sollte sich jedoch auch regelmafig zwischendurch zu der Wahrneh-
mung der Aufgabenbewaltigung durch die Mitarbeitenden du3ern. Umfassendere
Entwicklungsgesprache sollten quartalsweise gefiihrt werden. Grundséatzlich ist
das Vermitteln von Vertrauen von Bedeutung — dennoch sollte das Arbeitsver-
haltnis nicht ausschlieBlich darauf beruhen. Insbesondere sollten kontrollartige
Zwischenstande von der Fuhrungskraft eingeholt werden, um in Reaktion darauf
entsprechende MalRnahmen einleiten zu kénnen. Zusatzlich sollte die Fiihrungs-
kraft die Anhdngerinnen und Anhanger der Generation in Entscheidungsfindun-
gen involvieren, um dadurch die kollektive Intelligenz zu nutzen und weiterhin

200 vgl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 115; Hamm, |., Kéhler, W., Wettbewerbsfaktor,
2020, S. 132.

201 Vgl. Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 52.

202 \/gl. Jansen, A. u. a., Generation, 2019, S. 193.

203 \/gl. Fintz, A. S., Leading, 2014, S. 72.
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getroffene Entscheidungen erlautern.?%* Letzteres bezieht sich jedoch nicht auf
Entscheidungen des Tagesgeschafts, weshalb eine Abgrenzung von Rechtferti-
gungen der Fihrungskraft fir ihr tagliches Tun vorliegt.

Aufgrund der Erkenntnis, dass die Generation Z keine grundsatzliche Ablehnung
fir Personalverantwortung zeigt, sollte unter Berilcksichtigung der individuellen
Karrierevorstellungen der Mitarbeitenden die Mdglichkeit des Ausflllens einer
Fuhrungsstelle in Aussicht gestellt werden. Die Unternehmen bendtigen Nach-
wuchs, welcher frihzeitig ausgebildet werden sollte. Dadurch kénnen Erfahrung
und das daraus resultierende Sicherheitsgefiihl schrittweise aufgebaut werden.
Auch der omniprasente Wunsch der Generation Z nach personlicher Entwicklung
und Selbstverwirklichung passt durchaus zur Ubernahme von Personalverant-
wortung. Uberdies sollte die Fiihrungskraft Interesse an den Mitarbeitenden zei-
gen. Zwar kennt dieses Interesse auch Grenzen, welche die Stellung der Fih-
rungskraft als Respektperson wahren sollten, doch die Beziehungspflege ist fur
die Generation Z wesentlich. Auch bei langjahrigen Mitarbeitenden, die der Fiih-
rungskraft bereits gut bekannt sind, gilt es, die Beziehungen aufrechtzuerhalten
und in diesem Punkt nicht nachzulassen. Neben der emotionalen Intelligenz sind
dennoch auch Fachwissen und Kompetenz weiterhin entscheidend. Demzufolge
sollte die Fiihrungskraft Giber ein umfangreiches Know-how verfligen, um den An-
forderungen der Generation Z an die Fihrungsperson zu entsprechen. Mit Blick
auf die Aufbauorganisation sollte keine organisatorische Gleichstellung zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeitenden gegeben sein. Vielmehr sollte die Fihrungs-
kraft auf einer ibergeordneten Ebene Entscheidungen final treffen und Kompro-
misse fur das Team finden. Auf eine mittlere Fihrungsebene sollte allerdings ver-
zichtet werden, da der direkte Kontakt flir die Generation Z von hoher Bedeutung
ist. Denkbar sind auch zwei Fuhrungskrafte, von denen sich eine fir fachliche
Themen verantwortlich zeigt und die andere fiir disziplinarische.

Der Fuhrungsstil sollte sich an der Situation ausrichten, weshalb die FUhrungs-
kraft ein Spektrum verschiedener Stile abdecken kénnen sollte. Dennoch sollte
die Fuhrungskraft eine gewisse Verhaltenstendenz haben und keine zu starke
Variation in ihrem Stil aufweisen. Diese Tendenz bestimmt sich durch die Per-
sonlichkeit der Fihrungskraft und ihre jeweiligen Starken, kombiniert mit bereits
gesammelten Erfahrungen im Fihrungskontext.2%> Weiterhin ist es wichtig, sich
in die Generation Z hineinversetzen zu kénnen. Dazu koénnte die Fihrungskraft
zeitweise in der entsprechenden Abteilung mitarbeiten und auf diese Weise

204 \/gl. Franken, S., Diversity, 2010, S. 14.
205 \/gl. Byrne, J. A., Rules, 2011, S. 40.
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ahnliche Erfahrungen sammeln bzw. Verstandnis fiur die Situation der Mitarbei-
tenden aufbauen. Zudem ist die Signalisierung von Gesprachsbereitschaft es-
sentiell, um die individuellen Bediirfnisse und Empfindungen der Anhangerinnen
und Anhanger der Generation Z zu identifizieren. Grundsatzlich ist ein Kontroll-
Uberhang in Branchen, deren Aufgaben direkte Verantwortung im Hinblick auf
Menschenleben tragen, in den Augen der Generation Z gerechtfertigt. Sofern es
der Aufgabentyp zulasst, sollten dagegen Entscheidungsspielraume gewahrt
werden. Die Fihrungskraft tragt die Verantwortung fir die Aufgabenbewaltigung
durch die Mitarbeitenden und sollte sich daher nach der Auslastung erkundigen
und bedarfsweise Unterstitzung leisten.

5.2 Kritische Reflektion und Ausblick

Die durch die qualitative Analyse ermittelten Ubereinstimmungen und Widersprii-
che zum aktuellen Stand der Forschung sowie darlberhinausgehende Hypothe-
sen wurden in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellt. Hinsichtlich der aus-
gewahlten modernen Fuhrungsstile konnten aullerdem Informationen generiert
werden, um dahingehend eine Einschatzung zur Forschungsfrage ,Inwieweit har-
monieren die modernen Fihrungsstile mit den Anforderungen der Generation Z7¢
zu geben.

So lasst sich zum Reifegradmodell festhalten, dass die Probandinnen und Pro-
banden diesem in Grundzigen zustimmen wirden. Das individuelle Schwierig-
keitsempfinden der Mitarbeitenden sollte fiir die Fihrungskraft von Bedeutung
sein. Sie tragt weiterhin die Verantwortung fir die Weiterentwicklung der Mitar-
beitenden und sollte gezielt Aufgaben an die Mitarbeitenden verteilen, wozu eine
realistische Leistungsbewertung erforderlich ist. Das Verhaltnis von Entschei-
dungsspielraum und Anweisungen sollte sich nach den Erfahrungen und Fahig-
keiten der Mitarbeitenden und dementsprechend nach dem Reifegrad richten.
Dies bedeutet auch, dass die Probandinnen und Probanden im Aligemeinen der
Entwicklungskurve zustimmen, welche den Mitarbeitenden zunehmende Autono-
mie und Selbststéndigkeit zuschreibt. Der angestrebte Delegationsstil ist jedoch
nicht im Interesse der Generation Z, da Flihrung nicht das Ziel haben sollte, sich
komplett zurlickzuziehen. Auch bei hoher Reife sollte weiterhin Beziehungs-
pflege betrieben und Zwischenkontrollen durchgefuhrt werden. Auflerdem wird
der Aspekt der Bereitschaft der Mitarbeitenden zu einer Weiterentwicklung als
Voraussetzung genannt, weshalb das Modell nicht immer Anwendung finden
kann. Darlber hinaus spielen weitere Situationsvariablen eine entscheidende
Rolle, welche allerdings nicht durch das Reifegradmodell berticksichtigt werden.

69



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

Das 3-D-Modell von Reddin ist umfassender hinsichtlich der Gesamtsituation auf-
gestellt und wird den Anforderungen der Generation Z damit gerechter. Jedoch
gilt es anzumerken, dass kein zu starker Wechsel in den Fihrungsstilen erfolgen
sollte. Trotz der grundsatzlichen Zustimmung, dass der Fuhrungsstil situations-
abhangig ist, sollte die Fiihrungskraft eine gewisse Tendenz in ihrem Fihrungs-
stil haben, um einschéatzbar zu sein und eine gewisse Verhaltenssicherheit zu
bieten. Dieser Stil, um den ein gewisses Spektrum an Verhaltensoptionen beste-
hen sollte, kdnnte sich an der Branche ausrichten.

Das SCARF-Modell wirkt zu abstrakt und die Probandinnen und Probanden wei-
sen auf die Schwierigkeit in der Umsetzung hin. Auch nach erfolgreichem Hinein-
versetzen ist weiterhin die individuelle Wahrnehmung des Einzelnen ausschlag-
gebend. Einige Befragte verfolgen ebenfalls die Ansicht, dass die Mitarbeiten-
denorientierung nicht zu hoch sein darf bzw. wegen beschrankter Ressourcen-
verfugbarkeit nicht in hohem Mal mdglich ist. Zudem wird die Aufgabenorientie-
rung nicht durch das SCARF-Modell beriicksichtigt. Fiir die Probandinnen und
Probanden liegt das Ziel erfolgreicher Personalfihrung jedoch auch in der Errei-
chung der Unternehmensziele. Demnach scheint das SCARF-Modell etwas un-
realistisch, wenn es sich lediglich auf das Mitarbeitendenempfinden beruft. Den-
noch bietet das Modell eine Hilfestellung, um sich insbesondere in Fallen von
Unverstandnis durch einen Perspektivenwechsel in die grundlegende Bedurfnis-
situation des Mitarbeitenden hineinzuversetzen.?%® Die unter dem Megatrend
New Work zunehmend agiler werdenden Unternehmensstrukturen, mit denen di-
rekte Kommunikationswege einhergehen, unterstiitzen bei dieser Herausforde-
rung. Zusatzlich wird durch die disruptiven Zeiten insbesondere das Sicherheits-
bedirfnis in seiner Befriedigung herausgefordert.2” Daneben wird die Bezie-
hungspflege sowie das Empfinden von Zugehdrigkeit durch Remote Work er-
schwert.?%® An dieser Stelle helfen regelmaRige Video-Konferenzen im Team, die
ebenfalls Smalltalk und informelle Inhalte beinhalten sollten und auch aus einer
gemeinsamen virtuellen Pause bestehen kdnnen?%.

Neben der erfolgten Einschatzung bezlglich der Reprasentanten mehrdimensi-
onaler Fihrungsstile und deren Harmonie mit den Anforderungen der Genera-
tion Z lassen sich weitere New-Work-Tendenzen in Verbindung mit den Erkennt-
nissen aus den Interviews betrachten. Wahrend der grundséatzliche Wandel des

206 \/gl. Maihoff, V., Mitarbeiter, 2018, S. 1.

207 \/gl. Hamm, I., Kohler, W., Wettbewerbsfaktor, 2020, S. 197.

208 \/gl. Millner, M., Miliner, C., Emotional, 2021, S. 60.

209 vgl. Pullan, P., Virtual, 2016, S. 20-23; McGregor, L., Doshi, N., Motivieren, 2020, S.
38; Millner, M., Millner, C., Emotional, 2021, S. 63.
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Fihrungsverstandnisses den Vorstellungen der Generation Z entspricht, ist es
wichtig, die bevorzugte Trennung von Berufs- und Privatleben zu akzeptieren.
Diese wird durch New Work und das damit verbundene Work-Life-Blending ten-
denziell beeintrachtigt. Neben der Chance auf mehr Freiheiten in der Alltagsge-
staltung besteht das Risiko der Uberlastung, welches langfristig zu psychischen
Erkrankungen fuhrt. Die Flhrungskraft sollte dafiir sensibilisiert sein und auf An-
zeichen bei den Mitarbeitenden achten, um dahingehend friihzeitige Gegenmalf}-
nahmen einleiten zu kénnen. Das zusatzlich durch die Corona-Krise vorangetrie-
bene ,Remote Leadership® wird Bestandteil des Berufslebens bleiben und sich
damit als ,New Normal“ etablieren.?'® Die Mitarbeitendenmotivation nimmt einen
noch héheren Stellenwert ein, da lediglich Ergebnisprifungen stattfinden kon-
nen.?!" Weiterhin wird die klassische Karriere durch die Sinn-Okonomie in den
Hintergrund gedrangt, weshalb es anderer Anreize zur Motivation bedarf. Die
Wahrnehmung von Sinnhaftigkeit der Arbeitsaufgaben wird durch die anstei-
gende Automatisierung repetitiver Vorgange begunstigt. Die zunehmend komple-
xer werdenden Aufgaben sind jedoch mit einer entsprechenden Heranflhrung
der Mitarbeitenden an diese verbunden. Die Fihrungskraft tragt die Verantwor-
tung, dass weder eine Uber- noch Unterforderung der Mitarbeitenden auftritt.

Hinsichtlich der Auswertung der Interviews ist darauf hinzuweisen, dass diese
situationsabhangig sind und die Antworten davon abhangen, wie der spontane
Gedankenfluss ausfallt. Damit haben die Antworten keinen Anspruch auf voll-
stdndige Reprasentation der jeweiligen Meinung. Vielmehr handelt es sich um
einen Ausschnitt daraus. Aspekte, die nicht von den Probandinnen und Proban-
den genannt wurden, sind daher nicht automatisch unwichtig oder bewertet. Es
lassen sich lediglich Hypothesen und Theorien sowie vermutete Interpretationen
aufstellen. Eine auf die qualitative Forschung aufsetzende quantitative For-
schung ware dementsprechend sinnvoll, um die Erkenntnisse anhand einer gré-
Reren Stichprobe zu priifen.?'2 Dies gilt insbesondere flr die im Forschungsstand
herausgestellten Widerspriche, welche trotz eindeutiger Auswertung innerhalb
der geringen Stichprobe keine Verlasslichkeit hinsichtlich der Generation Z im
Allgemeinen bieten kdnnen. Interessant ware auch die Untersuchung des Zu-
sammenhangs zwischen angestrebter Personalverantwortung und dem Bil-
dungsweg der Befragten. Da sich die Bachelor-Thesis ausschlieRlich auf Proban-
dinnen und Probanden aus Deutschland konzentriert, kdnnte eine quantitative
Forschung zudem weltweit durchgefiihrt werden, um landeribergreifende bzw.

210 vgl. Muliner, M., Miillner, C., Emotional, 2021, S. 59.
211 \gl. Petry, T., Personalfiihrung, 2019, S. 45.
212 \/gl. Flick, U. u. a., Einheit, 2014, S. 204.
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landerspezifische Erkenntnisse hinsichtlich der Anforderungen der Generation Z
zu generieren. Dies ware insbesondere mit Blick auf das Thema Brain-Gain von
Anhangerinnen und Anhangern der Generation Z aus dem Ausland von Bedeu-
tung.?'® Es konnte keine Abhangigkeit in Bezug auf das Geschlecht der Inter-
viewten festgestellt werden, weshalb weiterhin von geschlechtsneutralen Anfor-
derungen der Generation Z ausgegangen werden kann. Auch Abweichungen in
der Einstellung bedingt durch das Kriterium der Erfahrung bzw. mangelnder Er-
fahrung mit Personalfiihrung konnten nicht identifiziert werden.

Die Einzelinterviews erwiesen sich als geeignete Methode. So nutzten die Pro-
bandinnen und Probanden beispielsweise die Moglichkeit, ihre Meinung inner-
halb der Fragenbeantwortung oder tber das Interview hinweg zu entwickeln bzw.
durch neu aufkommende Gedanken zu andern. Es konnte individuell auf die Be-
fragten eingegangen werden. Dazu zahlt unter anderem der Vorschlag eines Pro-
banden, Einzeichnungen des préaferierten Stils in der gezeigten Abbildung vorzu-
nehmen. Grundsatzlich wurden die Interviews aufgrund der als spannend und
interessant empfundenen Fragestellungen positiv bewertet. Zudem wurde die
Struktur mit ihren wahrgenommenen aufeinander aufbauenden Inhalten gelobt.
Die Probandinnen und Probanden duf3erten, dass es sinnvoll war, sich mit der
Thematik bewusst zu beschaftigen, da diese jeden betrifft und die Reflektion von
Personalfiihrung in der Praxis unterstitzt. Kritik bestand darin, dass einzelne we-
nige Fragen relativ schwierig konkret zu beantworten waren oder diese zu lang
formuliert waren. Dazu wurden die Verbesserungsvorschlage genannt, die Inter-
viewfragen schriftlich an die Befragten zu libergeben, sodass nach dem Vorlesen
durch die Interviewerin und auch wahrend der Beantwortung ein kurzes Nachle-
sen der Fragestellung durch die Probandinnen und Probanden mdglich ist. Au-
Rerdem koénnten ggf. Beispiele konstruiert werden, um spezifischere Antworten
abgreifen zu kénnen. Auffallig war, dass die Interviews alle von langer Dauer —
meistens Uber das geplante Mal} hinaus — waren. Die Gesprachsfreudigkeit der
Interviewten jedoch positiv bewertet und es konnte keine Abnahme in der Inten-
sitét der Fragenbeantwortung festgestellt werden.

Fraglich ist, inwieweit die modernen Flihrungsstilkonzepte tatsachlich fahig sind,
die komplexen FlUhrungssituationen realistisch abzubilden. So stellt beispiels-
weise das Verhalten der Flhrungskraft lediglich eine Halfte des Ganzen dar. Das
hinzukommende Verhalten der Mitarbeitenden komplettiert eine realistische Flih-
rungssituation erst. Dies findet in den Modellen jedoch wenig bis keine Beriick-
sichtigung. Weiterhin ist zu beachten, dass es sich bei der Fiihrungskraft ebenso

213 Vgl. Scholz, C., Rennig, A., Europe, 2019, S. 16-17.
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um einen Menschen handelt, welcher Personlichkeit und Emotionen mitbringt
und sich daher nicht wie eine automatisierte Maschine im Sinne des Unterneh-
mens einsetzen lasst.?'* Aus diesem Grund scheint es erfolgsversprechender,
die verschiedenen Facetten im Einzelnen zu erforschen und dadurch eine Be-
schreibung des Fiihrungsverhaltens zu kreieren, welche den Anforderungen der
Generation Z entspricht und weniger an Fiihrungsstiimodellen festzuhalten. Uber
den Inhalt dieser Bachelor-Thesis hinaus ware es daher aulRerdem interessant
die Verhaltensweisen der Generation Z zu erforschen und sich der Fihrungsstil-
Thematik von der Mitarbeitendenseite ausgehend anzundhern. Zudem kdénnte
auch eine Befragung von Fuhrungskraften vorgenommen werden, um deren Ein-
stellung zu beleuchten. Das Thema bietet vielfaltige Analysemoglichkeiten und
sollte dringlichst weiter erforscht und in seiner Wichtigkeit anerkannt werden.

Fuhrung kann ,bei ein und derselben Person ... [der] Grundstein fiir eine Spit-
zenkarriere [sein] oder fir Stillstand sorgen.“?'®

214 Vgl. Doetsch, P. A., Lebensqualitat, 2014, S. 27; Baumann-Habersack, F. H., Autori-
tat, 2021, S. 30.
215 Schlotter, L., Hubert, P., Tools, 2020, S. 35.
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Anhang A: Entwicklung der Interviewfragen

Personenbezogene Einflussfaktoren

- personliche Entwicklung

- berufliche Identifikation

- Freiheit und Selbstbestimmung

- Zufriedenheit, Harmonie und Firsorge

- Wertschatzung als Voraussetzung fir
Leistung

- geringe Loyalitat gegenuber dem Arbeit-
geber

- hinsichtlich der Zukunft unsicher und
skeptisch

- anfalliger fur Depressionen und Angstzu-
stéande

- Ordnung, Struktur und Sicherheit

- Streben nach Entschleunigung

Arbeitsbezogene Einflussfaktoren

- Aufmerksamkeit seitens FUhrungskraft

- lobendes Feedback/persdnliche Kommu-
nikation

- Meidung teaminterner Wettbewerbe und
Konkurrenz

- (FUhrungs-)Verantwortung wird abgelehnt
- Fachaufgaben (Projektarbeit) bevorzugt

Reifegradmodell
- FUhrungsstile lassen sich anhand ihrer Auspragung von Mitarbeiter- und Aufga-
benorientierung kategorisieren

- festgelegte Reihenfolge entlang Entwicklungskurve (autoritarer, integrierender,
partizipativer Fihrungsstil und Delegationsstil)

- Weiterentwicklung der Mitarbeiter als Aufgabe der Flihrungskraft; Streben nach
Delegationsstil (= Autonomie der Mitarbeiter)

3-D-Modell
- FUhrungsstile lassen sich anhand ihrer Auspragung von Mitarbeiter- und Aufga-
benorientierung kategorisieren

- die Wahl eines Fuhrungsstils ist abh&ngig von der Situation (Organisation, Ar-
beitsweise, Fuhrungskrafte, Arbeitskollegen, Mitarbeiter)

- Aufgabenstil, Integrations-, Beziehungs- und Verfahrensstil kdnnen situations-
bedingt effektiv/uneffektiv sein; keine Uberlegenheit

Autoritédrer Fiihrungsstil / Aufgabenstil (Aufgabenorientierung: hoch; Mitarbei-
terorientierung: niedrig)

- detaillierte Arbeitsanweisungen, wenig Entscheidungsspielraum, Kontrolle und
Beherrschung der Mitarbeiter
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- abwechslungsreiche und herausfor-
dernde Aufgaben

- sinnvolle und spaflbringende Aufgaben

- klare und strukturierte Aufgaben

- Verwendung von modernen Technologien

Organisationsbezogene Einflussfaktoren

- kollegiale Arbeitsatmosphare; soziale Un-
terstltzung

- positives Betriebsklima und Unterneh-
menskultur

- Transparenz

- Autoritaten werden kaum respektiert

- Bevorzugung flacher Hierarchien

- Entwicklungsperspektiven; schnell sicht-
bare Erfolge

- FUhrungskréfte als Mentoren

- feste Arbeitszeiten, keine 24/7 Verfugbar-
keit (?)

- Trennung von Berufs- und Privatleben (?)
- Fokus auf Privatleben

- gute Entlohnung mit sukzessivem Anstieg
- Arbeitsplatzsicherheit

Integrierender Fiihrungsstil / Integrationsstil (Aufgabenorientierung: hoch;
Mitarbeiterorientierung: hoch)

- Selbstvertrauen aufbauen, Sicherheit geben, Vorschlage unterbreiten, Unklar-
heiten beseitigen, Sinn einer Aufgabe erklaren, Entscheidungen erlautern, Uber-
wachung der Mitarbeiter

Partizipativer Fiihrungsstil / Beziehungsstil (Aufgabenorientierung: niedrig;
Mitarbeiterorientierung: hoch)

Freiheiten ge-
wahren; Kennenlernen und unterstitzen der Mitarbeiter

Delegationsstil / Verfahrensstil (Aufgabenorientierung: niedrig; Mitarbeiterori-
entierung: niedrig)

- Delegationsstil: Verantwortungstibernahme der Mitarbeiter, véllige Autonomie
nach Startinformation, keine personliche Zuwendung

- Verfahrensstil: striktes Befolgen festgelegter Richtlinien und Prozesse; Compli-
ance

SCARF-Modell

- Kombination neurowissenschaftlicher Erkenntnisse mit Managementtheorien (=
Neuroleadership)

- finf Grundbedtirfnisse im Umfeld menschlicher Beziehungen: Status, Certainty,
Autonomy, Relatedness und Fairness

- Erfullung der Bedurfnisse entspricht einer Belohnung - Maximierung mit dem
Ziel der Mitarbeitermotivation

- Erfillungsdefizite der Bedurfnisse wirken wie eine Bedrohung - Minimierung zur
Stressreduktion der Mitarbeiter

- jeder Mensch reagiert auf diese Faktoren individuell
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Fiihrungsstil gepragt von Information und Kommunikation, Transparenz, Feed-
back, Wertschatzung, Aufmerksamkeit, Gestaltungsspielraume fir und Einfluss-
nahme durch Mitarbeiter, Aufbau sozialer Beziehungen, Vertrauen, Klarheit der
Regeln

Allgemein: Situationsabhangigkeit von Fiihrung/Wandelbarkeit des Fiih-
rungsstils

- Fachwissen - Beziehungswissen und Emotionale Intelligenz
- Misstrauen und Kontrolle - Vertrauen

- belastete Beziehungen und Distanz - Prasenz

- Vereinzelung und Konkurrenz - Vernetzung und Kooperation

- Handlungsdruck - Deeskalation und Beharrlichkeit

- Unterordnung und Gehorsam - Gleichwertigkeit und Autonomie
- Eskalation und Vergeltung - Ausgleich und Wiedergutmachung
- Intransparenz (Entscheidung, Vorgehen) - Transparenz
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Anhang B: Interviewleitfaden A - fiir Probanden ohne Erfahrung

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

1) Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?
2) Was wurde dich im beruflichen Kontext motivieren?

3) Was wurde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,
dass du das Unternehmen verlassen wollen wirdest?

Flexibilisierung von Arbeit

4) Wie wirden optimale Arbeitszeiten fir dich aussehen?

5) Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-
spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

6) Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du am liebsten bearbeiten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau
gefallt.

7) Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du nur ungern bearbeiten
wollen?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begrinde weshalb dir das nicht
gefallt.

8) Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hattest du in
Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

9) Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben
und ggf. auch Personen zu tragen?

10) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir auch
gefallen wirden?

11) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir nicht
gefallen wirden?

Beziehung zur Flihrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Flhrungskraft von Kontrolle und
von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner
Flhrungskraft fur dich?
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14) Welche Eigenschaften sollte die Flhrungskraft aus deiner Sicht haben?

15) Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fuh-
rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.

RN Do By
A ) PN
RER RR8 RAR iyl

C)
Fohrungskraft 1 ' ' Fihrungskraft 2

SIS
RERBERAR

Du

- C)Wie findest du es, wenn Fuhrungskraft 1 fur fachliche The-
men zustandig ist und Fuhrungskraft 2 fur disziplinarische
bzw. organisatorische Themen, d. h., ibergeordnete arbeits-
rechtliche Themen wie Gehalt und Urlaub?

Verhalten der Fiihrungskraft

16) Wie oft wirdest du dir Feedback wiinschen?

17) In welcher Form wiirdest du dir Feedback wiinschen?

19) Inwieweit wirdest du getroffene Entscheidungen von deiner Flihrungs-
kraft erklart bekommen wollen?

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fuhrungskraft konstant ein bestimmtes Fih-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-
tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?
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21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden fur seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe fir das Verhalten
der Fuhrungskraft?

Hoch }
Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter
Stil "unten links" Stil "unten rechts"
Niedrig Zeitliche Investition in Hoch

Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich Uberlegenen Fuhrungsstil
oder sollte die Flhrungskraft ein Spektrum an FUhrungsstilen abdecken
kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der
FUhrungskraft?

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fuhrungskraft lediglich eine
Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann vollig selbststan-
dig ohne weitere Flhrung arbeiten lasst?

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

27) Hast du noch Ergdnzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fru-
her aus deiner Sicht?

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Reflektion des Interviews

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?
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Anhang C: Interviewleitfaden B — fiir Probanden mit Erfahrung
Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

1) Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?
2) Was motiviert dich im beruflichen Kontext?

3) Was wiuirde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,
dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Flexibilisierung von Arbeit

4) Wie sehen fir dich optimale Arbeitszeiten aus?

5) Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-
spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

6) Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du am liebsten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau
gefallt.

7) Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du nur ungern?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begrinde weshalb dir das nicht
gefallt.

8) Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hast du in
Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

9) Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben
und ggf. auch Personen zu tragen?

10) Welche Aufgaben bearbeiten deine Kollegen oder Bekannte in deinem
Umfeld, die du auch gut finden wiirdest?

11) Welche deiner Aufgaben wirdest du an deine Kollegen abgeben wollen
und warum?

Beziehung zur Fuhrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fuhrungskraft von Kontrolle und
von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner
FUhrungskraft fur dich?

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?
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15) Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-
rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.

A ] B)

/N —1 1
375 8

- C) Wie findest du es, wenn Fuhrungskraft 1 fir fachliche
Themen zustandig ist und Fuhrungskraft 2 flr disziplinari-
sche bzw. organisatorische Themen, d. h., ibergeordnete
arbeitsrechtliche Themen wie Gehalt und Urlaub?

Verhalten der Flihrungskraft
16) Wie oft winschst du dir Feedback?

17) In welcher Form winschst du dir Feedback?
18) Inwieweit mochtest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden?
19)

Inwieweit mochtest du getroffene Entscheidungen von deiner Fiihrungs-
kraft erklart bekommen?

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fiihrungskraft konstant ein bestimmtes Fih-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-
tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe fir das Verhalten
der Fuhrungskraft?
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22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach mdglich und erfolgreich, sich als
FUhrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

23) Welcher Fiihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-
setzbar?

Hoch 1

Zeitliche Investition in Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich iberlegenen Fihrungsstil
oder sollte die Fiihrungskraft ein Spektrum an Flhrungsstilen abdecken
kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der
Fihrungskraft?

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fuhrungskraft lediglich eine
Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann vdllig selbststan-
dig ohne weitere Fiihrung arbeiten Iasst?

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fri-
her aus deiner Sicht?

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Reflektion des Interviews

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?
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Anhang D: Einverstiandniserklarung der Probanden

Ich wurde dariber aufgeklart, dass das bevorstehende Interview zu dem Thema
,Moderne Fiihrungsstile und deren Ubereinstimmung mit den Anforderungen der
Generation Z unter Berticksichtigung von New-Work-Aspekten®im Rahmen einer
Bachelor-Thesis an der FOM durchgefiihrt wird. Die grobe Dauer von 60 Minuten
sowie der Umfang und die Struktur des Interviews wurden mir mitgeteilt. Ich stelle
mich freiwillig als Interviewpartner zur Verfiigung und bin damit einverstanden,
dass das Interview auf der Tonspur fur eine spatere Transkription aufgezeichnet
wird. Ich wurde informiert, dass die Daten anonymisiert dargestellt werden und
dass ich die Veroéffentlichung meiner Aussagen widerrufen kann. Ich weil3, dass
ich nicht auf die Interviewfragen antworten muss und das Interview jederzeit ab-
brechen darf.

(Nachname, Vorname) (Ort, Datum und Unterschrift des Interviewpartners)
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Anhang E: Transkription Interview mit IP-A nach Leitfaden A

Datum des Interviews: 23.03.2022

Dauer: ca. 110 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

1)

Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Also generell ist mir bei dem Beruf auf jeden Fall wichtig, dass erstmal
doof gesagt das Gehalt stimmt. Das muss sich halt lohnen. Dann muss
es eine gewisse Sicherheit haben, im Sinne von, dass du halt bei so pan-
demischen Lagen keine Sorge haben musst, arbeitslos zu werden. Dann
kommt’s mir so ein bisschen auch auf das Miteinander an. Also es gibt
ja Berufe, wo du schon eher ein Einzelkdmpfer bist und es gibt Berufe,
wo du eher zusammenarbeitest. Und ich finde Berufe ansprechender fir
mich, wo du halt zusammenarbeitest, weil ich es gut finde, wenn man
sich aufeinander verlassen kann anstatt, dass man immer alleine dasteht
und das eher so egoistisch gehalten ist. Ansonsten vielleicht noch, dass
man irgendwie eine Chance hat, in Wohnortndhe zu arbeiten, weil es gibt
ja schon Berufe, wo du jetzt schon weil3t okay, dazu musst du auf jeden
Fall in eine GroR3stadt ziehen, damit sich das irgendwie rentiert oder so.
Das ware auch so eine Sache glaube ich. Und ich wiirde vielleicht nicht
einen Beruf nehmen, wo du dauerhaft die ganze Zeit in einer Halle bist.
Also zum Beispiel jetzt Industriemechaniker oder irgendwie sowas. Das
sind so Berufe fur mich da bist du nur in der Halle und bist doof gesagt
nur von Dreck und Staub umgeben. Also mir geht’'s da schon auch um
die Gesundheit ein bisschen, weil ich jetzt nicht den ganzen Tag Staub
einatmen will, auch wenn du dann da Masken und sowas héattest, aber
so Sachen sind mir schon auch wichtig. Dazu gehort dann zum Beispiel
auch Dachdecker — das wurde ich auch nicht machen, weil du da einfach
eine hohe Hautkrebsrisikorate hast oder wie man das nennt.

Was wirde dich im beruflichen Kontext motivieren?
Motivieren wirde mich auf jeden Fall, wenn du Feedback bekommst.
Dass deine Arbeit gut ist, so wie du es machst und dass du das Geftihl

bekommst, dass du auf jeden Fall wertgeschatzt wirst, finde ich. Weil
dann finde ich ist man schon motiviert, dass man sich auch irgendwie
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3)

verbessert. Das finde ich z. B. auch wichtig, dass du auch halt Angebote
sozusagen hast, dass du die Moglichkeit hast dich weiterzubilden auf
Bereichen, die dich vielleicht auch interessieren. Dass du jetzt nicht ge-
zwungen bist, auf dem Standpunkt wo du jetzt stehst stehenzubleiben.
Dass du das Gefiihl bekommst, dass du unterstiitzt wirst. Das motiviert
mich generell.

Was wirde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Okay, das ist eigentlich relativ einfach. Die Hauptsache ist da auf jeden
Fall das soziale Umfeld fur mich, weil wenn du da jetzt jemanden hast,
der total narzisstisch ist oder der generell dich richtig von oben herab
behandelt und man fihlt sich Uberhaupt nicht wertgeschatzt und nicht
respektiert. So Sachen wie auch Uberbelastungen, dass du die ganze
Zeit vollgeschiittet wirst mit Arbeit und man offensichtlich diese Arbeits-
belastung gar nicht unter normalen oder gesunden Umstanden leisten
konnte. Oder auch, dass du unterdriickt wirst im Sinne von, dass du halt
schon klar und deutlich von dem Chef gesagt bekommst, was er Negati-
ves von dir halt. Also indem der dich so unterbuttert oder wie kann man
das anders benennen. Einfach, indem du nicht wertgeschatzt wirst. Auch
vom Gehalt her, dass du die ganze Zeit niedrig gehalten wirst. Genauso
finde ich das aber auch, wenn man dir die ganze Zeit nur zu leichte Auf-
gaben gibt, weil wenn du einen gewissen Wissensstand hast und du bist
auch in einer Position, wo du auch vielleicht einfach ein héheres Wis-
sensspektrum hast, dann finde ich es genauso belastend, wenn du dann
nur Aufgaben bekommst, die auch jeder Azubi I6sen konnte.

Flexibilisierung von Arbeit
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4)

Wie wirden optimale Arbeitszeiten fir dich aussehen?

Ich wiirde sagen auf jeden Fall so, dass du eine gute Work-Life-Balance
hinbekommst und ich glaube das ist der Fall, wenn du nicht extrem frih
anfangst und nicht extrem spat aufhdrst und auch keinen Schichtdienst
hast muss ich ehrlich sagen. Ich wiirde sagen acht Stunden ist schon
okay, weil man muss ja auch irgendwas geschafft bekommen wahrend
der Arbeitszeit. Ich wirde sagen — lass mich Uberlegen — von 7 bis 15
Uhr finde ich gut. Das ist dann nicht ganz friih und du kommst dann nicht
komplett spat erst von der Arbeit und hast dann noch ein bisschen was
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5)

vom Tag. Allerdings, wenn es die Mdglichkeit gibt, flexible Arbeitszeiten
zu haben also Gleitzeit wirde ich das bevorzugen.

Warum?

Ich finde das gibt einem so ein bisschen Freiheit in der Entscheidung und
in der Alltagsgestaltung. Du hast einfach viel mehr Mdéglichkeiten z. B.,
wenn du jetzt merkst okay, heute Morgen — bldd gesagt du warst gestern
Abend noch langer weg und am nachsten Morgen weifst du genau okay,
du kannst auch spater kommen, musst dann zwar auch langer bleiben,
aber das ist ja logisch also das finde ich ist ja gerechtfertigt, wenn du
auch erst spater gekommen bist. Dann kannst du auch einfach den Tag
besser planen. Du kannst ja auch friiher kommen und dadurch friher
gehen und dir fur danach das und das fur den Tag vornehmen. Das finde
ich besser, als wenn das jeden Tag strikt festgehalten wird. Man ist ein-
fach flexibler in seinen Entscheidungsmoglichkeiten und ich finde das
gibt einem so ein bisschen das Geflihl von Freiheit. Und ich mag es
gerne die Wahl zu haben.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-
spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Ich muss mal gerade Uiberlegen wie es flir mich ware, wenn ich ein Fir-
menhandy hatte. Die Sache ist halt generell finde ich, sollte man Privat-
leben und Beruf trennen — einfach, weil man sonst die Arbeit mit nach
Hause nimmt. Ich finde es muss Grenzen haben. Homeoffice z. B. finde
ich jetzt viel besser als ein Firmenhandy, weil ich finde das Firmenhandy
gibt einem das Gefiihl, immer erreichbar sein zu missen und das wiirde
bei mir Stress auslésen und ich kénnte nie richtig abschalten und wiirde
das wahrscheinlich tberall mit hinnehmen, auch in meiner Freizeit, weil
ich mir denken wurde ja, hinterher ruft mich jemand an und ich war nicht
erreichbar. Das finde ich schon bléd auf jeden Fall. Aber so Homeoffice
finde ich ganz okay, nur da finde ich kommt es darauf an, wie das gestal-
ten ist. Wenn du jetzt einen eigenen Raum hast und du machst das jetzt
nicht gerade im Schlafzimmer oder in der Kiiche oder so und es kommt
vielleicht auch so ein bisschen darauf an, was das fiir ein Job ist. Aber
tendenziell finde ich ist das okay, solange man ein Blro zuhause hat.
Also einen abgetrennten Raum, der fiur dich dein Arbeitszimmer ist, dann
verlasst du dieses Zimmer, wenn du mit dem Meeting fertig bist oder was
auch immer du gemacht hast wahrend deiner Arbeitszeit und dann ist die
Arbeit auch vorbei. Ansonsten immer dieses Geflihl zu haben, erreichbar
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sein zu missen, das finde ich schlimm ehrlich gesagt. Von daher wirde
ich Berufs- und Privatleben eher trennen. Aber wenn man jetzt Homeoffice
nimmt, ware das fiir mich noch so eine Mittelldsung. Es muss halt Grenzen
haben und die Grenze ist fir mich, dass du dann halt so einen geschlos-
senen Raum hast, sodass du danach trotzdem abschalten kannst.

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

102

6) Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du am liebsten bearbeiten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau

gefallt.

Gute Frage. Also jetzt zum Beispiel monotone Arbeiten finde ich nicht so
angenehm. Ich fande es gut, wenn du Arbeiten hast, wo du erstens Mal
relativ schnell ein Erfolgserlebnis hast also die du schnell abarbeiten
kannst, sodass du siehst, was du geschafft hast. Und nicht irgendwas,
wo du funf Stunden dranhangst und dann hast du drei Zeilen gefiihlt. Ich
brauche da schon so ein kleines Erfolgserlebnis am Ende meines Tages.
Und wenn das halt immer die gleiche Arbeit ist, also das meine ich mit
monoton. Monoton ist fiir mich z. B. auch, wenn du jetzt den ganzen Tag
Zahlen in eine Excel Tabelle eintragen musst. Ich mag einfach, wenn du
verschiedene Arten von Aufgaben bekommst.

Also ich habe im Praktikum bei der Polizei mal die Aufgabe bekommen,
Anzeigen zu schreiben und das ist eine Aufgabe, da geht es schon um
Dokumentation von einem Sachverhalt einfach. Und daran mag ich, dass
du eine Gliederung hast und eine Struktur — das ist ein zusammengeho-
render Text. Das, was hinterher als Ergebnis darin steht, macht Sinn und
du siehst deine Arbeit also die ist danach erledigt. Wenn du die Anzeige
fertig geschrieben hast, dann ist die fertig und das ist fir mich dann so
ein Erfolgserlebnis. Es gibt ja nichts mehr, was dazu noch offen ist. Das
finde ich gut daran. Ansonsten wiirde ich glaube gerne personliche Ge-
sprache fiuhren, weil das individuell und abwechslungsreich ist und auch
kreativ. Du bist halt total frei — also natlrlich in einem bestimmten Rah-
men — aber was so Fragen betrifft und das erfordert dann ja schon so ein
bisschen Kreativitat. Ich geh jetzt einfach mal Querbeet. Also ich mag
Kreatives wie z. B., wenn ich jetzt eine Homepage gestalten miisste —
das zu erstellen finde ich cool. Weil du siehst deine fertige Arbeit, kannst
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stolz darauf sein und du hast viele Elemente, die du darein bringen
kannst. Und es ist halt etwas, was auch sinnvoll ist — das finde ich auch
wichtig, dass die Aufgabe auf jeden Fall sinnvoll ist. Generell finde ich
auch Arbeiten gut, die einem persdnlich was zurlickgeben sage ich mal.
Zum Beispiel, wenn du mit Menschen arbeitest und du denen irgendwie
helfen konntest — Aufgaben wo du jemandem helfen kannst z. B. — das
kannst du jetzt natirlich auch auf die Polizei beziehen — wenn du einen
Senior ins Altersheim gebracht hast. Das finde ich ist schon total erfil-
lend. Oder auch, wenn du im Krankenhaus arbeitest und die Kinder ver-
sorgst oder so oder in einer Arztpraxis. Das ist total erflllend, weil du
bekommst direkt ein Feedback ein positives und das finde ich gut. Ich
find auch gut, wenn du jemandem was vermitteln kannst. Allein schon in
einer Nachhilfe oder sowas, das finde ich richtig cool eigentlich, wenn du
dann merkst, dass jemand durch dich besser geworden ist. Das finde ich
ist ein richtig erfiillendes Erfolgserlebnis, weil ich finde auch dieses Mit-
einander total gut, dass derjenige dir sagt, was er nicht so gut kann also,
dass du auch so merkst der 6ffnet sich dir gegeniber und du kannst dem
dann helfen, indem du mit ihm an seinen Schwachstellen arbeitest und
dann merkst wie diese Schwachstellen immer mehr zu Starken werden.
Das finde ich total cool. Wenn du dann hinterher auch siehst, dass deine
Arbeit was Sinnvolles gebracht hat wie z. B., dass der dann wirklich eine
bessere Note geschrieben hat durch dich. Und da finde ich auch den
kreativen Aspekt gut, dass du dann relativ frei in der Art und Weise bist,
wie du demjenigen dann etwas beibringst — irgendein Fach z. B. Bio oder
sowas. Dann muss ich sagen, ich fande auch die Aufgabe in einer For-
schung ganz gut. Angenommen du musst z. B. jetzt Eigenschaften von
einem Krankheitserreger erforschen. Das finde ich eigentlich auch ganz
cool, weil ich finde daran gut, dass du dir Zeit nehmen kannst und ich
mag das eigentlich ganz gerne genau zu arbeiten. Dass du das schon
detailliert machst — es ist einfach ein genaues Arbeiten — man muss das
analysieren, das mag ich auch total gerne. Was ich halt auch cool finde,
ich mag dieses Detektivarbeiten nenne ich das jetzt mal. Wenn du z. B.
jetzt als Arzt herausfinden musst, was derjenige fir eine Krankheit hat
oder sowas. Einfach dieses, dass du auch so ein bisschen analytisch
vorgehen musst, dass du auch wieder mit der Person personlich sprichst
und du bekommst ja auch mehrere Sachen mit also nicht nur das, was
die Person dir erzahlt, sondern auch die Mimik dabei. Ich finde daran
cool, dass du so Schritt fir Schritt zur Losung kommst und Sachen aus-
schlieen kannst. Und auch, dass wenn du die Losung gefunden hast,
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dass du dann wieder dieses Gefiihl hast, dass du jemandem helfen konn-
test. Das ist fir mich dann auch wieder dieser Faktor, den ich wichtig
finde, also dieser Erfolgsfaktor. Und das ist bei der Polizei ja auch so ein
bisschen so mit diesem analytischen Vorgehen, wenn du Uberlegen
musst, das, was der Burger dir jetzt erzahlt, was ihm z. B. gestohlen
wurde, dass du erstmal fur dich evaluieren musst, ob das jetzt Sinn
macht, was der sagt oder sich irgendwie widerspricht und dass du dann
versuchen musst, fir dich eine Lésung daraus zu finden.

Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du nur ungern bearbeiten

wollen?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begriinde weshalb dir das nicht

gefallt.

Also ich mag schon mal generell keine Aufgaben, wo du maximale Ar-
beitskraft reinsteckst und ein minimales Ergebnis rausbekommst. Ich
muss sagen, ich will hier keinen Job schlechtmachen oder sowas, ich
nehme das jetzt nur als Beispiel, weil das flir mich persénlich einfach
nichts ware. Zum Beispiel ware es fir mich nichts, wenn eine Aufgabe
langweilig ist. Eine Aufgabe ist fur mich langweilig, wenn du oft das Glei-
che machst und wenig Abwechslung drin ist und dazu gehoért fir mich z.
B. so ein bisschen Friseur. Die Aufgabe besteht ja darin, die Wiinsche
der Kunden zu erfiillen, das finde ich an sich ganz gut, aber der Nachteil
ist, dass du halt oft die gleichen Winsche hast. Ich sag jetzt mal Spitzen
schneiden, farben — das ist flir mich zu langweilig. Das ist zu routiniert
irgendwie. Ich mag nicht so gerne Aufgaben, wo du keine Struktur hast,
glaube ich. Was flir mich auch nicht erstrebenswert ware, ist wie eben
schon mal kurz gesagt eine Excel Tabelle auszufillen. Da ist fir mich am
Ende einfach der Erfolg zu gering, also die Leistung, die du erbracht hast.
Fur mich ist das personliche Feedback von einer Person viel mehr wert,
als wenn du dann siehst, dass deine Firma jetzt mehr Geld auf dem
Konto hat. Ich mag generell auch nicht so gerne Aufgaben, wo du die
ganze Zeit mit Zahlen arbeitest, weil Zahlen fir mich — die geben mir
nichts sozusagen. Da empfinde ich jetzt nichts Positives dabei. Was ich
auch nicht mag, ist telefonieren, also irgendwelche Aufgaben, wo du mit
Kunden telefonieren misstest, waren fir mich auch nichts.

Warum?
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Ich mag einfach nicht, dass du die Person nicht siehst. Du siehst die Mi-
mik nicht, du hoérst das vielleicht ein bisschen raus, wenn jemand lachelt
und dabei redet — das hort man ja, aber ansonsten siehst du nichts. Das
ist mir zu anonym, also du tauschst zwar Daten oder was auch immer
aus, aber du siehst die Person nicht, du siehst nicht, was die denkt und
das ist mir wie gesagt zu anonym.

Auch Aufgaben, die einfach unangenehm sind, aber letztendlich — das
hért sich so oberflachlich an — aber, wenn du jetzt z. B. fir eine Aufgabe
dann am Ende nicht so eine gute Bezahlung bekommst. Die Aufgabe
wird zwar von der Person wertgeschatzt und das finde ich auch wichtig,
aber je nachdem, wie unangenehm die Aufgabe ist, finde ich wachst die
Anforderung daran, dass du auch andere Faktoren hast, die dann positiv
sind, wie z. B. die Bezahlung. Da wirde fir mich jetzt zum Beispiel da-
zugehdren im Krankenhaus als Pfleger zu arbeiten. Du rackerst dich
wirklich ab und das ist wirklich eine harte Arbeit, die da du leistest und
letztendlich bekommst du zwar — im Altersheim z. B. von den Mitbewoh-
nern — schon ein Feedback und merkst auf jeden Fall, dass es schon
Sinn macht, was du tust, aber im Endeffekt merkst du sonst gar nichts
davon. Also vom Gehalt her siehst du nicht, dass das jetzt sinnvoll ist,
was du tust. Du musst ja schon flr den Job dann leben, aber du kannst
halt nur wenig vom Job leben. Das finde ich ist ein Faktor, den ich wichtig
finde. Und was ich auch nicht kdnnte, muss ich ehrlich sagen, sind Auf-
gaben im Hospiz zum Beispiel. Ich finde die total sinnvoll, das ist Giber-
haupt nicht das Problem, aber ich kann nicht jeden Tag mit Leid umge-
hen. Das ist auch so eine Sache, das sind flir mich Aufgaben, die du
Ubernimmst und auch immer mit nach Hause nimmst — oder die ich im-
mer mit nach Hause nehmen wiirde. Und dann kdnnte ich nicht trennen
zwischen Beruf und Privatleben und irgendwie wirde ich glaube ich im-
mer traurig sein dadurch. Also das wirde glaube ich auch so das Leben
in der Partnerschaft oder in der Familie beeinflussen. Das sind so Aufga-
ben, die sind extrem psychisch belastend und letztendlich musst du da
schon mit umgehen kdénnen und das kénnte ich nicht machen — oder will
ich nicht machen.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hattest du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Da muss es auf jeden Fall —ich find das Wort gerade nicht — es muss so
eine Mitte da sein. Ich wirde mich nicht wohlfihlen, wenn ich jetzt
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komplett freien Entscheidungsspielraum habe, weil dann habe ich immer
diese Zweifel daran, wie weit ich gehen kann und ob das jetzt Gberhaupt
noch — also letztendlich ist es ja so: nur, weil du jetzt viel Entscheidungs-
spielraum hast, heif3t das ja am Ende nicht, dass das Ergebnis auch re-
lativ offen ist. Wenn du jetzt sehr viel Entscheidungsspielraum hast, dann
finde ich es schwieriger, weil du die Erwartungen von demjenigen, der
dir die Aufgabe stellt — ich sag jetzt mal dein Chef — nicht so gezielt
kennst. Du weif3t nicht genau, was der haben will. Und dann finde ich ist
man die ganze Zeit so ein bisschen wie in so einem Zwiespalt, von we-
gen ja okay, ich kann zwar jetzt machen, was ich will, aber letztendlich
muss ich ja trotzdem die Erwartung am Ende von demjenigen erfillen.
Zum Beispiel im Landschaftsbau — also im Garten — wenn derjenige mir
sagt: Sie kdnnen machen, was Sie wollen. Das finde ich im Prinzip ganz
gut, aber letztendlich finde ich kann es auch zu viel Spielraum sein fur
mich persdnlich. Weil ich mag das ganz gerne, wenn du so ein bisschen
vorgegeben bekommst: Sie kénnen sich frei ausleben, aber ich hatte
gerne das so und so. Also dass du so ein paar Punkte bekommst, wo du
dich dran entlanghangeln kannst. Weil ich finde da muss man schon sehr
kreativ sein und ich mag das zwar, wenn man so ein paar kreative Ei-
genschaften an einem Job hat aber nicht, wenn du komplett frei bist, weil
ich finde, das ist immer noch ein Kunde und ich mag das lieber, wenn ich
dann bestimmte Punkte habe, die der Kunde mir nennt. Ich muss ehrlich
sagen, ich bekomme lieber gesagt, ich méchte das so, so, so haben,
anstatt dass ich entscheiden soll, wie der Kunde das gerne hatte, weil
dann weil} ich auf jeden Fall, wenn ich das so mache, wie er das mochte,
dann habe ich seine Erwartungen 100 Prozent erflllt. Das gibt mir Si-
cherheit — das ist fir mich eigentlich das Wichtigste, dass ich die Sicher-
heit habe, weil ansonsten ware ich viel zu unsicher. Wenn ich machen
kann, was ich will, weil} ich ja nicht, ob dem das dann gefallt nur, weil mir
das gefallt. Also insgesamt finde ich es gut, wenn du einen Spielraum
hast, weil wenn du jetzt jeden einzelnen Schritt genannt bekommst, den
du machen sollst, dann finde ich das auch anstrengend. Dann fiihle ich
mich wie ein Roboter. Ich habe gerne auch ein bisschen Spielraum in
meiner Entscheidung, aber ich hatte gerne ein paar Fixpunkte sozusa-
gen, wodurch ich ein bisschen Sicherheit habe, dass das gerade immer
noch die richtige Richtung ist, die ich einschlage.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?
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Ich bin ehrlich gesagt kein Mensch, der gerne Verantwortung ibernimmt,
weil ich generell immer so ein bisschen Sorge habe zu versagen. Und
wenn du firr dich selbst versagst, ist das die eine Sache. Ich vergleiche
das jetzt erstmal mit Teamsport und Einzelsport. Ich finde Teamsport ge-
nerell eigentlich besser, aber da hast du ja auch so ein bisschen Verant-
wortung flr das Team und wenn du jetzt zum Beispiel das Tor verfehlst,
dann hast du ein bisschen Mitschuld, dass dein Team verloren hat. Und
im Einzelsport ist es halt so, es ist zwar ein bisschen einsam, aber ich
finde den Punkt, dass du flr dich selber kampfst und dir das sonst auch
selber verbaust — also eigentlich nur Verantwortung fur dich selber tragst,
finde ich, gibt einem mehr so diese Sicherheit. Also mir ist Sicherheit
schon relativ wichtig. Und klar, das ist auch eine Herausforderung, die
man dann hat je nachdem, wie hoch die Verantwortung dann ist. Also als
Arzt hast du ja schon extrem viel Verantwortung fur Patienten zum Bei-
spiel. Das ware mir zu viel Verantwortung. Aber wenn du jetzt z. B. als
Personalfiihrer — wenn ich fir ein kleines Team verantwortlich ware —
also ich rede jetzt von zehn Leuten maximal und nicht von einer Firma
mit 1000 Beschaftigten — dann finde ich, ist das okay. Dann hat das noch
so einen gewissen Rahmen, wo ich mir diese Sicherheit noch so ein biss-
chen geben kann. Weil bei zehn Personen — das ist flr mich Ubersicht-
lich. Ubersichtlichkeit ist fiir mich auch wichtig, dass du immer noch das
Gefuhl hast, du hast es noch im Griff. Und das ist auch noch so ein Rah-
men, wo du mit jeder Person im Prinzip einzeln sprechen kénntest, um
dann auch abzugleichen, was die Personen fir Erwartungen haben und
was du fur Erwartungen an die hast, sodass man das optimal abgleichen
kann. Dann Ubernehme ich gerne Verantwortung, wenn du dich in dem
Team dann wohlfiihlst und du weif3t, was die von dir wollen und die wis-
sen, was du von denen willst und dieses Zusammenspiel klappt einfach
— das finde ich gut. Aber wenn du flr sehr viele Personen Verantwortung
hast, dann uberfordert mich das einfach.

10) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir auch

gefallen wirden?

Eine Freundin von mir arbeitet als Radiologie-Assistentin. Die Aufgabe
wirde mir auch gefallen, weil du mit Patienten arbeitest, also mit Perso-
nen und auch tendenziell mit kranken Personen — sonst wirden die ja
nicht dahin kommen. Aber ich finde das ist so eine Sache, du bist quasi
diejenige, die denen halt weiterhilft. Du kannst denen ja noch helfen —
das wirde mir auf jeden Fall gefallen. Und zum Beispiel auch Lehrer oder
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Nachhilfe geben oder sowas. Einfach aus den genannten Griinden, weil
du die Personen unterstiitzen kannst und den Erfolg ja auch miterlebst
und dass du dich mit den Kindern oder wer auch immer austauschen
kannst. Und keine Ahnung dann merkst du einfach, dass du denen was
geben kannst und denen wirklich weiterhelfen kannst. Und dass die dann
auch dankbar sind, wenn die durch dich eine bessere Note geschrieben
haben oder sowas. Was mir auch gefallen wiirde — wenn man das in dem
Rahmen kann, wie die Personen, die das machen — ist Verkehrsunfalle
aufnehmen. Ich finde gut, wenn du siehst, wie professionell diejenigen
vorgehen und dass du einfach Leuten, die total Gberfordert sind, in dem
Moment so eine richtig gute Stlitze bist, indem du denen einfach eine
Struktur an die Hand gibst und sagst, was jetzt genau ablauft, was jetzt
zu tun ist und denen so diese Sicherheit ein bisschen geben kannst. So-
dass du merkst, die sind jetzt total Uberfordert und du gibst denen ein
bisschen Sicherheit, sodass die sich durch dich direkt wohler fiihlen. Und
dass du dann generell helfen kannst, den Sachverhalt aufzuklaren. Zum
Beispiel auch — ich kenne jemanden der im Rettungsdienst arbeitet, das
finde ich auch gut, weil es sehr abwechslungsreich ist und du bist tagtag-
lich mit Personen zusammen. Also ich arbeite tendenziell lieber mit Per-
sonen als mit Maschinen, wie man das wahrscheinlich raus hort. Du hilfst
den Personen medizinisch gesehen, also ich meine du bist immer dafir
verantwortlich, dass derjenige sich wohlfuhlt. Ja gut, da hast du jetzt nicht
immer Erfolgserlebnisse, aber ansonsten finde ich gut, dass du da auch
im Team arbeitest — das finde ich auch gut.

11) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir nicht

gefallen wirden?

Einmal im Lager arbeiten, weil das einfach so Sachen sind, finde ich, du
schuftest da halt schon auch korperlich hart — okay, du hast einen Ga-
belstapler, aber ich finde es trotzdem schon kérperlich anstrengend. Und
dafir, finde ich — da habe ich nicht dieses Geflihl am Ende, dass sich
das jetzt gelohnt hat, was ich getan habe. Das ist fur mich einfach was
ganz Anderes als wenn du jetzt im Rettungsdienst jemandem das Leben
gerettet hast. Das ist ja auch kdrperlich anstrengend, wenn du da jeman-
den die Treppe runtertragen musst oder wie auch immer, aber du hast
hinterher schon das positive Geflihl, dass das jetzt was Sinnvolles ge-
bracht hat. Und das habe ich bei Logistik eher nicht so. Oder zum Bei-
spiel auch telefonieren. Wenn du den ganzen Tag mit Kunden telefo-
nierst, ist das auch gar nichts fir mich. Weil mir das zu anonym ist und
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ich muss quasi mit der Person reden ohne, dass ich direkt einschatzen
kann, was die Person denken kénnte. Das finde ich schwierig und da
fuhle ich mich dann einfach nicht wohl. Und als Pfleger im Krankenhaus
— das ist auch nichts flr mich, einfach auch wegen dieser — ich nenne
das jetzt einfach mal Preis-Leistungs-Verhaltnis. Also du gibst viel, aber
im Endeffekt kommt halt nicht so viel bei raus. Das finde ich ist auch so
ein bisschen wieder diese Wertschatzung, zwar nicht personlich gese-
hen, aber von den materiellen oder finanziellen Mitteln her. Was ich auch
nicht so gerne mag, sind Aufgaben wie z. B. Leute bedienen, also als
Kellner. Du hast dann auch tendenziell unfreundliche Gaste dabei, musst
aber trotzdem freundlich bleiben. Das finde ich auch ein bisschen bléd.
Einfach weil du dann — wie soll ich das beschreiben — ich finde das ist so
ein bisschen falsch. Du lachelst den dann an und im Endeffekt denkst du
dir was flr ein Arsch. Und ich mag Aufgaben nicht — das ist auch noch
eine wichtige Sache — wo du abhangig bist, also z. B. vom Trinkgeld. Du
bist von den Leuten abhangig, dass du ein gewisses Mal} an Trinkgeld
bekommst. Zum Beispiel als Kellner ist es ja so: du musst halt schon
freundlich zu den Gasten sein, weil je freundlicher du bist, desto hdher
ist die Chance, dass du Trinkgeld bekommst. Auch, wenn der Gast noch
so unhdflich ist und wie auch immer, wenn du dem dann die Meinung
geigst, dann bekommst du wahrscheinlich nicht so viel Trinkgeld, als
wenn du trotzdem héflich bleibst. Ich mag auch keine Aufgabe, wo du
den ganzen Tag unterwegs bist, z. B. LKW-Fahrer. Wo du oft von zu-
hause weg bist und die ganze Zeit Zeitstress hast, aber ohne das beein-
flussen zu kénnen, weil Verkehr kannst du nicht beeinflussen. Und viel-
leicht auch keine Aufgaben, wo man mit Kdrperflissigkeiten von anderen
Menschen in Kontakt kommst, also ich denke da gerade irgendwie an
Zahnarzt. Weil ich wollte jetzt nicht so gerne jemandem in den Mund pa-
cken. Oder auch bei der Pflege Urinpfannen auswechseln zum Beispiel
— das ist ehrlich gesagt etwas, was mir jetzt nicht so viel Spaf® machen
wirde.

Beziehung zur Fuhrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fuhrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

Also ich finde, wenn du merkst die Person kontrolliert dich total, weil die
dir gar nichts zutraut — das finde ich demotivierend auf jeden Fall. Und
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dann fuhle ich mich auch personlich gesehen wieder nicht wertgeschatzt
und dann denke ich auch, dass die mich fir dumm halt ehrlich gesagt.
Also da finde ich schon wichtig, dass die dir vermittelt, dass sie einen
gewissen Anteil an Vertrauen schon in dich setzt und in dein Kénnen vor
allem. Die Sache ist halt, ich finde es ist schon davon abhangig, wie ich
mich verhalte. Wenn der jetzt merkt ich bin nicht wirklich arbeitsorientiert,
sondern — ich weil} nicht, gebe mir nicht so viel Miihe oder sowas — dann
kann ich verstehen, dass die Fihrungskraft dementsprechend dann viel
kontrollieren wirde bei mir. Aber wenn ich jetzt eine Person bin, die ge-
nerell schon — also gerne arbeitsorientiert ist, die sich Muhe gibt und ver-
sucht immer die Erwartungen oder die Leistungen, die erwartet werden,
zu erfiullen, dann finde ich ist es schon wichtig, dass die FUhrungskraft
einen wertschatzt. In dem Sinne, dass die einem dann sagt: ich weil3,
was Sie kénnen und ich vertraue lhnen darin. Ich finde das muss ein
gutes Zusammenspiel sein. Natlrlich muss der schon zwischendurch
mal gucken, ob alles 1auft und das so ist, wie er sich das vorgestellt hat,
das finde ich ist normal und das erwartet man ja auch von einer Flih-
rungskraft. Die hat ja auch die Verantwortung flr mich und dann erwarte
ich auch, dass ich mich so ein bisschen aufgehoben flihle bei der Fiih-
rungskraft und ich finde das hat man, wenn die FUhrungskraft einen hin
und wieder kontrolliert — das finde ich ist normal. Wenn die jetzt gar nicht
kommen wiurde, wirde ich mir denken die interessiert das Uberhaupt
nicht. Das wiirde dann auch glaube ich dazu fiihren, dass man generell
so ein bisschen dazu neigt weniger motiviert zu sein, die Erwartungen zu
erfillen. Deswegen finde ich es schon wichtig, dass die dich kontrolliert,
aber ich sag mal der Anteil an Vertrauen sollte minimal gréRer sein als
die Kontrolle glaube ich. Man muss halt das Gefiihl haben, dass der
schon kontrolliert, sodass du auch merkst dem ist das wichtig, dass das
so gemacht wird, wie er halt gerne hatte, aber trotzdem solltest du schon
dieses positive Gefuihl haben — ich mach das schon richtig. Weil ich finde
dadurch vertraut man sich selbst dann auch ein bisschen mehr, wenn
man merkt sogar die FUhrungskraft vertraut mir gerade. Und ich finde
das fihrt dazu, dass wenn ich weil}, die Fihrungskraft vertraut mir, dass
ich mir dann noch mehr Mihe gebe und noch motivierter bin, damit ich
dieses Geflihl von der Fiihrungskraft aufrechterhalten kann.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner

Fihrungskraft fir dich?
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Ich finde da ist der Aspekt wichtig, dass die Fiihrungskraft fiir mich schon
eine Respektsperson ist. Also ich sollte schon Respekt vor der haben —
ist jetzt nicht so, dass ich vor Freunden keinen Respekt habe, aber ich
finde auf der Arbeit ist das einfach so — die Fihrungskraft hat einfach so
viel Verantwortung und ich finde es da eigentlich ganz gut, wenn die Fih-
rungskraft einem schon vermittelt, dass sie — ich suche mal einen Ver-
gleich, dann kann ich das besser erklaren. Wenn man jetzt einen Lehrer
hat — der Lehrer ist fir mich eine Autoritatsperson und flr mich ist es
auch angenehmer, wenn ich merke, der Lehrer weild was er tut, der ist
derjenige, der mir etwas beibringen will, weil er einfach auch mehr Wis-
sen und mehr Kompetenz hat als ich und ich will was von ihm lernen.
Dann finde ich es besser, wenn der Lehrer ein gewisses Mal} an Strenge
hat, anstatt dass der Lehrer total auf Kumpel machen wiirde. Dann hatte
ich das Geflhl — ich weil® nicht warum, aber dass der nicht so kompetent
ist, wie jemand der ein bisschen strenger ist. Der, der strenger ist, hat
meistens ja auch mehr Struktur darin und wenn ich das jetzt mal auf eine
Fihrungskraft beziehe — ich finde auch fiir den Ablauf ist es wichtig, dass
man schon versteht, dass das jetzt deine FUhrungskraft ist. Ich finde
auch wenn du jetzt zu sehr eine private Bindung zu der Person hast,
dann ist es schnell so, dass du Sachen von der Person erwartest, die die
dir aber gar nicht geben kann, weil es sonst nicht mehr fair ware. Ich finde
man braucht ein Arbeitsverhaltnis, damit das relativ erfolgsorientiert ist.
Und wenn die Fihrungskraft und ich zu eng miteinander sind, finde ich
das fuhrt dazu, dass man vielleicht nicht mehr so genau arbeitet und dass
zu viel schleifen gelassen wird und dass ich mir Vorteile bei der Person
erhoffe, die ich letztendlich vielleicht gar nicht bekommen kann, weil die
Person ja auch fiir andere die Verantwortung tragt. Und wenn die jetzt
nur mit mir gut ist, ist ja klar, dass die Person dann eigentlich nicht nur
mir Vorteile geben kann, weil das wirde ja auffallen und ein schlechtes
Bild auf die FUhrungskraft zurtickwerfen. Und ich finde da kommt es auch
so ein bisschen auf den Respekt drauf an, dass die schon so — ich weil}
nicht, wie ich das erklaren soll — ich finde es ist schon wichtig, wenn die
Person halt so deutlich macht, dass die Person eine Autoritatsperson flr
dich ist also ein Vorgesetzter. Dann finde ich hat man eher diesen An-
spruch auch an sich selber, dass man sich viel Mihe gibt. Ich finde aber
trotzdem — natrlich sollte derjenige jetzt nicht total von oben herab mit
dir sprechen oder dich von oben herab behandeln. Der sollte dir jetzt
nicht das Gefluihl geben, dass du weniger Wert bist als er. Aber einfach —
der kann mir ruhig zeigen, dass er mehr Kompetenz hat im Sinne von,
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dass er mir zum Beispiel Verbesserungsvorschlage geben kann. Weil ich
finde, wenn das jetzt Jemand ist, mit dem ich sehr eng bin, derjenige
wurde viel weniger darauf achten, was man verbessern kann. Ich glaube
der wurde eher alles so lassen, wie ich das jetzt gemacht habe. Dann
finde ich kann das Ergebnis auch nicht so gut werden. Also erstmal fur
mich ist wichtig, die Person sollte Kompetenz vermitteln, die sollte einem
vermitteln, dass sie weil}, was sie tut und dass ich quasi das Geflihl habe,
dass er uns auch irgendwie im Griff hat, im Sinne von, dass er es hinbe-
kommt, das alles zu koordinieren und alles. Und auf der anderen Seite
finde ich es auch wichtig, dass man mit der Person auch ein persdnliches
Gesprach fiihren kann, ohne dass derjenige herablassend mit einem
spricht oder dass die Flihrungskraft das Uberhaupt nicht interessiert, wie
du dich jetzt fiihlst zum Beispiel. Also ich finde, wenn man ein Verhaltnis
auf so einer Skala angeben musste, ich sag mal von 1 bis 10 und 1 total
befreundet ist und 10 autoritar, finde ich ist es wichtiger, dass die Person
ein bisschen mehr Autoritat vermittelt — aber auf respektvoller Ebene. Da
wirde ich jetzt einfach mal sagen, dass man eine 6 mindestens hat. Also
eine 6 fande ich okay. Das ware so knapp Uber der Halfte und der Rest
ist dann so ein bisschen, dass man auf personlicher Ebene mit dem klar-
kommt. Dass der schon locker ist, aber dass man merkt, wenn man Hilfe
braucht, ist der da und dass der einen schon im Griff hat, weil der hat ja
schon Verantwortung fir dich. Der ist dafir verantwortlich, dass die Ar-
beit lauft und du auch dementsprechend dein Gehalt bekommst. Aber so
dieser informelle Kontakt — das erhéht so das Vertrauensverhaltnis zu
der Fuhrungskraft, weil du dann einfach mehr Dinge austauschst. Du be-
kommst so ein bisschen einen Einblick in das private Leben und die Ge-
danken von der Person. Der sagt dir nicht einfach nur stumpf mach das,
das, das und so. Aber es sollte nicht Uberhand nehmen also tendenziell
weniger sein als man Uber arbeitsbezogene Sachen spricht. Es gibt ja so
ein gewisses Mal} an Ernsthaftigkeit, was man haben sollte und wenn
man die ganze Zeit nur Uber Privates sprechen wiirde finde ich lenkt das
ab und das macht dieses — ich nenne das mal Arbeitsgefiihl — kaputt.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Okay, das finde ich gar nicht so schwer ehrlich gesagt. Die FUhrungskraft
sollte fir mich emphatisch sein, die sollte flir mich authentisch sein, die
sollte fur mich — ich muss das Wort finden — neutral sein — also fair, kei-
nen bevorzugen oder so. Die kann von mir aus auch gerne lustig sein,
weil ich finde dann spricht man gerne mit den Personen — also
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charismatisch nenne ich das jetzt einfach mal. Die sollte kompetent na-
turlich sein, das finde ich wichtig. Die sollte motivierend sein und — das
ist ja eigentlich empathisch — die sollte sich fir die Belange von den Ar-
beitskraften interessieren und einem nicht vermitteln, dass einem das to-
tal egal ist. Der sollte auch wertschatzend sein und respektvoll mit einem
umgehen. Ich finde auch einfach der Ton macht die Musik. Es macht
schon einen Unterschied, ob der mich anbrullt oder mir das im ruhigen
Ton sagt. Die Person sollte auch total verstandnisvoll sein, weil es kann
ja nicht sein, dass wenn du etwas falsch gemacht hast, dass du von dem-
jenigen direkt angebrllt wirst. Der sollte auch hilfsbereit sein, sodass
wenn du eine Frage stellst, du auch eine Antwort bekommst und nicht
ein genervtes ohhh. Unterstitzend sollte er auch sein, damit meine ich
auch, dass der dir Mdglichkeiten zur Weiterbildung gibt. Also wenn du
sagst du wirdest dich gerne weiterbilden, dass der dir auch angemes-
sene Aufgaben gibt und dass der dich gut einschatzen kann. Das waren
glaube ich fur mich so die Wichtigsten. Ach so und ich finde der sollte
I6sungsorientiert sein.

15) Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.

A) .- B)
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Also erst muss ich sagen dachte ich, A finde ich nicht gut, weil das sehr
hierarchisch fiir mich aussieht und du quasi an unterster Stelle stehst.
Aber auf der anderen Seite muss ich sagen, ich habe schon miterlebt wie
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es ist, wenn zwischen Fihrungskraft und dir keiner ist und ich finde es
gut, dass du Vermittlungspersonen also nochmal sowas wie Abteilungs-
leiter dazwischen hast. Und wenn die ihren Job gut machen, finde ich ist
das gut, weil du musst nicht jedes Mal zur Fihrungskraft gehen und sa-
gen was dich stort oder sowas, sondern du kannst erstmal versuchen mit
dem — ich nenne es einfach mal Vermittler — mit dem zu sprechen und
der versucht dann nicht nur von mir aus, sondern von seinem Mitarbei-
terkreis aus der Fuhrungskraft deutlich zu machen, dass diese mit etwas
unzufrieden sind. Ich finde das ist fiir mich viel erfolgsversprechender als
wenn nur du zur Fuhrungskraft kommst. Und ich finde das ist vielleicht
auch ganz gut fir das Verhaltnis — ist vielleicht erstmal ein bisschen ko-
misch zu sagen, dass es fur das Verhaltnis besser ist, wenn du nicht
direkt mit der Fihrungskraft sprichst, aber auf der anderen Seite ist es
halt schon so: wenn du jetzt persénlich immer dahin kommst und sagt
das gefallt mir nicht, das gefallt mir nicht, dann finde ich kann es auch
schnell so sein, dass die Fuhrungskraft dich auf dem Kicker hat oder so-
was. Und wenn es einen Vermittler gibt, kann der vielleicht erstmal ver-
suchen dir zu helfen, ohne, dass die Fuhrungskraft Gberhaupt was davon
mitbekommt. Also so gesehen finde ich das gut eigentlich, aber es kommt
natirlich darauf an, wie die Personen ihren Job machen. Wenn die Ver-
mittlungskraft jetzt scheilde ist sage ich mal, weil die dich bléd behandelt
oder einfach ihren Job nicht macht, dann ist das natirlich suboptimal,
aber ich muss auch sagen, dass du ja immer noch zur Fihrungskraft
selbst gehen kannst. Nur weil du einen Vermittler hast, heif3t das ja nicht,
dass du zwanghaft nur zu dem kommen musst. Oder dass du noch im
Notfall die Option hast, wenn das so nicht geklappt hat zum Beispiel.

Gehen wir zu B. Ich stelle mir das so ein bisschen vor, als wiirde man an
so einem Meeting-Tisch sitzen sage ich jetzt mal und es sind alle auf
einer Augenhohe. Ich muss sagen das finde ich eigentlich echt gut. Also
es soll jetzt nicht sowas von Kaffeekranzchen haben oder so, weil ich
finde das ist dann wieder so ein bisschen diese Arbeitsatmosphare, die
dann fehlt. Ich finde einerseits ist es in einer lockeren Umgebung einfa-
cher z. B. Ideen zu sammeln — wenn es jetzt um irgendwas Kreatives
gehen sollte. Aber auf der anderen Seite sollte es auch nicht zu locker
werden, weil ich finde sonst verfallt man schnell in dieses — nur noch auf
Sparflamme arbeiten sage ich mal. Wenn ich auf Augenhohe sage, dann
meine ich natlrlich nicht, dass ich nicht will, dass man auf Augenhéhe
miteinander spricht. Das ist was anderes finde ich, wie wenn man auf
Augenhohe von der Position her ist. Also wenn wir jetzt von der Position
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sprechen, finde ich es eigentlich besser, wenn du nicht auf Augenhdhe
bist. Einfach, weil ich mir vorstellen kann, dass es nicht zu einem Ergeb-
nis kommt. Wenn jetzt zum Beispiel alle diskutieren und keiner ist da, der
so ein bisschen die Uberhand hat und eigentlich die letztendliche Ent-
scheidung trifft, dann dreht sich das ja immer im Kreis. Klar es kann auch
ein Nachteil sein — das kommt immer auf die Person selbst an — wenn
die Person die Entscheidungsgewalt Uiber alle hat, aber so finde ich ist
es eigentlich besser, weil du wirst nie alle Belange von jedem erfillen
kénnen. Du musst halt Kompromisse schlieffen und ich finde die Fih-
rungskraft — wenn die ihren Job gut macht — ist die Person, die die Kom-
promisse schliel3t und dementsprechend auch Entscheidungen frifft. Ich
nehme jetzt einfach mal einen Schichtplan als Beispiel. Wenn jetzt jeder
gleichwertig entscheiden kann, dann will jeder am Wochenende frei ha-
ben. Wenn du keine Fuhrungskraft hast, die dann sagt du machst dann,
du machst dann — also die Fiihrungskraft ist fiir mich so ein bisschen wie
ein Vermittler auch, weil die kann dann sagen du hast an dem Wochen-
ende frei und dafiir hast du an dem Wochenende frei. Und ich glaube
untereinander wird es 6fter schwierig und dauert viel zu lange. Da finde
ich A besser, weil es fir mich erfolgsorientierter und versprechender ist
und weil es viel weniger Zeit in Anspruch nimmt. Natrlich kommt es da-
rauf an, wie gut die ihren Job macht. Wenn die ihren Job gut macht, wer-
den ja die Wiinsche von den Mitarbeitern trotzdem erfiillt — und tenden-
ziell sogar besser als bei B, weil wenn bei B jeder auf seinen eigenen
Wunsch beharrt, wird kein Wunsch erfillt im Prinzip.

Ich muss mich mal gerade in C reindenken. Also bei C finde ich kommt
es darauf an, wie gut die FUhrungskrafte 1 und 2 zusammenarbeiten.
Also wenn Fihrungskraft 1 und 2 die gleiche Position haben — also
gleichwertig sind — dann kommt es darauf an, wie gut die sich abspre-
chen. Ich finde es gibt nichts Nervigeres, wie wenn der Eine was anderes
sagt als der Andere. Wenn die eine Flhrungskraft entscheidet ich will
das so haben und die Fuhrungskraft 2 sagt dann wieder das Gegenteil,
dann finde ich erzeugt das erstmal Kompetenzlosigkeit — also es kommt
so ruber — und Verwirrung. Du weif3t Gberhaupt nicht mehr, was du ma-
chen sollst — dann ist es Uberhaupt nicht mehr erfolgsversprechend. Der
Vorteil ist halt, dass du immer zwei Ansprechpartner hast, die auf einer
Ebene sind. Das ist eigentlich ganz gut, weil es ist halt nicht eine Person,
die die ganze Zeit die Verfligungsgewalt so gesehen hat, sondern die
Fihrungskrafte konnen sich miteinander absprechen. Das finde ich ei-
gentlich sogar gut, weil es ist ja oft so, dass jemand vielleicht irgendwie
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eine Idee hat und der andere hat eine noch bessere — oder man kann
sich gut erganzen — also es kommt einfach auf die Personlichkeiten an.
Ich finde z. B. total fatal, wenn jetzt bei der A die Fiihrungskraft ein Nar-
zisst ist, dann hast du ja quasi gar keine Chance zu reden, wenn du am
unteren Ende der Nahrungskette da bist. Und bei C ist das halt so, wenn
du bei Fihrungskraft 1 einen Narzissten sozusagen hast und Fihrungs-
kraft 2 ist jetzt das komplette Gegenteil, dann erganzt sich das so ein
bisschen. Sodass der eine dem anderen sagen kann: das, was du jetzt
hier machst, funktioniert nicht. Dann kénnen die erstmal miteinander dis-
kutieren, bevor das bei dir landet und dann hast du schon mehr ein er-
folgversprechendes Konzept, wenn die Aufgabe an dich geht — anstatt
dass du dich dann mit der Fihrungskraft irgendwie hin und her schlagen
musst. Sagen wir jetzt mal Fihrungskraft 1 und 2 machen ihren Job gut
— dann wirde ich C nehmen.

- C) Wie findest du es, wenn FUhrungskraft 1 fur fachliche Themen
zustandig ist und Fihrungskraft 2 fir disziplinarische bzw. organisa-
torische Themen, d. h., Ubergeordnete arbeitsrechtliche Themen wie
Gehalt und Urlaub?

Ich sage jetzt erstmal was ich fir Vor- und Nachteile darin sehe und ver-
suche mich dann zu entscheiden. Also der Vorteil darin finde ich ist, dass
die jeweiligen Personen einen relativ hohen Kompetenzstand auf ihrem
Gebiet haben, weil die ja quasi speziell nur fir dieses Gebiet sage ich
jetzt mal verantwortlich sind. Und dementsprechend kann man glaube
ich schon viel erwarten von den Personen, weil die auch viel Erfahrung
da mitbringen. Auf der anderen Seite kann es auch totaler Kuddelmuddel
werden — also so ein Durcheinander — wenn du beide Personen anspre-
chen musst. Weil es ist halt schon ein groRerer Aufwand, als wenn du
eine Person hast, die dann alles so ein bisschen weil} — also mit der du
Uber alles reden kannst. Da finde ich ist aber der Nachteil, dass wenn du
nur eine Person hast, dass die Person vielleicht gar nicht so viel zu dem
jeweiligen Gebiet sagen kann. Ich glaube dann wirde ich mir lieber die
Muhe machen, zu zwei verschiedenen Personen zu gehen, statt dass die
eine Person mir tiberhaupt nicht wirklich helfen kann. Also wir gehen jetzt
davon aus, dass die ihren Job gut machen. Dann wirde ich ¢ mit dieser
Trennung wahlen, weil mir ist das wichtiger, was hinterher rauskommt,
als der aufwandigere Weg dahin.
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Verhalten der Flihrungskraft

16) Wie oft wirdest du dir Feedback wiinschen?

Ich glaube bei uns auf der Wache ist das so, dass du alle drei Jahre ein
Gesprach mit dem DGL — also Dienstgruppenleiter — hast, ich bin mir
aber nicht mehr ganz sicher. Aber das ware mir zu wenig. So ein Feed-
back zu deiner Arbeit und zu deiner generellen Leistung — ich weil} nicht,
wdchentlich auf jeden Fall nicht, das wéare mir zu anstrengend auf jeden
Fall und das bringt finde ich auch nichts, weil dann hast du ja gar nicht
so viel gesammelt, was der dir sagen kann. Ich meine es muss sich ja
schon irgendwie lohnen. Ich wirde sagen so jedes halbe Jahr — also,
wenn das so ein groRes Feedback ist. So zwischendurch ist halt schon
gut, wenn der dir mal sagt: das hast du aber gut gemacht, wenn du die
Aufgabe abgibst. Angenommen ich schreibe eine Anzeige und die An-
zeige kommt bei uns erst in die Qualitatsprifung, sprich zum DGL — der
liest sich die durch und sagt okay, kann ich abschicken zum Kommissa-
riat zum Beispiel oder nein, das machst du nochmal neu, mach das an-
ders, wie auch immer. Und da muss ich sagen finde ich es gut, wenn
man geflhlt bei jeder Anzeige ein Feedback bekommt. Weil das ist so-
was finde ich, das hilft einem immens sich zu verbessern und wenn der
mir jetzt nur bei jeder flinften Anzeige ein Feedback gibt, dann wiirde mir
der Prozess zu lange dauern. Also ich mochte gerne schon von Anfang
an wissen, was kann ich verbessern, sodass das Feedback vielleicht im-
mer positiver wird und wenn ich jedes Mal ein positives Feedback habe,
dann bestarkt mich das jeden Tag in meiner Arbeit. Also dann habe ich
jeden Tag Grund, positiv von der Arbeit wegzugehen und ich weil, ich
habe die Erwartungen erfillt. Also ich bin nicht in diesem — Zwischen-
raum nenne ich das jetzt mal — wo ich nicht weil3 okay, fir mich war das
jetzt ganz gut, war es fir ihn jetzt auch gut oder hat es nur gerade so
gereicht? Ich will ja wissen, was er von mir halt und das erfahre ich indi-
rekt dadurch. Wenn das jetzt aber so ein grol’es Feedback ist, wo man
generell Uber die Person spricht, wo man sagt, wie man sich im Team
verhalt und generell wie die Arbeitseinstellung ist, also einfach viel mehr
Punkte hat, die da beleuchtet werden, finde ich jedes halbe Jahr ganz
gut. Weil das fur mich ein Zeitraum ist, da hat sich genug angesammelt
und es ist aber trotzdem nicht so — also ich finde so ein komplettes Jahr,
wenn man jetzt sagt jedes Jahr — es kann nicht schaden in der Halfte des
Jahres schon mal irgendwas genannt zu bekommen, damit man viel-
leicht fur die andere Halfte — also fur das letztendliche Feedback am
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Ende des Jahres weil} okay, das sollte ich anders machen. Ich finde fur
die Weiterentwicklung bringt das einfach mehr.

17) In welcher Form wirdest du dir Feedback wiinschen?

Auf jeden Fall mindlich, weil das, was derjenige schreibt, kann man un-
terschiedlich interpretieren. Und ich hatte schon gerne mit dem das per-
sonliche Gesprach, weil der soll mir das auch ins Gesicht sagen kénnen,
wenn da was Negatives steht und ich méchte seine Mimik dabei sehen.
Das hilft mir einfach besser, die Person auch im Nachhinein einschatzen
zu kdnnen. Weil das sagt mir ja Uber die Person selbst auch total viel.
Und deswegen finde ich persdnlich immer besser.

18) Inwieweit wirdest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden

wollen?

Also ich will das Gefiihl haben, dass ich mitentscheiden kann und dass
es nicht egal ist, was ich denke. Ich vergleiche das jetzt mal mit Wahlen.
Du kannst zwar mitentscheiden, aber letztendlich ist das nur ein Kreuz,
was du setzt und da habe ich jetzt nicht das Gefiihl, dass ich so viel mit-
entscheiden kann, dass es was bringt. Deswegen gehen viele auch
glaube ich gar nicht wahlen. Das finde ich, ist nicht so erfolgsverspre-
chend. Aber angenommen die Fihrungskrafte beraten sich erstmal Gber
einen Vorschlag, was die davon halten und dann werden wir als Mitar-
beiter zum Beispiel an so eine grofl3e Tischrunde gerufen — also ich rede
jetzt nicht davon, dass man zum Beispiel nur einen Fragebogen ausfiillt,
wo steht: wirden Sie lieber das haben oder lieber das haben und du
kreuzt das dann an. Weil dann weifl3t du gar nicht, was damit passiert.
Wie sehr die das jetzt interessiert und was die anderen alle angekreuzt
haben. Das gibt mir viel zu wenig Mitsprachegefiihl. Und wenn du aber
dann an so einen grof3en Tisch gerufen werden wirdest, wo du mitspre-
chen kannst — also ich rede jetzt nicht davon, dass du mitentscheiden
sollst, weil ich finde, die Entscheidung sollte schon bei den Fihrungs-
kraften bleiben, weil ansonsten gibt es einfach wieder dieses Kuddel-
muddel. Aber letztendlich sollte man das Recht haben, sich dazu zu &u-
Bern und zu sagen, was man daran gut und was man daran schlecht
findet und zwar persdnlich. Und das sollten sich die FUhrungskrafte dann
auch notieren, um sich dann nochmal Gedanken dariiber zu machen und
uns auch deren Standpunkte zu sagen, was die davon halten. Damit wir



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

als Mitarbeiter auch wissen, was Uiberhaupt abgeht. Ich finde schon wich-
tig, dass man das transparent macht. Und letztendlich die Entscheidung
daruber sollte aber dann die Fihrungskraft haben. Natiirlich ist es cool,
wenn jeder entscheiden kdnnte und jeder sagen kénnte ja oder nein,
aber im Endeffekt kannst du nicht alle Wiinsche bericksichtigen. Ich
finde eine Entscheidung trifft man, wenn man abwagt zwischen Pro und
Kontra. Und diese Pros und Kontras bekommt man gefiillt, indem du dei-
nen eigenen Standpunkt beleuchtest und indem du die Standpunkte von
den anderen mitbekommst. Und nur dadurch kann sich diese Liste flllen
und dann kann man auch eine gute Entscheidung treffen.

19) Inwieweit wirdest du getroffene Entscheidungen von deiner Fiihrungs-

kraft erklart bekommen wollen?

Kommt jetzt darauf an, was das fir Entscheidungen sind. Also wenn das
jetzt so kleine Peanuts sind, muss ich das jetzt nicht jedes Mal erldutert
bekommen ehrlich gesagt. Also wenn es jetzt darum geht, warum die
Person jetzt so und so viel Druckerpapier bestellt hat — das interessiert
mich jetzt nicht so. Aber ich sag mal so, wenn es um Entscheidungen
geht, die mich mitbetreffen, dann will ich das erlautert bekommen. Dann
will ich schon genau wissen, warum die Person sich daflr entschieden
hat, was fiir die dafiir und dagegen gesprochen hat und was letztendlich
der ausschlaggebende Faktor war. Wenn Entscheidungen mich nicht
groRartig betreffen, kann mir das ja egal sein. Das misste mir keiner er-
lautern, das wirde mich sonst ein bisschen nerven glaube ich und das
ware flr mich Zeitverschwendung.

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fihrungskraft konstant ein bestimmtes Fiih-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Also es gibt ja z. B. FUhrungskrafte, die sind stark erfolgsorientiert und
wenig mitarbeiterorientiert und es gibt Fihrungskrafte, die sind stark mit-
arbeiterorientiert, aber leider nicht so erfolgsorientiert und es gibt Fih-
rungskrafte die sind dazwischen — also eigentlich perfekt. Wenn wir da-
von reden, dass es eine Fuhrungskraft ist, die an beiden Punkten orien-
tiert ist, also zwar Leistung — aber jetzt nicht so stark, dafiir ein bisschen
Mitarbeiterbezug — finde ich ist das gut, weil ich glaube so ein konstanter
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FUhrungsstil kann einem auch helfen — also irgendwann weil man ja wie
die Person tickt, was die von einem will und man kann einschatzen, was
man wie zu tun hat. Und wenn die Person jetzt stéandig ihren Stil wech-
selt, finde ich das verwirrend und dann ist die Person viel schwieriger
einzuschatzen als Fihrungskraft, weil du gar nicht mehr genau weilt,
was die jetzt von dir will, wie du dich verhalten sollst. Ich weil} nicht —
dann habe ich nicht mehr diesen Rahmen, diese Struktur. Das ist fiur
mich dann zu viel hin und her. Wenn das jetzt eine Person ist, die nur
leistungsorientiert ist — ich finde es gut, wenn die Fihrungskraft auch mal
reflektiert, ob das jetzt Sinn macht den Stil die ganze Zeit beizubehalten.
Man sollte den jetzt nicht stumpf beibehalten, wenn man merkt, dass das
nichts bringt. Wobei flr mich ist das so, wenn jemand nur leistungsorien-
tiert ist, aber null mitarbeiterorientiert, kommt da genauso wenig raus —
oder es kommt mehr raus, die Quantitat ist groRer, aber die Qualitat ist
viel geringer. Und wenn man jetzt nur mitarbeiterorientiert ist, ist halt die
Qualitat besser, aber die Quantitat schlechter. Und man will natirlich bei-
des haben, man will ja, dass viel dabei rauskommt und dass das, was
dabei rauskommt, gut ist. Und deswegen sollte man mittelmaRig orien-
tiert sein und deswegen ist es flir mich wichtig, dass sich die Fiihrungs-
kraft schon reflektiert und wenn die merkt, dass der Fuhrungsstil keinen
Sinn macht, sollte man den wechseln. Aber jetzt nicht mehrere Male,
sondern maximal einmal und dann sollte man seinen Fuhrungsstil gefun-
den haben. Oder es kommt darauf an — wenn die jetzt jeden Monat den
FUhrungsstil wechselt — das ware viel zu oft. Wenn die jetzt aber sagt alle
funf oder alle drei Jahre, wenn die merkt okay, das ist jetzt auch blod,
dann andert die das. Ich finde es prinzipiell gut, wenn die Person ver-
sucht sich zu verbessern bzw. den Fihrungsstil zu verbessern, aber es
sollte trotzdem so eine gewisse Standhaftigkeit haben, finde ich.

Und bezogen darauf, inwieweit du z. B. Anweisungen erhéltst bzw. Ent-
scheidungsspielraum?

Das ist von der Situation abhangig finde ich — also wie viel Spielraum ich
jetzt fur eine Aufgabe bekomme oder wie viele Anweisungen. Das ist fur
mich wirklich komplett abhangig. Das kann man nicht einfach stumpf im-
mer nach dem gleichen Muster machen. Weil verschiedene Aufgaben
verschiedene — wie soll ich das jetzt sagen — Kompetenzen erfordern.
Also jede Aufgabe ist unterschiedlich und bei jeder Aufgabe ist irgend-
was anderes wichtig. Und wenn da jetzt irgendeine Aufgabe ist, wo z. B.
jetzt Kreativitat wichtiger ist, ist natirlich der Spielraum weiter zu setzen,
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weil wenn du einen total engen Spielraum hast, kommt da einfach nichts
Gutes bei raus. Du willst ja viele Ideen haben. Wenn das jetzt aber etwas
ist, was strikt eingehalten werden muss — also ich habe jetzt kein Beispiel
daflir —aber es gibt ja Sachen, die sind vorgegeben und die missen auch
genauso sein — Dokumente oder sowas. Dann darf der Spielraum nicht
so grof} sein, weil ansonsten ist das nicht so erfolgsversprechend. Weil
es gibt ja gewisse Standards, die dann erfillt sein missen.

21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe fur das Verhalten

der Fihrungskraft?

Also es ist ja so, dass die Fuhrungskraft schon auf den Mitarbeiter ein-
gehen sollte und auf den reagieren sollte. Dementsprechend finde ich,
ist der einzelne Mitarbeiter ja schon wichtig fur den kompletten Ablauf
und dementsprechend hat es schon Relevanz — eine hohe Relevanz
finde ich. Wenn derjenige jetzt die Aufgabe zu schwierig findet, dann
kommt der mit der Aufgabe nicht gut klar und dann sollte die Fiihrungs-
kraft sich natlirlich um den Mitarbeiter kimmern und alles dafiir tun, dass
die Aufgabe fur ihn halt leichter wird. Wenn die Fuhrungskraft nicht auf
den Mitarbeiter reagieren wirde und sich vielleicht denkt ein Mitarbeiter
ist ja nicht so schlimm, wenn alle anderen gut arbeiten — ich finde das
Gesamtergebnis hangt immer davon ab, wie gut alle zusammenarbeiten.
Also ich meine es kommt dabei ja auch viel mehr raus, als wenn man
jetzt den einzelnen Mitarbeiter die ganze Zeit nicht beachtet. Ich finde
schon, dass man als Fuhrungskraft dafir sorgen sollte, dass sich alle
Mitarbeiter wohl fiihlen und nicht nur einzelne, die gerade mit der Auf-
gabe gut zurechtkommen. Weil nur dann finde ich kann man dafir sor-
gen, dass kuinftige Aufgaben gut von der Person bearbeitet werden kon-
nen und dass die Person sich wohlfuhlt und auch im Unternehmen bleibt.
Sonst kiindigt hinterher jeder und du stehst ohne Mitarbeiter da gefihlt.
Also von daher von hoher Relevanz wiirde ich sagen.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach mdglich und erfolgreich, sich als
Flhrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?
Ich finde das sehr sehr wichtig - das habe ich ja eben schon genannt.
Empathie finde ich ist immens wichtig, weil ich finde dadurch — also man

sollte sich auf jeden Fall in den Mitarbeiter hineinversetzen kénnen, weil
nur so kann man ja mit dem Mitarbeiter arbeiten. Ich meine entweder
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man versucht an Dingen zu arbeiten oder man kann ja auch nur Feed-
backs geben, wenn man weil3, wie derjenige sich gerade fiihlt. Also diese
Arbeitsbeziehung besteht ja daraus, dass man weil}, was in dem Mitar-
beiter vorgeht, ob der sich wohl fiihlt, ob der sich tberfordert flihlt. Dem-
entsprechend muss man dann auch reagieren und dann entweder Auf-
gaben mit weniger Schwierigkeitsgrad geben oder mit mehr Schwierig-
keitsgrad, weil der kann ja auch unterfordert sein und Uberfordert sein.
Das ist alles finde ich total wichtig, dafiir dass hinterher auch ein gutes
Ergebnis dabei rauskommt. Der Mitarbeiter will sich auch wertgeschéatzt
fuhlen und das ist finde ich auch der Fall, wenn man merkt, die Fihrungs-
kraft interessiert sich fir mich — die interessiert es, wie ich mich gerade
fihle. Und deswegen finde ich ist das sehr sehr wichtig.

23) Welcher Fihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

Hoch {

Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Das ist echt nicht so einfach. Also generell kann ich schon mal sagen,
dass Schlechteste ist natlirlich, wenn beides hoch ist oder beides niedrig.
Weil wenn beides niedrig ist, dann — das erklart sich ja eigentlich schon
fast von selbst — wie soll es erfolgsversprechend sein, wenn die Fih-
rungskraft Uberhaupt keine Zeit darein investiert, wie es den Mitarbeitern
geht. Die zu motivieren und sich halt um die zu kiimmern und dann auch
noch wenig Zeit investiert, die Gberhaupt zu kontrollieren. Weil ich meine,
wenn sich die Mitarbeiter eh schon so fiihlen, als wirde sich keiner fir
sie interessieren und du kontrollierst noch nicht einmal, was die tun, dann
ist da gar kein Erfolg mehr, den man irgendwie erwarten kann. Genauso
schlecht finde ich es aber auch, wenn die Investition in die Mitarbeiter
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total gering ist, dafiir aber — also Stil unten rechts meine ich jetzt — daftr
aber die Kontrollen total hoch sind. Das ist fur mich dann dieser stark
leistungsorientierte Fuhrungsstil, wo dann eine Person ist, die es halt
wirklich nur interessiert, dass die Firma sehr viel Ergebnisse vorweisen
kann und dann halt selbst besser dasteht — als Erfolgsperson sage ich
mal. Und dem ist es dann total egal, wie es den Mitarbeitern dabei geht
und da ist es dann auch so, dass die Quantitat vielleicht gut ist, aber die
Qualitat wird da auf jeden Fall drunter leiden. Also da bin ich mir eigent-
lich schon sehr sicher. Und deswegen ist das flir mich auch nicht erfolgs-
versprechend. Wenn du stark mitarbeiterorientiert bist — Stil oben links —
das ist fur mich auch nicht gut, weil das ist fir mich einfach zu viel. Ich
meine da wird die Qualitat vielleicht total gut sein, weil jeder Mitarbeiter
ist total motiviert zu arbeiten, aber es wiirde Uberhaupt nichts kontrolliert.
Also es bringt weder etwas, wenn du viel produzierst und das ist aber
schlecht oder wenn du wenig produzierst und dafir ist die Qualitat gut.
Es sollte natirlich so sein, wie Stil oben rechts, dass du beides hoch hast.
Das halt schon kontrolliert werden sollte, aber die Mitarbeiter dirfen na-
tdrlich auch nicht vergessen werden. Aber beides hoch zu halten ist fur
mich nicht machbar — auf Dauer. Und es sollte jetzt auch nicht zu krass
sein mit den Kontrollen, weil dann denkt der Mitarbeiter der vertraut mir
ja Uberhaupt nicht und denkt ich mache jeden Moment wieder einen
neuen Fehler und deswegen muss er jede Sekunde nachgucken. Ich
finde doof gesagt am besten ware ein Stil bei dem Kreuz in der Mitte.
Dann ist eine Mitarbeiterorientierung da, aber halt nicht zu hoch. Also
nicht, dass man alles andere vernachlassigt und trotzdem ist die Kon-
trolle Uber die Aufgaben da. Ich finde es schon gut, wenn es ausgegli-
chen ist und beides so gleich ist. Wenn ich mich jetzt entscheiden
musste, was etwas starker sein sollte, kommt es vielleicht auch ein biss-
chen auf die Branche drauf an. Wo es dann um Menschenleben geht,
sollte Kontrolle vielleicht ein bisschen héher sein als die Mitarbeiterorien-
tierung. Aber wenn es jetzt bei einer Firma — also ich will jetzt nicht sagen,
dass eine Firma weniger wichtig ist, weil ich meine da geht es um Milliar-
den von Euros und so, das ist natlrlich auch fir die Wirtschaft total wich-
tig, aber — nein okay, ich muss leider sagen, auch wenn ich das jetzt nicht
so erwartet hatte, wenn ich mich entscheiden musste, wirde ich tenden-
ziell sagen, dass die Kontrolle minimal mehr sein sollte als die Mitarbei-
terorientierung. Du motivierst die Mitarbeiter ja trotzdem, eine gute Arbeit
zu leisten. Aber es bringt ja nichts, wenn die motiviert sind und die Ar-
beitsanweisungen sind zu gering, sodass die gar nicht genau wissen,
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was von denen erwartet wird. Aber eigentlich bin ich fur die Mitte von
beiden, das ware nur wenn ich mich entscheiden musste.

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich Gberlegenen Fihrungsstil

oder sollte die Flhrungskraft ein Spektrum an Flihrungsstilen abdecken

kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.

Generell kbnnte man ja davon ausgehen, wenn man viele Stile hat, also
ein grolles Spektrum hat, ist man sehr wandelbar und kann alles auf be-
stimmte Situationen anpassen. Aber letztendlich finde ich sind die Stile,
die ich kenne, wenn man die zusammenpackt alle Uberhaupt nicht so
erfolgsversprechend. Weil viele dabei sind, die gar keinen Erfolg verspre-
chen fir mich. Also dieser laissez-faire Stil ist fir mich gar nichts. Das
bringt GUberhaupt nichts glaube ich. Und genauso wenig bringt das flr
mich was, wenn du diesen stark leistungsorientierten — den autoritaren
Stil — hast. Ich finde am besten ist der kooperative Flihrungsstil. Und ich
glaube der ist anwendbar auf alles und ich finde der ist total erfolgsver-
sprechend. Ich wirde den nehmen, auf jeden Fall. Weil du da einfach
immer im Austausch mit den Mitarbeitern bist und trotzdem hast du im-
mer noch die Aufgaben im Kopf. Also du bist nicht verloren in deiner Ar-
beitswelt oder in deiner Mitarbeiterorientierung — du bist einfach schon in
der Mitte. Egal wie schwierig die Situation ist, ich finde man kann alles
I6sen durch die Kooperation. Dass man mit den Mitarbeitern spricht.
Wenn du jetzt in den autoritéaren Stil z. B. Ubergehen wirdest, ich finde
das macht voll die Beziehung zu den Mitarbeitern kaputt. Weil das Ver-
trauen, was man vielleicht vorher aufgebaut hat — und der Mitarbeiter
denkt sich Uber die Flhrungskraft oh die ist gut, die kann was oder die
geht gut mit mir um — dann finde ich dadurch erarbeitet man sich als
Fihrungskraft ja auch Respekt bei den Mitarbeitern. Und den verliert
man, wenn man dann in so einen Stil riibergehen wirde. Ich finde das
ist auch total schwierig fiir die Mitarbeiter dann vorauszusehen, wie sich
die Person verhalten wird.

Weil du jetzt konkret die Stile laissez-faire, kooperativ und autoritar ins
Spiel gebracht hast — das sind natiirlich Fiihrungsstile, aber es gibt nicht
nur diese drei. Das sollte man eher auf der Ebene sehen: Wie viel Ent-
scheidungsspielraum wird mir eingerdumt? Wie viel informeller Kontakt
besteht zu meiner Fihrungskraft? Werde ich in Entscheidungsfindungen
eingebunden? Quasi die Ausrichtung an diesen verschiedenen Punkten,
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die wir auch im Interview thematisiert haben, macht einen bestimmten
Stil aus. Wie wiirdest du die Frage dann beantworten?

Ach so. Ja okay, wenn man das jetzt so sieht auf die einzelnen Punkte
bezogen, finde ich es schon wichtig, dass man ein Spektrum hat. Ein-
fach, weil jede Situation ist anders. Je nachdem, wie komplex die Situa-
tion ist oder die Aufgabe ist, desto mehr oder weniger Kontrollen sollte
man machen. Wenn es jetzt eine sehr komplexe Aufgabe ist, sollte man
schon mehr in Kontrollen investieren als bei einer Aufgabe, die nicht so
komplex ist. Dann sollte man schon mehr Spielraum geben. Die Aufgabe
erfordert ja nicht immer gleich viel an Entscheidungsfreiheit und so. Da
kommt es ja auch auf die Schwierigkeit von der Aufgabe an und auf das,
was gefordert ist. Also ob Kreativitdt gefordert ist oder ein gewisses
Schema eingehalten werden muss. Also definitiv Spektrum.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der

Fahrungskraft?

Also ich finde natirlich ist jeder auch so ein bisschen fiir sich selbst ver-
antwortlich. Und ich finde der Mitarbeiter sollte schon auch zur Fiihrungs-
kraft hingehen. Also der Mitarbeiter kann sich jetzt nicht einfach nur aus-
ruhen, der sollte sich da schon bemuhen und sich auch dafiir einsetzen
und zur Fihrungskraft hingehen und sagen ich wiirde mich gerne in dem
und dem Bereich weiterentwickeln, hast du da was fiir mich? — bléd ge-
sagt. Aber die Fiihrungskraft muss natiirlich auch ein Auge darauf haben,
was die Mitarbeiter z. B. interessiert und was der aktuelle Stand ist. Des-
wegen sind so Feedbacks auch so wichtig, dass man einfach mal gefragt
wird, wie man sich fihlt, ob man Uberfordert ist, unterfordert ist, ob man
gerne irgendwie eine neue Herausforderung haben moéchte oder wie
auch immer. Dementsprechend finde ich schon, dass die Mitarbeiter Ei-
genverantwortung haben und sich nicht einfach nur ausruhen kénnen
und darauf warten, dass man auf sie zukommt, aber als Verantwortlicher
fur Mitarbeiter sollte die Fihrungskraft das schon im Auge haben und
auch einfach mal nachfragen. Dann hat man sich ein Bild von dem aktu-
ellen Stand der Mitarbeiter verschafft.

Und wie sieht es mit einer bestimmten Aufgabe aus, die der Mitarbeiter
als schwierig empfindet?
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Also es kommt ja darauf an, wie diejenigen die Aufgaben interpretieren.
Also die Fuhrungskraft konnte die Aufgabe jetzt als nicht so schwierig
interpretieren und dementsprechend auch nicht auf die Idee kommen, zu
dem Mitarbeiter zu gehen und zu sagen hier kommst du damit klar? Dann
sollte der Mitarbeiter zu der Flhrungskraft gehen, finde ich und sagen
die Aufgabe ist zu schwer. Wenn das aber jetzt eine Aufgabe ist, die of-
fensichtlich ein bisschen schwerer ist, sollte die Fiihrungskraft auf jeden
Fall ein Auge darauf haben und im Kopf behalten, dass die Aufgabe ei-
nen Schwierigkeitsgrad hoher ist und dass man schon zu den Mitarbei-
tern hingehen sollte. Man ist ja die verantwortliche Person und dann hat
man auch dafiir zu sorgen, dass die damit klarkommen.

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fihrungskraft lediglich eine

Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann vollig selbststan-

dig ohne weitere Fihrung arbeiten lasst?

Das finde ich nicht gut, weil ja auch wahrend der Aufgabe Sachen falsch
laufen kdnnen und das bekommt die Fuhrungskraft ja dann gar nicht mit.
Die sieht dann nur das Endergebnis als nachstes und ist unzufrieden.
Und das wirde die Mitarbeiter dann ja auch wieder demotivieren. Also
ich finde schon, dass man da sein sollte fiir die Mitarbeiter und immer
mal kontrollieren sollte und auch fragen sollte, ob alles gut ist. Vielleicht
wurde die Startinformation ja auch von den Mitarbeitern anders verstan-
den als die FUhrungskraft das gemeint hat.

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion
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27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Ich Uberlege mal kurz — ich will jetzt auch nicht zu schnell nein sagen. Ja,
mir ist noch im Nachhinein eingefallen, dass eine Flhrungskraft total ge-
duldig sein sollte. Die sollte sich schon auch Zeit nehmen.

28) Wie wichtig ist Personalfihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fri-

her aus deiner Sicht?

Da muss ich jetzt erstmal driber nachdenken. Also ich glaube heutzu-
tage ist Personalfiihrung schon ein bisschen wichtiger geworden. Ein-
fach, weil die Aufgaben heute wahrscheinlich viel komplexer sind als
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friher. Du hast viel mehr Méglichkeiten und ich glaube heute ist auch der
Wissensstand viel groRRer, was eine Fuhrungskraft haben sollte oder aus-
macht. Ich glaube so diese Verantwortung ist mit der Komplexitat der
heutigen Aufgaben mitgewachsen. Also ich wirde sagen es ist heute
schon wichtiger als friiher bzw. schwieriger.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Ich wirde sagen das Ergebnis ist, dass du erstmal einen hohen sachli-
chen Erfolg hast. Also im Sinne von du hast z. B. viele Produkte, die du
herstellst und diese Produkte sind sowohl in der Quantitat gut — also es
sind sehr viele in der Anzahl — und die Qualitat leidet auch nicht, trotz
dass es so viele sind. Das kann man auch auf Patienten beziehen ei-
gentlich. Es kdnnen viele Patienten sein und die Patienten sind individu-
ell total gut betreut worden — also trotz, dass es so viele waren, hat die
Qualitat der Untersuchung etc. nicht abgenommen. Und gleichzeitig sind
die Mitarbeiter auch nicht Uberfordert. Also es ist halt alles angepasst.
Die Mitarbeiter sind nicht tberfordert trotz, dass du viel und gute Leistung
gebracht hast und fuihlen sich motiviert und nicht im Stich gelassen von
der Fihrungskraft. Also das Optimum ist natrlich, dass jeder zufrieden
ist. Also die FUhrungskraft oder wer auch immer — die Geschéftsleitung
— weil viele Produkte rausgebracht werden, viele Patienten geheilt wur-
den, wie auch immer und die Mitarbeiter sind zufrieden, weil sie haben
eine gute Leistung erbracht und wurden dabei weder berfordert, noch
unterfordert.

Reflektion des Interviews

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Ich fand das Interview auf jeden Fall total interessant, weil ich fand auch
viele Fragen, die du gestellt hast, waren so kreativ und man muss ja erst-
mal Uberlegen, wie man so einen Fragenkatalog zusammenstellt. Das
muss ja alles Sinn machen und alles stimmig sein und irgendwie dazu
fuhren, dass du hinterher ein Ergebnis hast und dir das bei deiner Ge-
samtfrage weiterhilft. Das finde ich ist schon echt eine Aufgabe, also das
ist nicht so leicht, wie sich das vielleicht anhoért. Aber ich finde die Fragen,
die du gestellt hast, haben alle Sinn gemacht. Die haben alle gut aufei-
nander aufgebaut. Ich finde gut, dass du mir vorher immer erklart hast,
die wievielte Frage das ist. Dass das jetzt zu dem und dem Cluster gehort
oder die letzte Frage von dem Cluster ist. Und dass du mir am Anfang
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Uberhaupt erstmal so eine Einleitung gegeben hast, wie das alles aufge-
baut ist. Weil dann hatte ich fir mich auch Transparenz und Struktur —
ich wusste, was auf mich zukommt. Wenn ich bei den Fragen was nicht
so richtig verstanden habe, hast du mir das nochmal erklart. Und ich finde
total gut, dass du Bilder mit reingebracht hast, weil ich finde bei dreiig
Fragen — also dreif3ig ist fiir mich jetzt keine grof3e Zahl, aber jede Frage
ist ja schon so, dass du jetzt nicht nur einen Satz raushauen kannst und
man muss sich da schon reindenken. Das ist so ein Mal} an Konzentra-
tion, was man da mitbringen sollte und da finde ich es gut, dass du zwi-
schendurch ein paar Bilder hast, weil die das Ganze auflockern und an-
schaulicher machen und ein bisschen auch nochmal mit dem verknup-
fen, was du vorher gesagt hast. Also das, was du vorher gefragt wurdest,
konntest du so ein bisschen bei den Bildern mit reinbringen und dann fiel
es ein bisschen leichter zu Uberlegen okay, wie stehe ich jetzt dazu? Das
fand ich gut. Ich finds schlau von dir, dass du am Ende nochmal gefragt
hast, was man insgesamt erganzen wirde, weil wenn man dann nochmal
so driiber nachdenkt — natlrlich man hat schon viel dann geredet und
weill auch wahrscheinlich nicht mehr, was man alles gesagt hat, aber es
ist trotzdem so, dass einem eventuell immer noch was einfallt und dann
vielleicht, wenn man alle Fragen mal so durchlaufen hat, fallt einem noch-
mal besser was ein als in dem Moment, wo man die einzelne Frage nur
gestellt bekommt. Die Fragen waren nur teilweise sehr lang gestellt. Viel-
leicht kdnnte die ein oder andere etwas kiirzer gestellt werden. Ansons-
ten hatte ich aber keine Verbesserungsvorschlage.
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Anhang F: Transkription Interview mit IP-B nach Leitfaden A

Datum des Interviews: 24.03.2022

Dauer: ca. 60 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

1)

2)

Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Wichtig sind mir — also das sind verschiedene Aspekte, mehrere definitiv
— als aller erstes, dass mir das Tatigkeitsfeld Spall macht. Das ist natir-
lich die klassischste Antwort wirde ich sagen, aber das ist auch das
erste, woran ich denke. Weil ich, wenn ich daran denke, dass ich dann
irgendwann den Beruf mal 40 Jahre potentiell ausuben soll, mdchte ich
etwas machen, wo ich auch jeden Tag gerne hingehen werde und wo ich
nicht unglicklich bin, mit dem was ich tue — egal wie gut ich dafir bezahlt
werde potentiell. Trotzdem spielt natirlich auch die Bezahlung eine
Rolle. Ich mdchte von meinem Beruf gut leben kénnen, das ist definitiv
auch ein Faktor. Ich habe keine konkrete Vorstellung, wie viel das irgend-
wann sein soll, aber wie gesagt so, dass ich einen durchschnittlichen —
birgerlichen ware vielleicht das Wort — einen birgerlichen Lebensstil fir
mich und potentiell auch fir eine Familie finanzieren kann. In Abhangigkeit
davon, wie meine zuklnftige familiare Situation aussieht. Ja und dann viel-
leicht schon als Vorgeschmack auf den Rest des Interviews auch das Ar-
beitsumfeld, dass ich mit Menschen zusammenarbeite, mit denen ich gut
auskomme, von denen auch einige in meinem Alter sind, das fande ich
schon und in dem ein lockeres angenehmes Arbeitsumfeld herrscht.

Was wirde dich im beruflichen Kontext motivieren?

Ich glaube schon, dass Aufstiegsmoglichkeiten auf der Karriereleiter ei-
nen gewissen Motivationsfaktor haben. Das ist bestimmt ein Faktor. Was
ich aber noch fir viel wichtiger halte ist, dass man selber einfach das
Gefuhl hat, dass man aus der eigenen Arbeit ein Ergebnis ziehen kann.
Dass man am Ende sieht, was man gemacht hat. Dass man am Ende
sagen kann, es ist gut geworden, man hat irgendwas erfolgreich abge-
schlossen. Besonders auch, wenn man es mit anderen Leuten zusam-
men gemacht hat. Also ich glaube, dass das im Team eher starker wird
als schwacher. Aber insgesamt einfach dieses Gefiihl von man hat an
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irgendwas gearbeitet, potentiell auch Uber einen langeren Zeitraum,
kann das irgendwann abschlief3en und hat dann festgestellt, dass es eine
gute Arbeit war, die man geleistet hat. Das glaube ich ist unfassbar mo-
tivierend und macht dann auch Lust darauf, das nachste Projekt anzuge-
hen. Ich Uberlege gerade noch, ob es andere Motivationsfaktoren gibt,
auf die ich eingehen sollte. Vielleicht — im Prinzip geht das ein bisschen
auf den Faktor zurlick mit der Karriereleiter, aber das bezieht sich weni-
ger auf Gehalt oder nicht nur auf Gehalt, sondern eben auch auf die Ta-
tigkeitsfelder. Wenn man im Laufe seiner Karriere vielleicht auch seine
Tatigkeitsfelder erweitern oder vergréRern kann. Vielleicht von weiter ho-
heren Standpunkten mit mehr Verantwortung, also Verantwortung zu
Ubernehmen und so —Stlck fur Stick mit steigender Erfahrung, das ware
glaube ich auch noch motivierend diese Aussicht zu haben.

Was wirde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Ich glaube als aller erstes waren das zu hohe Arbeitszeiten. Es gibt einen
bestimmten Punkt glaube ich, an dem die Arbeitszeiten so hoch sind,
dass man es einfach nicht schafft, den Arbeitsstil langfristig durchzuhal-
ten. Ich kann natirlich aufgrund meiner fehlenden Erfahrungen nicht be-
urteilen, wo genau dieser Punkt bei mir liegt, aber irgendwo wéare eben
der Punkt gekommen, wo auch, wenn alle anderen motivierenden Fak-
toren, die wir jetzt gerade angesprochen haben, also Aufstiegschancen,
Verantwortung, gute Bezahlung, angenehmes Arbeitsumfeld usw., wenn
die alle gegeben waren, ware trotzdem irgendwann bei zu hohen Arbeits-
zeiten der Punkt. Wenn das mit meinem Privatleben nicht mehr vereinbar
ist und ich das Gefiihl habe, dass ich Teile meiner Personlichkeit aufge-
ben muss auerhalb der Arbeit, um die Arbeit ausiiben zu kénnen, dann
ware das glaube ich der aller erste Demotivationsfaktor. Der andere ware
wahrscheinlich Stress am Arbeitsplatz, entweder, weil die Belastungsin-
tensitat wahrend der Arbeit einfach dauerhaft unfassbar hoch ist — auch
da wie gesagt, fehlende Erfahrung, kann ich schwer beurteilen, wie sich
das genau aulRern wirde. Aber wenn man standig nur das Gefuhl hatte,
allen Deadlines hinterherzuhdngen und immer im Stress arbeiten zu
mussen, immer schneller sein zu missen, als man eigentlich ist und ei-
gentlich sein kann. Das ware wahrscheinlich auch ein sehr grofles Moti-
vationsproblem dann. Und wie gesagt ein schlechtes Umfeld, also wenn
man das Geflhl hat, dass entweder die eigenen Kollegen oder auch die
Vorgesetzten nicht mit Motivation dabei sind. Also ich mochte, dass die
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Motivation, die ich hoffentlich mitbringe, auch geteilt wird von meinen
Kollegen am Arbeitsplatz. Oder aber wenn die eben diese Druck- und
Stresskultur so unterstiitzen, dass man eben selber keine Mdglichkeit
hat, sich da eigenstandig zu entfalten als Arbeitsnehmer.

Flexibilisierung von Arbeit

4)

Wie wirden optimale Arbeitszeiten fir dich aussehen?

Ich persdnlich finde es schon gut, wenn man im Morgenbereich anfangt
und zwar auch nicht zu spat. Also ich kann das verstehen, dass manche
Leute gerne schlafen, so bis 10 oder 11, bevor sie anfangen zu arbeiten,
aber ich glaube, dass man mehr vom Tag hat und vielleicht auch insge-
samt produktiver ist, wenn man so um 8 oder 9 Uhr anfangt zu arbeiten.
Ich glaube schon, dass das gut ist. Und nach 18 oder 19 Uhr finde ich
sollte eigentlich Schluss — es gibt natirlich, wenn man jetzt an einem
super stressigen Projekt arbeitet und man braucht mal zwei drei Nach-
mittage, wo man mit einem Team langer dableibt, ist das die eine Sache,
aber regelmalig langer zu arbeiten als 18/19 Uhr fande ich absolut bo-
denlos. Also so im 10-Stunden-Bereich pro Tag finde ich hért es dann
irgendwann auf, wenn es dauerhaft so ist. Und so als klassische Arbeits-
zeit finde ich z. B. 8:30 Uhr — 16:30 Uhr oder 17 Uhr vollkommen vertret-
bar und auch in Ordnung. Also das wiirde ich sagen, ware fir meine per-
sonliche Arbeitszeit eigentlich ganz gut.

Wie sieht es aus, wenn du die Wahl zwischen festen und flexiblen Ar-
beitszeiten héttest?

Das kommt drauf an wie flexibel — eigentlich ware ich ganz gerne eher
festgelegt. Weil ich glaube, dass eine bestimmte Struktur zu bestimmten
Zeitpunkten anzufangen und so ein Vorteil ist. Ich finde hinten raus, also
wenn es um die Frage geht, wann man aufhort, sollte mehr Flexibilitat da
sein, weil Tatsache ist einfach, dass die Arbeit, die zu machen ist, sich
nicht immer genau an den 16:30 Uhr oder 17 Uhr Endzeitpunkt anpasst.
Sondern manchmal ist man eben um viertel nach 3 fertig und stellt fest,
so jetzt gibt es gerade nichts zu tun, dann kann man auch fiir den Tag
nach Hause gehen und nicht endlos rumsitzen, nur um Zeit abzusitzen,
die man nicht produktiv nutzt. Und genauso kann es eben manchmal
sein, dass noch was gemacht werden muss und wenn man dann mal bis
18:30 Uhr im Biro bleiben muss, dann ist es so. Das finde ich auch in
Ordnung. Aber wie gesagt, ich finde gerade den Anfang — in einem

131



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

5)

gewissen klar — wenn man jetzt sagt 8:30 Uhr — 9 Uhr oder so das finde
ich auch total klasse, weil eben nicht jeder Morgen gleich ist in der eige-
nen Planung so. Besonders, wenn man irgendwann mal Familie hat.
Aber insgesamt finde ich in sehr ahnlichen Zeitrdumen anfangen und
dann nach hinten raus etwas mehr Flexibilitat entwickeln. Das ist fir mich
das sinnvollste Modell.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-

spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Das finde ich personlich Gberhaupt nicht gut. Ich finde auch Homeoffice
ist Uberhaupt kein langfristig attraktives Arbeitsformat. Auch da kann ich
verstehen, dass das mal ganz praktisch ist. Wieder der Familienfaktor ist
halt total das Thema, wenn man mal ein krankes Kind hat oder so und
ein zwei Tage zuhause bleibt, weil sonst niemand drauf aufpassen kann,
das ist total klasse, wenn der Arbeitgeber einem die Mdglichkeit gibt.
Aber im Wesentlichen wiirde ich meine Tatigkeit im Blro oder im Unter-
nehmen, wenn ich irgendwo arbeite, wo ich unterwegs bin, dann eben
unterwegs, aber nicht von zuhause aus ausiben wollen. Denn ich finde
mein zuhause ist mein zuhause, wo ich ein Privatmensch bin und im Un-
ternehmen bin ich eben auf der Arbeit. Das heil3t nicht, dass ich meine
Personlichkeiten voneinander trennen muss, aber meine Zeit. Und das
finde ich ist mir schon wichtig. Und ich wiirde auch nicht, weil ich ein
Firmenhandy habe noch um 20 oder 21 Uhr gezwungen sein wollen,
noch auf die SMS oder auf die Mails zu gucken. Sondern ich finde, Frei-
zeit hat Freizeit zu sein und mein Privatleben moéchte ich auch davon
trennen kénnen. Dass die Verschmelzung manchmal stattfindet, ist
glaube ich ganz normal und auch ganz in Ordnung aber im Wesentlichen
finde ich, sollte man immer die Mdéglichkeit haben das zu trennen. Und
deswegen bin ich kein groRer Freund von Homeoffice oder Firmenhandys.

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben
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6) Welche Arten von Arbeitsaufgaben wiirdest du am liebsten bearbeiten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau
gefallt.
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Das ist natirlich sehr von meinem zukiinftigen Arbeitsumfeld abhangig.
Ich glaube, dass alles, was Initiative erfordert mir sehr viel Spafl macht
und dass ich das auch am besten kann. Wenn es darum geht, neue Pro-
jekte einzuleiten, vielleicht auch Aufgaben zu verteilen, wenn ich irgend-
wann mal etwas mehr Verantwortung vielleicht auch fir andere Uber-
nommen habe. Voraus zu planen, einen Plan aufzustellen und so weiter
und sich einen Uberblick zu verschaffen, was alles gemacht werden
muss. Also wie gesagt, so die Einleitung von neuen Tatigkeiten. Das
wurde mir glaube ich sehr viel Spal machen und dann eben in Abspra-
che mit anderen Teammitgliedern auch an so einem Projekt in einzelnen
Bereichen zu arbeiten. Also sowohl der Uberblick des Ganzen als auch
die einzelnen Kleinarbeiten wirden mir Spal® machen. Vorausgesetzt
natirlich, dass diese Kleinarbeiten in meinem Interessensbereich liegen
von Finanzen bis Geschichte oder Uber Sprachen kénnte das nattrlich
vieles sein.

Ein Beispiel ware sagen wir in der Unternehmensberatung. Letztendlich
da ist ja fast das ganze Beratungsprojekt — passt auf das, was ich gerade
gesagt habe, sicherlich auch ein Grund, warum die so viel Zulauf haben
aktuell. Man kommt in ein neues Projekt rein, muss sich neu orientieren,
sich einen Uberblick verschaffen. Was sind die Anforderungen? Was ist
das Ziel? Was sind die Problemstellungen, vor denen man steht? Welche
Moglichkeiten zur Lésung habe ich? Und dann eben lberlegen und das
Ganze geschieht eigenverantwortlich, das ist der Verantwortungsaspekt,
der auch noch mit reinspielt, und sich dann Gberlegen: Wie wirde ich das
angehen? Wie wirde ich weiter verfahren? Die Schritte auch selber
durchfihren und am Ende eben vor dem Ergebnis dieser Tatigkeit ste-
hen und dann kann man eben sagen, das geht auch wieder auf das zu-
rick, was ich in der Einleitung gesagt habe, ist es gut geworden oder
nicht? Hat die Arbeit funktioniert? Habe ich gute Arbeit geleistet? Das
ware ein Beispiel fir ein sehr abwechslungsreiches und spannendes Ta-
tigkeitsfeld aus meiner Perspektive.

Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du nur ungern bearbeiten

wollen?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begriinde, weshalb dir das nicht
gefallt.

Alles, was mit kleinster spezifischer Detailarbeit zu tun hat, die tber lan-
gere Zeitraume gleichbleibend ist. Wenn man sich — bleiben wir gerne
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bei dem Unternehmensberatungsbeispiel und fiihren das auch —wenden
das auch darauf an. Wenn es jetzt darum ginge, Uber Monate hinweg
einen bestimmten Bereich zu kontrollieren — auf korrekte Rechnungsfiih-
rung oder sowas. Das ware in irgendeiner Wirtschaftspriifung vielleicht
der Fall und sich immer nur dieselben Daten anzugucken, dieselben An-
satze zu verfolgen, zu schauen ist das wieder so gemacht worden wie
sonst? Und am nachsten Tag im Prinzip wieder die nachste Abrechnung
sich nach demselben Muster anzuschauen. Und das Uber langere Zeit-
raume hinweg zu tun, das wirde mir glaube ich nicht so viel Spal® ma-
chen. Also alles, was wenig Abwechslung hat und wenig Bezug auf gro-
Rere Zusammenhange, was sich in sehr detaillierten Vorgangen befin-
det. Das sind die Dinge, fur die ich mich glaube nicht so begeistern
konnte.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hattest du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Da finde ich ist ein Mittelmal® sehr wichtig, also ich mag es nicht, wenn
man strukturiert durch alles durchgefuhrt wird — wie gesagt, ich finde Ei-
genverantwortung und die Mdglichkeit, selber Entscheidungen zu treffen,
ganz ganz wichtig. Das ist auch ein Riesenfaktor in der Frage, wie moti-
viert ich bin, wenn ich an irgendwas rangehe, weil ich auch als Arbeit-
nehmer glaube, dass ich Fahigkeiten mitbringe, die eben auch wichtig
sind dafiir und diese Fahigkeit eben auch selber und eigenverantwortlich
einzusetzen, finde ich ganz entscheidend. Auf der anderen Seite wirde
ich mir nicht wiinschen, véllig alleine gelassen zu werden und einfach vor
ein Projekt oder an eine Arbeit herangesetzt zu werden, nach dem Motto:
Jetzt mach einfach mal und guck wie du reinfindest. Sondern ich wiisste
natdrlich schon gerne, was meine Aufgabe grob sein soll, die Situation
und was das Ziel ist besonders, das finde ich immer wichtig. Worauf ar-
beiten wir hin? Was ist meine Aufgabe? Was wird von mir erwartet? Das
vielleicht als Zusammenfassung letztendlich, ich mochte wissen, was
von mir erwartet wird und was am Ende stehen soll, aber ich méchte
auch ganz gerne Freiheit haben auf dem Weg, wie ich zu diesem Ziel
komme. Natirlich im realistischen Rahmen, das ist selbstverstandlich.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?
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Den finde ich — wie schon angesprochen — schon sehr schon, flr Arbeits-
aufgaben sowieso, denn wie gesagt, ich glaube, dass jeder Arbeitneh-
mer so ein Stlick weit auch seine eigenen Entscheidungen treffen sollte.
Also ja gut, wobei da will ich gar nicht fiir alle sprechen, ich sollte eigent-
lich bei meiner Perspektive wahrscheinlich bleiben. Aber ich glaube,
dass es fur mich auf jeden Fall besser ware, wenn ich die Moéglichkeit
hatte, fur meine eigenen Tatigkeiten Verantwortung zu ibernehmen und
langfristig auch fir Personal. Ich glaube, dass das ein Erfahrungsfaktor
ist. Das sollte man wahrscheinlich nicht machen, wenn man gerade aus
dem Studium kommt. Aber, dass es diese Perspektive gibt oder gabe,
das wurde mich glaube ich motivieren, das fande ich gut — ist ein schoner
Gedanke.

10) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir auch

gefallen wiirden?

Das ist eine sehr spannende Frage. Ich habe einen Bekannten, der ist
ich glaube mittlerweile sogar Geschaftsfiihrer in einem Produktionsun-
ternehmen im Bereich Elektrik und der war sehr lange Zeit im Controlling,
hatte ich jetzt gesagt, also so Unternehmensplanung. Und hat mir mal
eine Zeit lang berichtet, was er so macht. Das war auch sehr sehr span-
nend fand ich. Der hat sich mit Erweiterungen der Geschéaftssegmente
beschaftigt, also in welchen Markt man potentiell noch quasi reinstoRen
kann, welche Mdglichkeiten es gibt, das Geschaft zu erweitern. Das fand
ich immer sehr sehr spannend, wenn er davon berichtet hat, was er tut.
Was gibt’s noch — ich habe — das ist eine vdllig andere Richtung, die mit
meinem Studium nichts zu tun hat, aber ich habe einen Bekannten, der
ist Anwalt. Der ist Spezialist flr Arbeitsrecht und dementsprechend auch
in wirtschaftlichen Situationen eben oft unterwegs. Und der berichtet von
seinen Fallen dann teilweise, wenn es auch um gréRRere Unternehmen
geht, die mit ihren Kunden oder ihren Arbeitnehmern auch teilweise im
Klinsch liegen — das ist auch immer sehr spannend. Wie gesagt ist das
jetzt keine Tatigkeit, die ich jetzt spater ausliben werde aller Wahrschein-
lichkeit nach, aber trotzdem immer interessant. Und dann habe ich in
meinem erweiterten Bekanntenkreis mal ein langeres Gesprach gefihrt
mit jemandem, der tatsachlich Unternehmensberater ist. Der hat mal von
ein zwei Fallen berichtet, so detailliert wie er das durfte, ohne Geheim-
haltungspflichten bzw. Schweigepflichten zu verletzten. Das war span-
nend, keine Frage. Das wirde mir glaube ich auch gefallen.
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11) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir nicht

gefallen wiirden?

Eine Bekannte von mir ist Steuerberaterin und das ist gar nichts fir mich.
Das geht ja auch ein bisschen auf das zurtick, was ich eben gesagt habe.
Auch da, ich kann verstehen, warum manche Leute es machen, also ich
will die Tatigkeit nicht schlecht reden. Aber fur mich persdnlich, die doch
relativ gleichbleibende, wenn auch an jeden Kunden angepasst, aber
trotzdem vom Ansatz her — der Ansatz bleibt immer derselbe — und es
wird immer dieselbe Reihenfolge der Tatigkeiten im Prinzip abgearbeitet.
Das weil} ich nicht, ob mich das so reizen wirde. Das finde ich auch nicht
so unfassbar spannend. Einige meiner Bekannten sind im medizinischen
oder psychologischen therapeutischen Bereich tatig, das kann ich mir fur
mich Uberhaupt nicht vorstellen. Auch, wenn ich da wieder total verste-
hen kann, warum Leute das spannend finden, alles cool. Aber fiir mich
personlich ware das tberhaupt nichts. Sowohl, weil ich einfach nicht gut
mit medizinischen Dingen umgehen kann und mich nicht so gerne mit
Verletzungen und Blut beschaftige, ohne dass ich jetzt sofort umkippe,
aber trotzdem. Als auch, weil alles, was mit sehr sehr engem Kunden-
kontakt und standigem Kontakt nur mit Leuten zu tun hat, wahrscheinlich
nicht so mein Ding ware. Also auch alles, was im Verkauf oder Vertrieb
— genau stimmt das konnte ich auch noch nennen — wenn man immer
unterwegs ist von Kunde zu Kunde und konsequent verkaufen misste,
das ware auch Uberhaupt nichts fur mich, also gar nicht. Das kann ich
mir absolut nicht vorstellen.

Warum?

Weil ich es nicht mag, Leuten ein Produkt verkaufen zu missen. Ich finde
es spannend, das Produkt zu entwickeln oder z. B. sich zu fragen, welche
Leute kénnten das kaufen wollen und wie kénnten wir die Verkaufsstra-
tegie aufbauen. Aber selber derjenige zu sein, der den Verkauf abschlie-
Ren soll — ich glaube das kann ich einfach nicht gut und dabei wiirde ich
mir auch — auch wenn das letztendlich nicht sinnvoll ist, denn Verkaufen
gehort einfach dazu — aber da wiirde ich mir irgendwie unehrlich bei vor-
kommen, Leuten irgendwas aufzuschwatzen. Das ist sicherlich so ein
Stlck weit unreflektiert aber trotzdem, das ist eine Tatigkeit, die ich mir
gar nicht vorstellen kdnnte.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

Beziehung zur Fihrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fuhrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

Kontrolle ist — also erstens glaube ich, dass Kontrolle ganz wichtig ist,
wenn es um die Ergebnisse deiner Arbeit geht, weniger um den Prozess.
Ja, das ist im Prinzip fast schon die ganze Position. Das Ergebnis der
Arbeit, das finde ich sollte Kontrolle unterliegen und da wirde ich auch
wollen, dass mir jemand am Ende sagt, ob es gut geworden ist oder ob
es schlecht geworden ist, wie die Arbeit ist, die ich leiste, was ich verbes-
sern kann usw. Und da ware es mir wichtig, eine Rickmeldung zu be-
kommen und dementsprechend auch kontrolliert zu werden und im Zwei-
felsfall eben auch kritisiert zu werden. Wahrend wenn es um den Prozess
geht, auch da wieder im Rahmen, es gibt bestimmte Dinge, die man nicht
machen kann, keine Frage, aber im Prozess zu diesem Ergebnis, da
wurde ich mir eigentlich Vertrauen wiinschen und weniger Kontrolle. Da
ware es schon, wenn ich meine eigenen Entscheidungen treffen konnte
und es am Ende hiel3e wir gucken, was daraus geworden ist. Wie du das
Ergebnis produzierst — das ist deine Sache. Wieder im verniinftigen Rah-
men nattrlich nur.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner

Fihrungskraft fir dich?

Das ist auch eine sehr gute Frage. Ich finde — ja doch, ich finde es schon
schon, wenn man auch ein persoénliches Verhaltnis zu Arbeitskollegen
wie Vorgesetzten, fande ich es immer schén, wenn man auch ein gewis-
ses personliches Verhaltnis aufbaut. Ich habe nicht den Anspruch, dass
irgendwer davon einer meiner besten Freunde wird, wenn es trotzdem
passiert, ist das ja schdn, aber das finde ich muss jetzt nicht sein, dass
man eng befreundet ist. Das ist keine Voraussetzung dafiir, dass man
erfolgreich und angenehm und gut miteinander arbeiten kann. Aber véllig
distanziert zu sein und sich nur als Kollegen zu betrachten, mit denen
man sonst nichts zu tun hat und die Leute auf ihre Rolle als Kollegen zu
reduzieren, das wirde ich nicht machen und mir dementsprechend auch
nicht wiinschen, dass das von Kollegen oder Vorgesetzten geschieht.
Und auch bei einem Vorgesetzten wiirde ich mich freuen, wenn der mich
nach einem Wochenende mal fragt wie es denn war, auf dem Konzert
oder so. Also ein gewisses Interesse an meiner Person einfach zeigt.
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Oder wenn das jemand ware, mit dem ich mich Uber ein Thema unter-
halten kdnnte, was ich irgendwie spannend finde, auch, wenn das nichts
mit der Arbeit zu tun hat, da wiirde ich mich schon sehr freuen.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Boah, das ist natirlich — also das Erste, was mir einfallt, ist Entschlos-
senheit. Ich glaube schon, dass es wichtig ist, Entscheidungen zu treffen
und auch durchzusetzen. Davor muss natlrlich auch ein sehr grol3es
MaR an Reflektion und Abwagungsvermogen stehen. Also ich glaube,
dass es ganz wichtig ist, dass Vorgesetzte oder alle Entscheidungstrager
reflektierte Entscheidungen treffen und rationale Entscheidungen treffen.
Also die Faktenlage zur Grundlage ihrer Entscheidungen machen und
nicht einfach nach Emotionalitat Entscheidungen treffen. Und ich glaube
das ist auch fur beide dieser Punkte entscheidend. Kommunikationsfa-
higkeit ist das A und O. Man muss Dinge bereden kdnnen, kommunizie-
ren kdénnen und eben auch andere Meinungen einholen kdnnen. Ich kann
das auch verstehen, wenn auch mal was gegen die Meinung von ande-
ren oder von Untergebenen beschlossen wird, aber dann muss das eben
entsprechend kommuniziert werden. Das muss begriindet werden, man
muss sich trotzdem bewusst sein, dass diese Meinungen existieren. Fur
all diese Dinge ist es unerlasslich, dass die Person ein guter Kommuni-
kator ist. Ich glaube das ist so die grundlegendste Fahigkeit, die ich
glaube ich voraussetzen wiirde. Fachliche Eignung kommt natirlich noch
dazu. Je besser sich die Person in dem Gebiet auskennt, desto besser
wird sie die Arbeit auch machen. Ich glaube aber trotzdem, dass sich das
besser kompensieren lasst durch Kommunikationsfahigkeit als anders
herum. Wenn ich fachlich richtig gut bin, aber keinen Zugang zu meinen
Mitarbeitern habe, wird es wahrscheinlich sehr sehr schwer Entscheidun-
gen so zu treffen, dass sie auch fur den Rest meiner Abteilung oder mei-
ner Personen, fiir die ich verantwortlich bin, zu einem zufriedenstellen-
den Ergebnis kommen. Wahrend, wenn mir vielleicht selber einige fach-
liche Details fehlen, ich aber gut darin bin, diese Defizite — und auch ehr-
lich zu mir selber bin — diese Defizite anerkenne und sie dann auch offen
und erfolgreich kommunizieren kann, kann ich wahrscheinlich von mei-
nen Mitarbeitern, die in den Details potentiell am besten drinstecken, die
notigen Details einholen und auf dieser Basis dann die Entscheidungen
treffen. Und das ware diese Fahigkeit, Entscheidungen so umzusetzen,
die halte ich fir sehr wichtig.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

15)

Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.
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Also System A sieht fuir mich sehr hierarchisch und nach steilen Hierar-
chien aus und wahrscheinlich so, als gabe es flir mich personlich zu we-
nig Spielraum in meinen Entscheidungen und meinen Gestaltungsmog-
lichkeiten, auch wenn das natirlich sehr stark davon abhangig ist, wie
die dunkelgraue Figur an der Spitze und auch deren drei erste Mitarbeiter
und mein direkter Vorgesetzter ihre Rolle umsetzen. Ich glaube, dass es
auch in einer solchen Hierarchie die Mdglichkeit gabe, Mitarbeitern ge-
nigend Freiraum zu geben. Aber so ist natirlich sehr viel sehr direkte
Kontrolle, die ausgeiibt wird und noch dazu mit Blick auf die anderen
gleich, sind naturlich die einzelnen Abteilungen, die einzelnen Gruppen
sehr unabhangig voneinander tatig. Wahrend das manchmal vielleicht
produktiv ist, wenn man sich auf seine Sachen konzentrieren kann,
glaube ich, dass es im Wesentlichen natirlich deutlich effektiver ist wenn
alle — denn letztendlich tut eine Firma eine Sache, zumindest, wenn wir
jetzt davon ausgehend, dass die Flihrungskraft noch wirklich persénliche
Entscheidungsbefugnisse fir die einzelnen Mitarbeiter hat, tun alle erst-
mal dasselbe und ich glaube dann ist es erfolgreicher, wenn auch ein
gewisser Austausch zwischen allen Beschaftigten herrscht auch wenn
vielleicht jetzt nicht jeder konsequent genau die gleichen Tatigkeiten hat.
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Deswegen finde ich auch Abbildung B ganz attraktiv, bei der die Fih-
rungskraft im Prinzip eingegliedert ist, wirklich in den Kreis aller Mitarbei-
tenden. Ich glaube da ist die Hierarchie entsprechend deutlich flacher
und der Zugang zur Fuhrungskraft ist natlrlich deutlich direkter. Der
Nachteil, den ich dabei allerdings sehe, ist, dass es moglich ist, dass so
ein bisschen die Entschlossenheit in der Gruppe fehlt, weil hier eben
Uberhaupt niemand ist, der eindeutig so den Uberblick hat tber das
Ganze. Und diese Uberblickstatigkeit, die ich eben angesprochen habe,
die ist hier wahrscheinlich sehr schwer auszutiben und ich wurde mir vor-
stellen, dass ich Angst hatte von meiner Fuhrungskraft oder, dass meine
Fihrungskraft nicht so ganz den Blick daflr hat, wie es gemeinschattlich
nach vorne gehen soll.

Abbildung C - finde ich personlich — ist die effektivste Losung fiir dieses
Problem. Das mischt im Prinzip die Vorteile der beiden vorangegange-
nen Strukturen und kompensiert so ein bisschen die Probleme. Auler-
dem finde ich es gut, mehrere Flhrungskrafte zu haben, weil unter-
schiedliche Mitarbeiter eben auch unterschiedliche Fiihrungsstile glaube
ich ganz gut finden. Und wenn jetzt hier Fihrungskraft 2 in diesem Bei-
spiel vielleicht nicht so mein Fall ist, kdnnte es sein, dass meine Arbeit
mit Fihrungskraft 1 eben deutlich erfolgreicher ist und sich die Person
dann besser um meinen Bereich kiimmern kénnte. Also glaube ich, dass
ich persoénlich als Mitarbeiter mir sicherer ware, jemanden zu finden, an
den ich mich wenden kann mit arbeitsbezogenen Thematiken.

- C) Wie findest du es, wenn Fuhrungskraft 1 fir fachliche Themen
zustandig ist und Fuhrungskraft 2 fur disziplinarische bzw. organisa-
torische Themen, d. h., GUbergeordnete arbeitsrechtliche Themen wie
Gehalt und Urlaub?

Naja ich weil3 nicht, ob ich die Trennung zwischen fachlich und diszipli-
narisch so gut fande. Ich glaube, dass eine gute Fihrungskraft beides
beherrschen sollte und dass jemand der disziplinarisch flir mich verant-
wortlich ist, der sollte auch beurteilen kénnen, wie denn die Ergebnisse
fachlich sind. Denn wenn jemand, der nicht beurteilen kann, ob ich fach-
lich gute oder schlechte Arbeit leiste, disziplinarisch tiber mich entschei-
den soll, besteht halt die Méglichkeit, dass der unpassende Entscheidun-
gen trifft, auf Basis der Tatsache, dass er gar nicht weil3, ob ich gut oder
schlecht arbeite. Also da wirde ich es vorziehen, wenn im Prinzip zwei
gleichberechtigte Fluhrungskrafte, die Aufsicht lber eine Abteilung z. B.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

haben und sich vorab auf bestimmte Gebiete spezialisieren und im Prin-
zip die sozialen Dynamiken des Arbeitsplatzes daflir sorgen, wie sich die
Aufteilung genau entwickelt. Also wer woflr genau zustandig ist und mit
welchen Mitarbeitern mehr oder weniger zu tun hat.

Verhalten der Flihrungskraft

16) Wie oft wirdest du dir Feedback wiinschen?

Oft. Sehr oft. Ich finde Feedback ganz klasse. Besonders natdrlich im-
mer, wenn ein Zwischenergebnis, ein grolies Endergebnis von irgend-
was ansteht. Wenn ein kleinerer Arbeitsprozess oder groRerer Arbeits-
prozess abgeschlossen ist, dann finde ich, sollte immer — wenn irgend-
eine Form von Ergebnis vorliegt — immer ein Feedback stattfinden. Ich
finde aber, auch wenn das vielleicht nicht ganz zu dem passt, was ich
eben gesagt habe, auch Feedback fiir den Prozess ganz gut, wenn das
eben die Tatsache berlcksichtigt, dass fur den — meiner Meinung nach
— fur den Prozess viel Eigenverantwortung eine Rolle spielen sollte. Da-
fur gibt es eben gewisse Rahmenbedingungen, weil nicht alle Ansatze
einfach moglich sind von der Herangehensweise. Und auch da gehort ja
gutes Feedback dazu, zu sagen, hier sorry, das haben wir schon auspro-
biert und glaub mir, es funktioniert so wirklich nicht. Wenn du den Ansatz
verfolgen willst gerne, aber mach es ein bisschen anders, denn diese
konkrete Richtung ist einfach nicht erfolgreich, da haben wir hier dreilig
Jahre Erfahrungswert. Und dementsprechend ist Feedback auch friih im
Prozess glaube ich schon ganz wichtig, aber ganz besonders, wenn ir-
gendeine Form von Ergebnis vorliegt. Je gréRer und bedeutender das
Ergebnis, desto detaillierter sollte auch das Feedback sein, logisch. Aber
dann finde ich, ist Feedback immer ganz ganz wichtig und dann wiirde
ich mir auch sehr detailliertes und ehrliches Feedback wiinschen. Das ist
naturlich von der Tatigkeit abhangig, aber ich wiirde mich Gberhaupt nicht
beschweren, wenn ich wochentlich gesagt bekame, ob was gut lauft oder
schlecht lauft. Besonders dann, wenn wir jetzt — sagen wir nach ein paar
Monaten — ein groRReres Projekt zu Ende gebracht haben oder ein Pro-
dukt verkauft haben im gréfteren Umfang, irgendeine Entwicklung abge-
schlossen haben usw. Dann — wie gesagt — finde ich es ganz ganz wich-
tig, dass sehr detailliert und sehr ehrlich Feedback gegeben wird, aber
auch zwischendurch immer gerne. Aber an sich eher an Anlasse orien-
tiert.
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17) In welcher Form wiirdest du dir Feedback wiinschen?

Mindlich. Ganz eindeutig im mundlichen Gesprach. Ich finde schriftli-
ches Feedback Uberhaupt nicht cool, weil ich einschatzen will, wie die
Person das meint, was sie da schreibt bzw. sagt. Und ich glaube, dass
personlicher Kontakt — um zu verstehen, was die Person mir sagen will
— besonders, wenn kritisiert wird und mir sagen will, was ich anders ma-
chen soll, dass dann der persdnliche Kontakt und die persénlichen Au-
Rerungen des Feedbackgebenden beurteilen zu kdnnen, dass das ganz
entscheidend ist. Von daher eindeutig mindliches Feedback, also
100 Prozent genau dafur — im personlichen Gesprach und das ist auch
die einzige Feedbackart, die ich mir wirklich wiinschen wurde.

18) Inwieweit wirdest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden

wollen?

Gerne natirlich, vor allem entsprechend meiner fachlichen Eignung oder
Spezialisierung. Wenn z. B. eine — sagen wir mal das Unternehmen, in
dem ich arbeite, eine Markterweiterung plant oder eine neue Sparte plant
— dann wirde ich natirlich, wenn ich jetzt z. B. schon standig im asiati-
schen Raum Produkte verkauft habe und jetzt wollen wir neue Produkte
in Thailand verkaufen und den Zugang zum thailandischen Markt gewin-
nen, wirde ich mich nattrlich freuen, wenn gesagt wiirde, du kennst dich
ja schon mit Vietham und Kambodscha aus — Wie sieht es denn eigent-
lich mit Thailand aus? Da gibt es ja gewisse Parallelen und halt nicht
einfach gesagt wird, entweder jemand, der sich mit Stidamerika beschaf-
tigt entscheidet das oder selbst, wenn einfach alle gemeinschaftlich ent-
scheiden wiirden, wiirde ich mich trotzdem fragen, hey, eigentlich bin ich
doch derjenige, der ein Stlick weit die Expertise dafir hat. Das liel3e sich
jetzt auch auf andere Szenarien Ubertragen. Wir haben eine Sparte fir
Fahrzeuge oder so und eine Sparte fur Computerprogramme und beides
arbeitet irgendwie zusammen und ich bin in der Abteilung fiir Computer-
programme und jetzt wollen wir diese Sparte erweitern. Dann finde ich
schon, dass die Expertisen der Mitarbeiter aus dieser Sparte deutlich
mehr berlcksichtigt werden sollte, als aus der anderen Sparte, logisch.
Also entsprechend meiner Fahigkeiten und Spezialisierungen finde ich,
wirde ich in Entscheidungsfindungen gerne einbezogen werden.
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19) Inwieweit wirdest du getroffene Entscheidungen von deiner Fiihrungs-

kraft erklart bekommen wollen?

So detailliert wie mdglich. Das finde ich ganz entscheidend. Das ist der
Kommunikationspunkt, auf den ich eben eingegangen bin. Ich will wis-
sen, warum eine Entscheidung getroffen wurde. Ich will wissen, was die
Fahrungskraft oder insgesamt die Leitung sich von dieser Entscheidung
erhofft, was sich fiir uns dadurch andert oder was fiir uns die Konsequen-
zen sind als Mitarbeiter und wie diese Entscheidung zustande gekom-
men ist. Also da wiirde ich sehr gerne sehr detailliert informiert werden,
ich will verstehen, warum Entscheidungen getroffen werden, das finde
ich ganz entscheidend. Das gehort flr mich zu einem guten Fiihrungsstil
ganz eindeutig dazu. Ich glaube, je grofer das Unternehmen ist, desto
wichtiger wird es wahrscheinlich irgendwie wdchentlich oder monatlich
Mails an die Mitarbeiter zu schreiben. Trotzdem glaube ich auch da wie-
der, wenn wir jetzt eine Abteilung haben von 10 bis 15 Leuten, ist es
unabdingbar, dass sich dann der Abteilungsleiter hinstellt und sagt: So
Leute, jetzt alle mal hier eine halbe Stunde herhéren. Dies und jenes
wurde letzte Woche entschieden und ich will jetzt mal gerade erklaren,
wie es dazu gekommen ist, was das fur uns bedeutet, was wir von euch
erwarten, was das fir euch fiir Vorteile haben wird usw. Also ich glaube
auch da wieder, personliches Gesprach groRer alles andere.

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fihrungskraft konstant ein bestimmtes Fiih-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Das finde ich im Wesentlichen ganz gut. Ich finde es schon wichtig, dass
ich mich auf die Personlichkeit — dass eine Person ein Stuck weit bere-
chenbar ist, wenn die fiir mich verantwortlich ist, dass ich grob weif3, was
ich erwarten kann, wenn ich mit bestimmten Dingen an die herantrete
oder eine bestimmte Aufgabe so oder so durchfiihre usw. Ich fande es z.
B. sehr komisch, wenn mir immer sehr viel Freiheit gelassen wirde und
auf einmal hieRe es: Nein, das machen wir jetzt ganz anders und ihr
misst hier taglich am Ende des Tages reporten, was ihr zustande ge-
bracht habt und im Zweifelsfall wird das bewertet und ihr muisst euren
Arbeitsstil anpassen. Das finde ich ganz komisch. Sondern, wenn ich
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mich an einen Flhrungsstil gewdhnt habe, dann wirde ich erwarten,
dass der auch konsequent durchgezogen wird. Ich glaube, dass das so
ein Stiick weit — weil du die Mitarbeiter angesprochen hast — davon ab-
hangig ist, wenn sich jetzt die Mitarbeiterdynamik in der Abteilung z. B.
sehr stark verandert, ist wahrscheinlich eine gewisse Anpassung erfor-
derlich, aber im Wesentlichen glaube ich, dass Konstanz ganz wichtig ist
und dass ich mich darauf verlassen kann, dass die Person so reagiert,
wie ich sie auch kennengelernt habe und wie sie es mir auch ein Stiick
weit anerzogen hat. Wenn ich angelernt werde in dem Unternehmen und
eben lerne, wie bestimmte Dinge gemacht werden und wie auf bestimmte
Dinge reagiert wird, und diese Erwartungswerte auf einmal vollig wertlos
sind — das fande ich Uberhaupt nicht gut, dementsprechend konstanter
FUhrungsstil.

Warum wiirdest du sagen, besteht aber eine Abhangigkeit zur Mitarbei-
terdynamik?

Weil ich glaube, dass verschiedene Mitarbeiter verschiedene Anforde-
rungen oder verschiedene Fihrungsstile benétigen. Wenn wir mit einer
neuen Abteilung starten und ich in eine Firma einsteige, die gerade ihr
Geschaftssegment erweitert und daflir nutzen wir eine ganze Gruppe
junger Bachelorabsolventen oder sowas, weil das irgendwie ein hipper
junger Markt ist, IT, was weil} ich und da ist am Anfang wahrscheinlich
etwas mehr Kontrolle und etwas mehr Ubersicht erforderlich, weil erstens
ist das Geschaftssegment vollig neu, es gibt keine Erfahrungswerte und
so und man muss so ein bisschen im Blick behalten, wohin entwickelt
sich das Ganze. Und Stlick fur Stiick ware es da wahrscheinlich sinnvoll,
wenn das Ganze zehn Jahre gelaufen ist, an einem anderen Punkt zu
sein, als direkt am Anfang im ersten Jahr. Weil man eben die Eigenver-
antwortung z. B. wirde ich jetzt erwarten in dem Szenario Stuck fur Stuick
erweitern konnte. Dementsprechend so eine gewisse Anpassung. Ja, es
bezieht sich nicht mehr nur auf die Mitarbeiter, letztendlich auf die Ge-
samtsituation. Aber auch da, auch von Anfang an, kann die Fihrungs-
kraft schon deutlich machen, wir arbeiten eher mit Eigenverantwortung
oder eher mit Kontrolle und das sollte sich jetzt nicht grundlegend an-
dern, unabhangig davon, wie die Situation am Ende ist.
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21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe flir das Verhalten

der Fuhrungskraft?

Also ich glaube natirlich eine gewisse oder sogar eine hohe Relevanz.
Ich glaube, das muss die Flhrungskraft oder das sollte meiner Meinung
nach die Fiihrungskraft berticksichtigen. Dass mit der Schwierigkeit der
zu bewaltigenden Aufgabe — ja doch, das ist schon wichtig, dass die Fih-
rungskraft das berlicksichtigt. Ich glaube, dass die Riicksicht da gewisse
Grenzen kennt und dass man an Punkte kommt, wo gesagt wird, entwe-
der das kann erfolgreich gemacht werden oder eben nicht und dann
musste es — ich weil} nicht — weiter delegiert werden oder anders gel6st
werden. Aber trotzdem im Rahmen der Méglichkeiten finde ich es eigent-
lich gut, wenn die Fuhrungskraft ihren Fuhrungsstil und ihre Herange-
hensweise an den einzelnen Mitarbeiter anpasst und an dessen Schwie-
rigkeitsempfinden. Tatsache ist aber, und das ist Uberhaupt nichts, was
ich jetzt der FUhrungskraft vorwerfen wirde, dass einfach an vielen Stel-
len das im Detail nicht méglich ist, weil manche Aufgaben einfach dafiir
zu umfangreich sind, um das bei jedem einzelnen so anzupassen. Dass
sich jeder da perfekt wohl fihlt mit dem Schwierigkeitsgrad. Trotzdem
naturlich, wenn man jetzt feststellt, dass ein Mitarbeiter immer deutlich
schneller ist mit allem und deutlich motivierter und fiir bestimmte Aufga-
ben vielleicht auch einfach geeigneter und jemand anderes dann grol3e
Schwierigkeiten hat, wiirde es bestimmt Sinn machen, das entsprechend
SO anzupassen, dass die Aufgaben anders verteilt werden. Oder viel-
leicht der eine Mitarbeiter den anderen unterstitzen soll oder so.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach maéglich und erfolgreich, sich als

FUhrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

Ich glaube, das ist sehr wohl mdglich und auch sehr wohl erfolgreich
moglich. Keine Ahnung, aber so komplex ist die Emotionswelt des Mitar-
beiters ja wahrscheinlich nicht, dass man nicht zumindest grundlegend
verstehen kann, was ihn an bestimmten Stellen antreibt oder bewegt,
wenn er eine Sache so macht, wie er sie macht. Auch jetzt, wenn es um
personliche Aspekte geht, ist ein Stlick weit Einflihlungsvermégen natuir-
lich auch einfach entscheidend. Wenn jemand gerade einen Trauerfall in
der Familie hat, ist das sicherlich nicht der richtige Moment, um den so
zu belasten, wie noch nie in seinem Arbeitsleben. Sondern dann muss
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die FUhrungskraft das meiner Meinung nach respektieren und vielleicht
dem Mitarbeiter eine Woche Zeit geben und ihn vielleicht entsprechend
entlasten. Also ich glaube schon, dass das mdglich, erfolgreich und auch
sehr wichtig ist. Ist glaube ich schon so ein bisschen von den zwischen-
menschlichen und emotionalen Fahigkeiten der Fiihrungskraft abhangig.
Aber ich bin der Meinung es gibt definitiv genug Leute, die das kénnen
und die sind dann auch als Fihrungskraft potentiell geeignet.

23) Welcher Fuhrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

Hocht

Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"”
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Erfolgreich und umsetzbar — ich glaube der umsetzbarste Stil mit dem
hdchst mdglichen Erfolg, ist ein Stil oben Mitte. Also sich mdglichst viel
oder ganz viel zu konzentrieren auf Beziehungspflege, auf Motivation
und Aufbauen der Mitarbeiter und Kommunikation mit den Mitarbeitern,
auch, wenn die nicht immer nur arbeitsgebunden ist — wie gesagt, dass
sich ein personliches Verhaltnis entwickelt. Oder vielleicht nicht ganz
ganz oben, weil sich dann auch einige auf die Fli3e getreten fihlen, aber
weild ich nicht so auf 75 Prozent vielleicht der y-Achse oder Skala und
dann irgendwo in der Mitte, was die zeitliche Investition in Aufgabenbe-
waltigung durch Arbeitsanweisungen und Kontrollen angeht. Weil eben
zu wenig davon, dann fuhlen sich die Mitarbeiter finde ich alleine gelas-
sen, aber zu viel davon, dann ist zu wenig Raum flr Eigenverantwortung
und dann werden die Talente der Mitarbeiter nicht adaquat genutzt. Und
ich glaube, dass man dementsprechend so eine gewisse Mittelausrich-
tung — darf ich das einzeichnen?
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Ja.

Also bei beiden eine gewisse Orientierung zur Mitte, aber wenn es um
Beziehungspflege und Motivation und Aufbauen der Mitarbeiter geht,
eher nochmal ein Stlick weit die Tendenz nach oben, als bei der Aufga-
benbewaltigung durch Kontrollen. Denn wie gesagt, da ist wirklich das
gesunde und das etwas zurlickhaltendere Mittelmal} — vielleicht so ein
bisschen in den Bereich oben links kdnnten wir wahrscheinlich sogar
rein. Also so ein gewisses Mal} an Kontrolle ist ganz wichtig, ich glaube
aber auch, dass Beziehungspflege und Motivation sehr stark zum Erfolg
der Abteilung oder der Flhrungskraft beitragen kénnen. Ich glaube, das
ware auch langfristig gesehen meine Meinung, denn die Beziehungs-
pflege ist sowohl, wenn man eine neue Fuhrungskraft hat wichtig, denn
dann muissen die Beziehungen erstmal aufgebaut werden, aber gerade,
wenn die irgendwann aufgebaut sind, ist es ja fur die Mitarbeiter auch
angenehm, diese Beziehungen zu pflegen. Wenn man jemanden hat,
den man kennt und mit dem man sich mal Uber irgendwas austauschen
kann, auch, wenn es nicht unbedingt mit der Arbeit zu tun hat. Von daher
glaube ich, dass das auch langfristig ganz gut ist, da viel Zeit reinzuste-
cken. Wie gesagt, nicht zu viel Zeit, nicht am Anschlag sein, weil eben
sich dann manche Leute auf die FuRe getreten fuhlen und Privatsphare
respektieren ist auch wichtig, aber trotzdem glaube ich, dass das insge-
samt das Arbeitsklima so fordert, dass die Produktivitdt am Ende hdher
ist.

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich iberlegenen Fihrungsstil

oder sollte die Flhrungskraft ein Spektrum an Flhrungsstilen abdecken

kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.

Das passt zu dem, was ich gerade schon angesprochen hatte. Ich glaube
so den ganz perfekten einen Punkt in diesem Graphen gibt es nicht, son-
dern so ein gewisses Spektrum sollte man natirlich haben. Ich glaube
aber persdnlich, dass wir jetzt nicht das ganze Spektrum dieses gesam-
ten Graphen hier abdecken missen, weil es hier Bereiche gibt — z. B. die
ganz rechts — die sich bei den sehr sehr hohen Zeitaufwadnden fur Auf-
gabenbewaltigung und Kontrolle beschaftigen, dass diese Stile einfach
zu invasiv sind und zu wenig Freiraum lassen und das gilt glaube ich fir
fast alle Mitarbeiter. Ich mein am besten ware, wenn die Flihrungskraft
jeden Punkt in dem Koordinatensystem zu 100 Prozent erfolgreich abde-
cken koénnte. Weil ich das aber kaum fir realistisch halte, glaube ich,
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dass eine Konzentration auf einen bestimmten Bereich sehr sinnvoll ist.
Irgendwo oben links — im unteren Bereich von oben links. Aber trotzdem
ist es wahrscheinlich gut, wenn die Fihrungskraft die Fahigkeit hat, ihr
Spektrum aus diesem Bereich hinaus zu erweitern, weil es bestimmte
Situationen gibt, wo wahrscheinlich auch engere Kontrolle erforderlich ist
fur bestimmte befristete Zeitrdume z. B. oder sowas. Aber wie gesagt,
ich halte es kaum fir realistisch, dass eine Flhrungskraft das komplette
Spektrum gleichmafig 100 Prozent erfolgreich abdecken kann. Wenn
das so ware, ware das bestimmt klasse und sie dann noch in der Lage
ware den adaquaten Stil zu wahlen, das ist dann nochmal eine andere
Frage, aber das kdnnen wahrscheinlich die wenigsten und dementspre-
chend, wenn wir so das typische Indifferenzmuster nehmen, wo du im
Zentrum so einen richtig breiten Streifen hast und das nach auf3en immer
schwacher wird, dann wirde ich das wahrscheinlich schon an einem be-
stimmten Punkt zentrieren und in Kauf nehmen, dass an den Randern
einige Bereiche verloren gehen. Rechts ist der Bereich wahrscheinlich
breiter aber Rander haben wir iberall.

Wiirdest du das auch bitte noch einzeichnen?

Ja. Im Prinzip kannst du einfach kreisférmig vom Zentrum aus immer
schwéacher werden. Und wir sehen, dass am Ende hier unten wahr-
scheinlich etwas mehr Platz ist als hier oben, weil die Tendenz dahin
geht. Also, wenn man hier so Prozente verteilen wirde, kdme man oben
an der Ecke vielleicht noch auf finf Restprozent und unten nur noch auf
ein Restprozent. Wenn du jetzt eine Farbe quasi verteilen wurdest auf
diesem Dings — misste ich mit irgendeinem Computerprogramm so rich-
tig detailliert darstellen kdnnen, aber ich denke, dafir fehlt jetzt die Zeit.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in

Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der
Fahrungskraft?

Ich glaube erstens, dass diese Weiterentwicklung unbedingt geférdert
werden sollte. Dazu gehdrt natirlich Gberhaupt zu erkennen, dass je-
mand zu einer Weiterentwicklung bereit ist, denn jeder Arbeitnehmer
muss glaube ich gerade wenn er neu mit irgendwas anfangt, sich in sei-
nem Aufgabenfeld zurechtfinden. Auch das ist ja erstmal eine Weiterent-
wicklung, aber das ist eben die Grundlage der Tatigkeit, die er iberhaupt
als aller erstes bekommt. Dann aber zu erkennen, wenn jemand bereit
ist, vielleicht sein Aufgabenfeld zu erweitern oder seinen Arbeitsumfang
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zu erweitern, das halte ich fiir ganz ganz wichtig und das sollte die fih-
rende Person dann auch tun. Wenn irgendwann eine Beférderung an-
steht oder so, sollte die Fihrungskraft natiirlich auch in der Lage sein
beurteilen zu kénnen, wer denn von den Mitarbeitern dazu geeignet ist.
Das ist schon was, womit man sich beschaftigen muss als Flihrungskraft.
Ich glaube, um der Person dabei zu helfen, muss man erstmal in der
Lage sein, das einzuschatzen und beurteilen zu kdnnen. Wenn dem Mit-
arbeiter eine herausfordernde Aufgabe gestellt wird, muss die Filhrungs-
kraft in der Lage sein zu sagen okay, vielleicht war es ein bisschen viel
und wir treten mal ein bisschen kiirzer oder zu sagen okay, das hat wun-
derbar geklappt, erweitern wir doch mal das Aufgabenfeld systematisch
in diese Richtung und gucken, wie das mit anderen ahnlich komplexen
und herausfordernden Aufgaben aussieht. Das ware die Beurteilung — Ist
das gut oder schlecht gelaufen? Und dann auf dieser Basis zu handeln
und zu sagen man fahrt das Ganze entweder wieder zuriick oder erwei-
tert die Aufgaben und fordert den Mitarbeiter weiter. Die FUhrungskraft
ware also auf das Ergebnis fokussiert, was der Mitarbeiter erzeugt.

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fihrungskraft lediglich eine
Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann vdllig selbststan-

dig ohne weitere Fiihrung arbeiten lasst?

Ich finde das klingt erstmal ganz reizvoll und das kann bestimmt auch bei
einigen Projekten funktionieren. Dann fande ich es cool, bei sowas mit-
zuarbeiten, wenn man dann wirklich véllig freien Lauf hat. Ich glaube
aber, die meisten Aufgaben, die erledigt werden missen, erfordern ein
gewisses Mal} an Nachjustierung wahrend des Prozesses. Deswegen ist
auch im Prozess ein gewisses Feedback eben wichtig, dass eben schwa-
cher ausfallt als vielleicht am Ende, aber trotzdem zwischendrin ein Auge
drauf zu haben, gehoért wahrscheinlich fir die meisten Prozesse schon
dazu. Ich glaube, es gibt bestimmte Dinge, wo man das vielleicht so ma-
chen kann, dass wirklich eine Startinformation gegeben wird und dann
wird frei gesponnen. Zum Beispiel wenn es jetzt heildt entwickelt doch
mal — wir bleiben bei der Erweiterung eines Geschaftssegments — und
man macht ein vergréRertes Brainstorming, das eben deutlich detaillier-
ter ablauft und da sollen auch Geschéaftsplane entwickelt werden. Macht
doch einfach mal und wir gucken mal, was ihr am Ende fiir Geschafts-
plane produziert. Spinnt ruhig ein bisschen rum dabei, egal, was am
Ende rauskommt und wir schauen dann mal, was so die Ergebnisse sind
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— das konnte uns ja auch weiterbringen. Das kénnte vielleicht funktionie-
ren. Aber wenn es jetzt z. B. heildt wir miissen ein neues Produkt entwi-
ckeln und der Kunde hat schon die und die und die Anforderungen ge-
stellt, kann es eben auch gut sein, dass der Kunde zwischendurch noch-
mal sagt hier, Ubrigens, das hatten wir vergessen oder jetzt hat die Markt-
lage sich verandert und wir missten das anpassen. Dann wird das halt
kaum realistisch moglich sein, das Projekt so umzusetzen. Aber an sich
klingt der Gedanke ganz reizvoll, aber er muss sich, wie gesagt, auch
der wirtschaftlichen Realitat stellen.

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

150

27) Hast du noch Ergédnzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Kann ich mir einmal kurz die Fragen durchlesen? Dann fallt mir das am
ehesten auf, ob ich noch was zu erganzen hatte.

Ja.

Also das ist sicherlich schon angeklungen, aber wenn es z. B. um die
Frage geht, wie viel Entscheidungsspielraum vs. Arbeitsanweisungen ich
bei bestimmten Aufgaben erhalte, wie viel Verantwortung ich ibertragen
bekomme — auch da finde ich das immer gut, wenn das angepasst wird
an die Fahigkeiten, die ich habe. Bei einer Aufgabe, bei der die Fuh-
rungskraft weill, dass ich die schon mehrfach erfolgreich bearbeitet
habe, dass das eine Thematik ist, in der ich mich gut auskenne und dass
es meinen Starken entgegenkommt, wiirde ich mich sehr viel freuen Gber
Freiheit und relativ wenig Anweisungen, wenn man, wie gesagt, voraus-
setzen kann, dass ich das ganz ordentlich mache. Potentiell auch, wenn
das eine kleinere Projektarbeit ist, wo nochmal Untergruppen gebildet
werden fir Personalverantwortung. Dass z. B. gesagt wird, du bist der
Gruppenleiter fir die Zeit dieses Projekts usw. Wohingegen, wenn das
jetzt was Neues ist, womit ich noch nicht so vertraut bin und jemand an-
deres vielleicht der Experte ist, eben die umgekehrte Situation, dass der
oder die Fuhrungskraft an der Stelle mich ein wenig leitet und ich etwas
mehr Anweisungen bekomme und dementsprechend die Verantwortung
zuriickgefahren wird, die ich dafiir Gbernehme. Also das anzupassen an
die eigenen Fahigkeiten und Expertisen und Spezialisierungen.
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28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fru-

her aus deiner Sicht?

Mindestens genauso wichtig, wenn nicht noch wichtiger. Also ich glaube
die Anforderungen an Personalverantwortliche sind auch gestiegen. Ich
glaube auch insgesamt die Erwartungen der Arbeitnehmer an ihr Tatig-
keitsfeld und an die Personalfiihrung sind gestiegen. Deshalb glaube ich,
dass Personalfiihrung wahrscheinlich so wichtig ist, wie nie zuvor, auch,
wenn meiner Meinung nach es immer zu einer erfolgreichen Firma oder
einem erfolgreichen Unternehmen dazugehorte, dass die Personalfiih-
rung erfolgreich ist. Noch dazu kommt naturlich auch, dass die Tatigkeits-
felder in modernen wirtschaftlichen Situationen und Kontexten immer ab-
wechslungsreicher und immer angepasster werden. Ich glaube auch,
das macht die Aufgabe der FUhrungskrafte schwieriger und dementspre-
chend ist deren Qualifikation umso wichtiger.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Letztendlich wirde ich sagen der Zielzustand orientiert sich immer am
Ergebnis im Unternehmen. Also der Zielzustand muss in allererster Linie
sein, ein erfolgreiches Ergebnis vorweisen zu kénnen. Trotzdem darf da-
bei der Prozess nicht ignoriert werden, weil ich glaube, dass man — und
das ist auch in bestimmten Branchen zu beobachten — auch wenn man
erfolgreiche Ergebnisse produziert, nicht immer auf dem richtigen Weg
dahingekommen sein muss. Ich kdnnte meine Mitarbeiter taglich 16, 17,
18 Stunden arbeiten lassen und bestimmt wiirde dann die Firma ganz
produktiv sein und zwischenzeitlich kénnten wir sagen boah, was wir hier
fur Ergebnisse vorweisen kénnen, ganz toll. Aber auch das ist wieder
nicht nachhaltig und wir hatten langfristig wahrscheinlich Probleme. Also
nachhaltig fir das Unternehmen erfolgreich zu sein. Das ist wahrschein-
lich so der ganz grof3e Zielzustand und das setzt eben voraus, dass auch
der Arbeitsprozess entsprechend erfolgreich gemanagt wird, weil sonst
diese langfristige nachhaltige Entwicklung nicht gegeben sein wird.

Reflektion des Interviews

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Das Interview hat mir gut gefallen, allein schon, weil ich mich dadurch mit
Themenfeldern beschaftigten konnte, tiber die ich selber noch nie so be-
wusst nachgedacht habe. Als jemand, der sich ja schon fur Wirtschaft
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interessiert und sich als Arbeitnehmer in einem privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen potentiell irgendwann sehen kénnte — wer weil® das schon —
ist das ja ganz spannend, sich mit diesen Fragen zu beschaftigen und
ich glaube es wird mir wahrscheinlich auch irgendwann helfen, die Fuh-
rungsstile meiner Vorgesetzten reflektieren und erkennen zu kénnen.
Also spannend auch dariber indirekt was zu lernen, Uber das Interview.
Das fand ich echt total cool. Also inhaltlich habe ich total Spafl3 gehabt.
Ich fand auch die Struktur des Interviews insgesamt sehr gut, also es war
sehr nachvollziehbar, ich wusste, wo du hinwolltest inhaltlich, in welche
Richtung was ging. Von daher wenig Kritik. Bei ein zwei Fragen fand ich
es aber relativ schwierig, konkrete Antworten zu geben. Ich Uberlege ge-
rade, welche das sind — ich wirde mir nochmal kurz die Fragen ansehen.
Zum Beispiel die Frage Nr. 18 zum Einbezug in Entscheidungsfindungen
im Vergleich zu Frage Nr. 16 zur Haufigkeit von Feedback oder in wel-
cher Form — das sind beides sehr klare Fragen, wo man konkrete Ant-
worten geben kann. Naturlich ist das auch die Natur der Frage so ein
bisschen mit der Entscheidungsfindung. An einigen Stellen — keine Ah-
nung, ob das dann die Sache zu spezifisch macht und die Antwort ver-
falscht — hatte man vielleicht Beispiele konstruieren kénnen, um auf je-
den Fall eine konkretere Antwort abgreifen zu kdnnen. Aber wie gesagt,
kann auch sein, dass die Antwort dann zu spezifisch wird — also keine
Ahnung. Aber das ist so das Einzige, was mir aufgefallen ist und auch
nur gelegentlich. Und sonst wie gesagt, fand ich es total gut, sehr sinnvoll
strukturiert vor allem.
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Anhang G: Transkription Interview mit IP-C nach Leitfaden A

Datum des Interviews: 03.04.2022

Dauer: ca. 90 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

1)

Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Ich denke einmal das Arbeitsklima ist natirlich sehr wichtig, Bezahlung
ist wichtig tatsachlich auch — deswegen gibt es ja auch Gesprache uber
eine Gehaltserhdhung. Und auch der Fuhrungsstil. Das waren so die drei
Hauptpunkte fir mich personlich. Also Arbeitsklima bezieht sich jetzt
nicht nur auf den Vorgesetzten, sondern eher auf das Umfeld — also auf
die Mitarbeiter bzw. auf die Kollegen.

Was wirde dich im beruflichen Kontext motivieren?

Da habe ich tatsachlich so ein bisschen — ich sag jetzt nicht Vorerfah-
rung, aber da haben wir schon in der Uni driber gesprochen, in dem
Modul Arbeitswissenschaften, dass Geld nie eine Motivation ist, um
Leute auf Dauer zu motivieren. Also Geld ist immer nur eine kurzfristige
Motivation, weil man sich schnell an eine Gehaltserhdhung oder sowas
gewohnt. Sprich am Anfang motiviert einen das, mehr zu arbeiten, aber
auf lange Sicht kann man damit Mitarbeiter nicht zufriedenstellen. Des-
wegen sehe ich das eigentlich, seitdem ich das so gelernt habe, sehr
sehr ahnlich. Oder was heil3t ahnlich — kurzfristig motiviert Geld, langfris-
tig eher ich komme gut mit meinen Kollegen aus und ich kann mich ein
Stlck weit — um die Maslowsche Bedurfnispyramide mit anzubringen —
selbstverwirklichen in meiner Arbeit im idealsten Fall. Weil als letzte
Etage von den ergonomischen Grundprinzipien gibt es ja, dass die Arbeit
zufriedenstellend sein soll. Und zufriedenstellend bedeutet eben auch
sowas wie personlichkeitsfordernd und das motiviert naturlich auf Dauer
dann.

Was wiurde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Entweder — was natlrlich immer mit reinspielt — nicht als wichtigster
Punkt — aber das ist natlrlich Geld. Also beispielsweise habe ich einfach
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andere Gehaltsvorstellungen oder ich habe auch die Mdglichkeit, woan-
ders mehr Geld zu verdienen — einfach mit einer sehr ahnlichen oder
sehr gleichen Arbeit. Was einen natirlich noch dazu bringt zu gehen,
ware einmal das Verhalten des direkten Vorgesetzten — dass man mit
dem einfach nicht klarkommt, das hat man ja auch manchmal, dass man
mit manchen Leuten einfach ein persdnliches Problem hat und sich nicht
leiden kann. Oder man auch empfindet, dass der einen nicht wirklich in
wichtige Entscheidungen miteinbezieht oder einem nicht das an Verant-
wortung zuspricht, was man sich selber zusprechen wurde. Was auch
ein Faktor ware — das kdénnte man theoretisch vielleicht noch mit dem
Vorgesetzten irgendwie klaren — wenn man mit direkten Kollegen nicht
gut klarkommt. Dass man dann vielleicht Uber einen Abteilungswechsel
nachdenkt und nicht direkt ich mdchte die Stelle oder die Firma komplett
wechseln — sowas hat man ja auch schon mal. Oder vielleicht auch ge-
nerell, wenn ich mir einfach dann was anderes vorstelle, was ich lieber
als Tatigkeit ausfihren mdchte. Gerade nach der Ausbildung — also sei
es jetzt die Uni oder eine normale Ausbildung — wenn man in irgendei-
nem Bereich landet und feststellt okay, das ist doch nicht das, was ich
mir darunter vorgestellt habe oder es ist einfach fir mich persénlich nicht
zufriedenstellend am Ende des Tages — nicht persdnlichkeitsférdernd.
Dann kann man natirlich auch wechseln — das ware dann unabhangig
von anderen und héatte vielmehr mit einem selbst zu tun.

Flexibilisierung von Arbeit

154

4) Wie wurden optimale Arbeitszeiten fur dich aussehen?

Ja gut optimale Arbeitszeiten — das kommt naturlich véllig auf die Bran-
che drauf an. Also man kann sich ja nicht immer seine Arbeitszeiten so
wirklich aussuchen — klar kann man wahrscheinlich davon ausgehen,
dass ein Studierter vermutlich in Gleitzeit arbeiten wird und sich das des-
wegen ein bisschen einteilen kann, allerdings ist man natirlich trotzdem
noch von der Firma abhangig. Also seien es jetzt Leute die in Schichten
arbeiten, die kénnen sich tberhaupt nicht aussuchen wann sie arbeiten
mdchten, sondern die sind einfach fest eingeteilt. Fir mich persénlich ist
es tatsachlich auch je nach Jahreszeit abhangig, wie ich am liebsten ar-
beiten wirde. Wenn man jetzt von einer 40-Stunden-Woche ausgeht, d.
h. acht Stunden am Tag arbeiten muss — sagen wir dann mal neun Stun-
den effektiv auf der Arbeit ist mit Frihstiicks- und Mittagspause jetzt ein-
fach mal ber den Daumen gerechnet, dann ware das sicherlich im
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Winterhalbjahr ein bisschen spater als im Sommerhalbjahr, aber an sich
kann man trotz alledem um 7 Uhr im Sommer anfangen, einfach mit dem
Hintergedanken, dann mdoglichst friih fertig zu sein und dann eben noch
den Tag zu nutzen oder nutzen zu kénnen. Und im Winterhalbjahr kénnte
man was spater anfangen, weil man da ja eh nicht richtig was vom Tag
hat. Also ich wirde schon morgens anfangen auf jeden Fall auch um 7
Uhr gerne oder um 8 Uhr dann spatestens, weil ich fande es jetzt
schwachsinnig um 11 Uhr anzufangen und dafiir bis 20 Uhr dann auf der
Arbeit zu sitzen.

Wie sieht es aus, wenn du die Wahl zwischen festen und flexiblen Ar-
beitszeiten héttest?

Also ich glaube gerade mit dem Hintergedanken, dass ich vermutlich in
einer Branche arbeiten werde, wo halt eben auch Zusammenarbeit ge-
fragt ist, ist es meiner Meinung eigentlich schon sinnvoll, feste Arbeits-
zeiten zu haben — vielleicht von 7 Uhr bis 16 Uhr, wenn man auf diese 9
Stunden wirklich hinauswill — da ist wie gesagt noch eine Stunde Pause
im Endeffekt mit drin. Einfach, um sich mit Kollegen abzusprechen und
so was zu erledigen. Klar kann man hier und da sagen, wenn man viel-
leicht im Homeoffice ist, dass man da — was ja auch immer popularer wird
— generell im Homeoffice zu arbeiten — vielleicht eh fix zwei Tage die
Woche in Zukunft — véllig unabhangig von der Pandemiesituation — dass
man da eben schon halt durch die Gleitzeit einfach ein bisschen freier ist.
Allerdings auch bei Gleitzeit gibt es viele Firmen, die trotzdem sagen
okay, bis 9 Uhr mussen alle da sein. Einfach wegen diesem Aspekt
Teamarbeit, Zusammenarbeit oder auch Kommunikation untereinander.
Da kann es halt nicht sein der eine fangt erst um 3 Uhr an nachmittags,
wo die Halfte schon wieder fast fertig ist. Deswegen wiirde ich schon sa-
gen, dass es einfach Sinn ergibt, ahnlich morgens zusammen anzufan-
gen und ahnlich lang zu arbeiten. Deswegen wiirde ich von 7 Uhr bis 16
Uhr oder von 8 Uhr bis 17 Uhr als optimal ansehen tatsachlich. Also ich
sag mal dieses langweilige 9 to 5 wie man immer so sagt, aber es tut halt
schon seinen Zweck in Bezug auf Teamarbeit. Wenn man natirlich mit
seinem Ein-Mann-Unternehmen selbststandig ist, kann man sich da
nochmal anders organisieren, aber an sich ist das finde ich der sinn-
vollste Weg, auch fiir mich personlich. Man muss schon selbstbestimmt
sein bis zu einem gewissen Punkt, allerdings manchmal machen so
leichte Einschrankungen — die das Leben ja jetzt auch nicht ziemlich ver-
komplizieren — manchmal machen Einschrankungen das Leben auch
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5)

einfach einfacher und fiir alle zusammen. Ich meine, wenn ich so dariiber
nachdenke okay, es missen nicht ganz feste Arbeitszeiten sein, ich
denke etwas Flexibilitdt kann man da schon anbieten. Es sollte aber
schon noch so sein, dass Zusammenarbeit und Absprachen nicht darun-
ter leiden, weil man sich zeitlich verpasst. Also quasi ahnliche Arbeitszei-
ten wurde ich bevorzugen oder leichte Flexibilitdt ware optimal.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-

spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Also Firmenhandy heif3t ja nicht unbedingt, dass du wahrend du in deiner
— wahrend du zu Hause bist und Freizeit geniel3t, hast du ja eigentlich
keine Bereitschaft in dem Sinne — wenn man das so formulieren darf.
Also wenn du jetzt um 17 Uhr Feierabend machst, dann hast du ja nicht
um 18 Uhr an dein Firmenhandy zu gehen. Klar bist du dann vielleicht
eher geneigt, als wenn du kein Firmenhandy hast und du fahrst halt ein-
fach nach Hause. Dann hast du naturlich gar keine Mdéglichkeit, irgend-
wie nochmal eine Mail abends zu checken oder so. Ich bin persénlich
auch ein groRer Fan davon, generell immer wenig Pause zwischendurch
zu machen, sondern dann irgendwann am Tagesende fertig zu sein.
Deswegen — bei mir ist das ja auch bei der Uni immer so gewesen —
lieber, ich ziehe jetzt durch, mache jetzt nicht jede Stunde noch eine
halbe Stunde wieder Pause, sondern ziehe am Stick — also ich mache
einen Block und eine kleine Pause, man muss ja auch mal was essen
oder so — mache wieder einen Block Lernen und bin dann irgendwann
fertig und trenne dann so gesehen schon das Berufliche von Privatem.
Ich finde das ist im Homeoffice auch noch ganz gut méglich, weil irgend-
wann bist du halt einfach fertig. Bei einem Firmenhandy besteht halt ein-
fach die Gefahr, dass du abends sage ich mal in deiner Feierabendzeit
dann doch noch auf eine Mail eingehst, weil du das einfach am Handy
siehst. Aber ich persdnlich bin da ein Fan von, dann nach der Arbeit auch
wirklich zu sagen okay, morgen ist auch noch ein Tag ich habe heute
hoffentlich — im Idealfall — das geschafft, was ich schaffen wollte oder
was ich schaffen muss oder sollte, wie auch immer und wirde das dann
am liebsten trennen voneinander.
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Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

6)

Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du am liebsten bearbeiten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau
gefallt.

Naja also ich kenne halt durch die Uni jetzt auch noch ein zwei verschie-
dene Arbeitsaufgaben. Bei mir wird es wahrscheinlich eher geistiger und
sozialer Natur sein und weniger kérperlicher Natur. Einfach, weil daftr
passt auch meine Ausbildung — also zur Ausbildung zahle ich auch im-
mer Studium und sowas, also generell Ausbildung im Leben sage ich
jetzt mal so vereinfacht. Da mdchte ich ja auch hin, sonst hatte ich nicht
studiert, sonst hatte ich irgendwas Praktisches gelernt, wenn ich auf eine
korperliche Arbeit hinauswollen wirde. Deswegen meine Arbeitsaufga-
ben werden iberwiegend geistiger Natur sein, natirlich auch viel Com-
puter- oder Laptoparbeit oder Bildschirmarbeit, wenn man es so formu-
lieren mag.

Was sind das fiir geistige Aufgaben, die dir gefallen wiirden?

Ja gut, das ist fiir mich jetzt als Student noch schwierig zu beantworten,
weil ich noch keine endgultige Branche habe, wo ich dann wirklich arbeite.
Allerdings geht’'s vermutlich als Ingenieur immer darum, irgendwie eine
Problemlésung zu finden — eine Lésungsoptimierung. Sei es im Vertrieb
dem Kunden ein verninftiges Angebot zu machen oder Kostenkalkulie-
rung — Wie viel kann ich fiir was fir eine Maschine ausgeben? Was kénnen
wir uns im Einkauf leisten? — sowas. Also ich sage jetzt mal eher so Uiber-
wachende Tatigkeiten oder steuernde Tatigkeiten — je nachdem, wie stark
man dann wirklich eingreift. Also so konkret kann ich dazu leider noch
nichts sagen, weil ich noch nicht weil wie hinterher mein Arbeitsplatz aus-
sieht und ich mir aktuell auch noch keinen Wunsch ausgemalt habe, wo
ich konkret hinméchte — ob jetzt ins Controlling oder in den Logistikbereich.
Aber eher so eine Uberwachende Tatigkeit wurde ich behaupten.

Warum wiirdest du lieber etwas Uberwachendes machen?

Uberwachen hat ja immer etwas mit Verantwortung zu tun. Du bist ja im
Prinzip dann die letzte Instanz so gesehen, die das absegnet oder das
generell Gberpriift oder wie auch immer. Mit Verantwortung kommt na-
tarlich einmal Geld mit einher haufig heutzutage und mit Verantwortung
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7)

— deswegen studiert man ja, weil man eigentlich ja gezielt jetzt nicht in
die Geschaftsleitung, aber schon ein Stlick weit in Fihrungspositionen
soll und auch bereit sein muss, Verantwortung zu ibernehmen. Und das
halt wieder unter dem Aspekt, man muss sich das natirlich selber zumu-
ten kdnnen, das ist ja ganz wichtig, aber wenn man sich das selber zu-
mutet, dann kann man sich ja damit auch weiterentwickeln mit so einer
Arbeit. Deswegen ware ich schon bereit, spater eine Tatigkeit auszu-
Uben, die eben nicht jeder machen mdéchte oder nicht jeder macht. Ein-
fach, weil ich mir das selber zumute und da auch denke, dass ich dann
auch damit glucklich werden und mich selber weiterentwickeln kann
durch meinen Beruf dann auch.

Also wo ich jetzt vielleicht auch konkret was zu sagen kann. Durch die
Tutorenstelle ist generell, ich sage jetzt mal Leute anlernen oder wie
auch immer, generell Kommunikation mit anderen und Sachen oder In-
formationen Ubermitteln, dass sie auch verstandlich sind. Sowas macht
mir auf jeden Fall Spal3. In dem Sinne ist man da ja so eine Art ich sage
jetzt mal Teamleiter und vergibt da — also man vergibt da jetzt keine Auf-
gaben oder Rollen — aber leitet die Leute da eben an, wie es richtig geht.
Gerade auch sowas wie Teamarbeit, dann eben Aufgabenverteilung, d.
h. irgendwie bei einem Konstruktionsprojekt unterteilen, du bist fur die-
sen Teil zustandig, du konstruierst Zahnrad, der andere konstruiert Ritzel
oder eine Passfeder — sowas konkret, das wirde mir denke ich Spal}
machen auch.

Welche Arten von Arbeitsaufgaben wirdest du nur ungern bearbeiten

wollen?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begriinde weshalb dir das nicht
gefallt.

Allgemein gesehen das, was ich eben schon gesagt hatte, nur umgekehrt
— gut ist ja absolut logisch bei der Frage. Also korperliche Arbeiten
mdchte ich spater nicht austiben, daflr wie gesagt, habe ich dann auch
die falsche Ausbildung wahrgenommen im Endeffekt. Ich méchte hinter-
her nicht als Maurer Steine aufeinanderlegen oder sowas machen, was
mir auch keinen Spall macht. Ich bin jetzt auch nicht mega talentiert bei
handwerklichen Aufgaben im Allgemeinen. Das Nétigste mache ich ja
noch gerne zuhause, aber in meinem Beruf — ich denke, weil es mich
auch einfach nicht geistig genug fordert und ich finde gerade bei mir, und
ich denke bei den meisten Leuten die studieren, studieren mdchten oder
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studiert haben, spielt geistige Arbeit eine gréRere Rolle, als kdrperliche
Arbeit. Und die mdchten dann auch keine korperliche Arbeit in ihrem spa-
teren Berufsleben. Einfach, weil es flr sie nicht persoénlichkeitsférdernd
ist. Da gibt es andere Leute fir, das ist nicht wertend gemeint, sondern
einfach, dass es andere Leute gibt, die einfach anders sind von ihrem
Wesen, die dann in so einer Aufgabe, wie sei es Maurer, Dachdecker,
haste nicht gesehen, schon vollig aufgehen, aber fiir mich ist das nichts.

Welche Eigenschaften haben Aufgaben, die dir nicht gefallen?

Aufgaben, die mir nicht gefallen, haben z. B. vielleicht auch damit zu tun,
dass man gar nichts im Team macht. Zum Beispiel gibt es ja Berufe, wo
man nur stumpf jetzt mal als reiner Recheningenieur — sofern es das
Wort gibt — in seinem Biro sitzt und Rechnungen Uberprift oder selber
rechnet, irgendwelche Ausnutzungen, irgendwelche Sicherheiten von
Konstruktionen berechnet und sage ich mal gar keinen Kontakt zur Au-
Renwelt in dem Sinne hat. Das sind auch eher Aufgaben, die zwar geis-
tiger Natur sind und wahrscheinlich auch irgendwo interessant und per-
sonlichkeitsfordernd in dem Sinne, allerdings sind sie nicht — ja was heif3t
nicht ertraglich — also flir mich persdnlich in dem Moment nicht ertraglich,
weil es dann fiir mich eher was Unangenehmes ist, so gar keinen Kontakt
zu anderen zu haben.

Wie findest du Routineaufgaben?

Teilweise sinnvoll, gerade auch am Anfang, um reinzukommen, je nach-
dem. Dass man irgendwas gezeigt bekommt und dann da tatsachlich
erstmal eine kleine Routine drin findet und die ersten Wochen sich mit
sowas vielleicht erstmal beschaftigt, wenn man jetzt irgendwo neu an
eine Arbeitsstelle kommt, vielleicht auch als erste Arbeitsstelle nach der
Uni, weil man dann ja doch eher sehr theoretisch ist und eher an das
Praxisverfahren herangefiihrt werden muss. Danach hat man sicherlich
immer wieder im Job so kleine Passagen, die Routine sind oder kleinere
Teile, die immer aus Routine bestehen — im GroRen und Ganzen ist na-
turlich, wenn du jetzt Vertriebler bist, der Vertrieb von einem Produkt im-
mer irgendwo Routine, weil du gehst immer &hnliche Schritte durch, bis
du dann ein Produkt verkauft hast. Es ist aber trotzdem dann die Ab-
wechslung, die es eigentlich so interessant noch macht. Aber ich finde
diesen Aspekt Routine hat man ja sehr haufig in seinem Arbeitsablauf
immer Uberall drin. Aber dieses ganz Klassische ich mache stumpf jede
Woche oder jeden Monat das Gleiche — ware flr mich zu langweilig.
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Einfach weil es keine Abwechslung bietet. Das hat dann keinen Reiz im
Prinzip. Arbeit muss ja ein bisschen férdernd sein, um darin — also zu-
mindest fiir mich personlich — um darin aufzugehen. Ich kénnte schlecht
diese Arbeit machen, wo man morgens sein Gehirn im Spint lasst — ja,
es gibt — das habe ich auch in einem Uni-Modul kennengelernt — Arbeits-
ablaufe, die haben eine Taktzeit von einstelligen Sekundenbetréagen. Da
machen die Leute — ich weil} nicht, du bist an einer Maschine, legst ein-
fach nur irgendwelche Teile in eine Stanze ein und machst das — das ist
jetzt Ubertrieben, aber alle 9 Sekunden ist das der gleiche Bewegungs-
ablauf. Du kannst dein Gehirn morgens im Spint lassen, du brauchst das
nicht. Das ist jetzt das, was du machst. Und das ware fiir mich tGberhaupt
nichts, das wirde mich langweilen und mich auf Dauer auch nicht glick-
lich machen, da bin ich sehr sicher.

Ja also es sind sowas wie Flielbandarbeiten, also immer wieder der glei-
che Ablauf — oder auch in meinem Zwei-Wochen-Praktikum. Das macht
sicherlich mal Spalf3, so einen Schaltschrank oder einen Teil von einem
Schaltschrank zu bauen — wenn du allerdings jetzt 21 Stlick von den Din-
gern machst, dann geht mir das spéatestens bei dem dritten schon auf die
Nerven — das ist ja auch so eine Art Routinearbeit dann, weil du immer die
gleichen Schritte durchlaufst. Du schlie3t die Kabel immer gleich an und
das machst du jetzt einfach zwanzig Mal so und das dauert jetzt drei Tage
insgesamt. Einfach so stupide Arbeit, wo du dein Gehirn nicht brauchst —
ich falte einen Karton ein — also jetzt nicht einen, sondern ich falte jetzt
heute 200 Kartons, immer die gleichen Kartons, ich falte die auch immer
gleich, ich lege irgendwelche Teile immer gleich in eine Stanze oder so.
Das ware fur mich Arbeit, die ich als lastig empfinden wirde.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hattest du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Also ich hatte schon gerne eine so ausreichende Information, dass ich
damit arbeiten kann. Oder generell, wenn ich empfinde, dass eine Ar-
beitsaufgabe nicht ausreichend genug formuliert ist, dass man irgendwie
einen Ansprechpartner hat oder einen Vorgesetzten hat, der fiir einen da
ein offenes Ohr hat, der auf eine Mail reagiert oder vielleicht auch auf
einen Anruf reagiert und einem nochmal ein zwei Zusatze dazu gibt gege-
benenfalls. Wenn man jetzt — ich weil} nicht, man bekommt bei der Kor-
rektur der Klausuren einfach die Klausuren dahingelegt und bekommt nicht
gesagt, wie die Bepunktung stattfinden soll. Man bepunktet das nach
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eigenem Ermessen und bekommt anschlieRend beispielsweise gesagt,
das ist so nicht gut, wie du das gemacht hast. Dann war das in meinen
Augen einfach eine unzureichende Formulierung der Arbeitsaufgabe.

Wenn du eine verstandlich formulierte Aufgabe hast — sollte diese Auf-
gabe noch Entscheidungsspielrdume flir dich bieten oder wére es dir lie-
ber, wenn du konkret weilt, was du wie genau machen sollst?

Kommt auch drauf an, um was fiir ein Produkt es sich handelt. Allerdings
stelle ich es mir schon cool vor, noch so einen leichten Entscheidungs-
spielraum zu haben — Wie lege ich jetzt was genau aus? Wie konstruiere
ich das Maschinenbett hinsichtlich der genauen Gréf3e und Platzierung
von Ausfrasungen? Also man bekommt einfach gesagt, wir brauchen ein
Maschinenbett da und daflr, das sind im Prinzip die Informationen, die
du bekommest, das soll darein passen, also so ein paar Ausfrdsungen
bekommst du ja dann schon indirekt vorgeschrieben, weil dieses und je-
nes Teil da reinpassen soll, dann muss da natlrlich auch ein Loch hin.
Aber du kannst halt immer noch entscheiden, mache ich den Abwasser-
lauf jetzt hierhin oder lege ich den einen Meter weiter hinten, was einfach
durch eigene Erfahrung im besten Fall, weil man im besten Fall auf dem
Gebiet ein kleiner Profi ist oder zumindest geniigend Kenntnisse erlangt
hat. Dass man dann selber vielleicht besser auch als der Vorgesetzte
weill — der lediglich Arbeitsverteilung macht und du selber dann die Ar-
beitsdurchflhrung machst, man selber entscheiden kann, das hier er-
achte ich jetzt als sinnvoller. Also so leichte Entscheidungsspielrdume
finde ich eigentlich schon sinnvoll, aber im Gro3en und Ganzen sollte die
Arbeitsaufgabe schon klar sein.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?

Eigentlich ganz gut. Das hatte ich eben schon gesagt, so indirekt damit,
dass Studenten eher in eine Art Fihrungsrolle — wie gesagt, nicht unbe-
dingt in die Geschaftsleitung, aber sicherlich fast unmittelbar, wenn sie
einsteigen oder dann eingearbeitet sind, Leute unter sich haben, die sie
anleiten und denen sie Arbeitsaufgaben verteilen. Finde ich gut, weil man
muss nattrlich auch in den Momenten ein Typ dafiir sein, insofern Ver-
antwortung zu Ubernehmen, dass man selber dann derjenige ist, der die
Aufgaben weiterverteilt, mit gentigend Prazision. Ich weil3, was ich mei-
nen Leuten zumuten kann, was die auch leisten kdnnen. Das wirde ich
gut finden, wenn das spater so ware. Sei es jetzt Arbeitsaufgabe oder
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Personen direkt — hat ja haufig auch etwas miteinander zu tun, weil man
einfachere Arbeit weitergibt.

10) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir auch

gefallen wiirden?

Ich kénnte mir vorstellen, auch wenn das flir mich sehr schwierig ist, ei-
nen ganz konkreten Eindruck davon zu haben, dass mir deine Tatigkeit
vermutlich auch Spall machen kénnte — also so Prozessoptimierung
ware tatsachlich ja auch eine mdgliche Arbeitsstelle fir mich spater mal
nach der Ausbildung. Konstruktion von Maschinen kénnte mir in Zligen
auch Spall machen, da habe ich allerdings dann das Manko — vielleicht
zielt darauf auch schon die nachste Frage dann ab — dass das teilweise zu
stumpfist oder teilweise zu determiniert schon ist, dass du da wirklich sehr
wenig Entscheidungsspielraum driber hast oder, dass in der Branche ja
auch haufig Liefer- oder Bestellzeiten nicht eingehalten werden und du
standig nur unter Zeitdruck arbeitest. Generell sollte man schon eine Frist
haben, bis wann man eine Arbeit erledigt hat, aber wenn man von Beginn
an weil} bei einem Projekt, das werde ich nicht schaffen oder das werden
wir nicht schaffen kénnen, dann ist das eigentlich, finde ich, keine sehr
befriedigende Arbeit, weil du die ganze Zeit gegen die Zeit arbeitest und
dich dann sehr sehr abhetzt, um dann wenigstens noch einigermafien den
Anforderungen nachzukommen. Aber in Teilen ein Konstruktionsleiter gibt
ja auch Arbeit weiter — das kénnte mir auch Spal® machen.

11) Welchen Aufgaben gehen Bekannte in deinem Umfeld nach, die dir nicht

gefallen wirden?

Also zum Beispiel als Arzthelfer Termine entgegenzunehmen und mit
den Leuten direkt im Kontakt zu stehen und generell auch Leute dann
am Ende des Tages anzupacken. Sei es vielleicht auch in der Pflege, bei
Leuten, die soziale Arbeit studieren. Was mir auch damals nicht so ge-
fallen hat, war mein Nebenjob an einer Kasse im Baumarkt — das kénnte
ich auch noch nennen. Das hat mir nicht so einen Spall gemacht, weil
einfach haufig in meinen Augen die Leute mir personlich zu unfreundlich
waren, ich auch nicht gut damit umgehen konnte, wenn Leute unfreund-
lich zu mir waren — sowas macht mir einfach keinen Spal} und sowas
md&chte ich spater dann auch nicht machen. Das war fir mich halt eine
Aufgabe die ihren Zweck erflllt hat — also den Zweck, Geld zu verdienen
und nach dem Abitur auch ein bisschen Beschaftigung zu haben. Von
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daher war es in dem Sinne gut, aber jetzt in dem Sinne zufriedenstellend
war es dann eben am Ende des Tages auch nicht.

Bezieht sich das soziale Miteinander flir dich also nur auf Kollegen?

Also wenn du jetzt zum Beispiel im Vertrieb bist, hast du ja einen anderen
Schlag Kunden, als wenn du an einer Kasse bist oder in einer Arztpraxis,
weil da lernst du die Leute in ihrem Alltag kennen. Und im Alltag sind
Leute anders drauf und haufig oder teils — was mir schon zu viel ware —
zu unfreundlich. Das Problem sehe ich also quasi in Privatpersonen und
dass ich dann wahrscheinlich ganz schlecht freundlich bleiben kann und
den Leuten ins Gesicht Iacheln kann, weil ich mir dann doch in dem Mo-
ment mehr zutraue, als so den Kunden an der Kasse und ich mir denke,
lass mich meine Arbeit machen, ich weil was ich mache und ich mache
das gut.

Beziehung zur Fuhrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fiihrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

Das ist auf jeden Fall eher auf der Vertrauensseite, weil im besten Fall,
wenn man dann eingestellt wurde, hat man so ein Verhaltnis zu seinem
Vorgesetzten, dass der einem ja auch die Arbeit dann zutraut. Das
meinte ich eben, wenn man jetzt selber auch Arbeit weitergibt, an Leute,
die in dem Sinne unter einem stehen, dass man da ja auch selber schon
gucken muss. Traue ich denen das zu? Hat der die nétige Qualifikation,
so eine Arbeit auszufiihren? Wenn ich da aber der Meinung bin, jemand
hat gentigend Qualifikation daftir, wie dann eben auch im besten Fall der
Vorgesetzte mir gegenuber, dann soll der mir auch insoweit vertrauen
und sagen okay, ich gebe dem jetzt ein Projekt und ich bin mir auch si-
cher, dass der das gut macht. In gewisser Weise braucht man nattirlich
dann — also wie gesagt eher Vertrauensseite — Kontrolle braucht man
natdrlich auch ein Stiick weit. Man muss ja schon kontrollieren, ob je-
mand seine Arbeit auch gut macht. Oder gerade auch am Ende sowas
wie Qualitdtsmanagement oder Qualitatskontrolle spielt ja auch immer
eine Rolle. Das ist auch total berechtigt und total wichtig, weil Menschen
machen klar auch einfach Fehler — das ist nicht einmal unbedingt bése
gemeint, Leute zu kontrollieren in dem Sinne. Also vielleicht so im Ver-
haltnis von 70:30 oder 60:40 fir die Vertrauensseite.
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13) Welche Bedeutung hat eine persénliche Ebene zwischen dir und deiner

Fihrungskraft fir dich?

Keine ganz so groRe Bedeutung, wie ich finde. Man sollte miteinander
klarkommen und man sollte auch mal miteinander reden kénnen — ge-
rade, was eben Arbeitsaufgaben oder sowas betrifft oder irgendwelche
Projekte oder Meetings. Allerdings persoénlich definiere ich jetzt so, dass
man wirklich tber Privates dann eher redet, das ist glaube ich damit ge-
meint. Deswegen hatte ich auch gesagt eher unwichtig — man sollte mit-
einander klarkommen, wenn man sich in der Frihstlickspause mal sieht,
kann man auch mal ein Wort Uber Frau und Kind verlieren, allerdings im
Grofen und Ganzen finde ich, dass zu einem Vorgesetztenverhaltnis
schon so ein bisschen Professionalitat gehdrt. Und demnach auch so ein
bisschen Distanz tatsachlich dazugehdéren sollte, um auch klarzuma-
chen, wer hat das Sagen. Das finde ich personlich ganz wichtig. Also
man sollte sich nicht vollig fremd sein oder abgehoben sein — auch zu
den Leuten, die dann vielleicht wieder unter einem selber stehen — es
sollte aber schon zu jedem Zeitpunkt finde ich klar sein: hier hat jemand
noch die Oberhand. Deswegen ist ein personliches Verhaltnis jetzt nicht
grof’ nétig, man sollte gut miteinander klarkommen und wenn man jetzt
eine Firmenfeier hat, kann man auch mal miteinander reden, aber ich
muss jetzt nicht da am Wochenende mit dem eine Wanderung unterneh-
men — das fande ich auch nicht angebracht.

Wie féndest du es, wenn gar kein informeller Kontakt bestehen wiirde?

Ja ich glaube dann kénnte man schnell ein falsches Verhaltnis entwi-
ckeln, einfach weil man dann nur diese sture, starre, strenge Arbeitswelt
zwischen sich hat, wenn man allerdings jetzt — wie gesagt, man braucht
kein ausgepragtes Verhaltnis — in der Kaffeepause oder so zwei, drei
Worte miteinander wechselt und einfach merkt okay, das ist auch letzt-
endlich ein Mensch wie ich, der auch seine normalen Probleme hat und
auch normal im Kopf ist, dann reicht das. Also ganz darauf verzichten
mdchte ich dann auch nicht. Also ab und zu nichts GroRartiges, aber so
ein ganz kleines bisschen, dass eben nicht nur die Arbeit zwischen einem
steht und nicht nur E-Mail-Kontakt herrscht und man sich nie mal persén-
lich sieht. Das starkt dann auch letztendlich dieses professionelle Ar-
beitsverhaltnis wieder, weil man im Hinterkopf hat okay, wir kommen ja
doch ganz gut miteinander klar und sonst hat man ja gar keinen Bezug
zu der Person, ja wer ist denn das eigentlich? Das ist denke ich auch ein
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Problem, gerade bei sehr groRen Firmen — also klar ist es natrlich nicht
so, dass der CEO an alle Leute dann die Arbeiten verteilt, sondern der
hat auch wieder Leute unter sich und das clustert sich dann wie so ein
Baum nach unten auf. Und da ist dann haufig glaube ich auch das Prob-
lem, dass viele Leute auch schon selber intern in Fihrungspositionen gar
keinen Bezug mehr zur eigentlichen Hauptperson haben. Ich denke, das
ist dann naturlich bei kleinen Unternehmen — da ware mir das schon zu
personlich, aber in mittelgrollen Unternehmen denke ich ideal — also von
der GroRe her.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fiihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Also das ist jetzt keine feste Reihenfolge, sondern einfach was mir ein-
fallt. Empathie auf jeden Fall — man sollte sich in den Mitarbeiter hinein-
versetzen konnen, vielleicht auch wenn derjenige mal privat einen
Schicksalsschlag erleidet oder generell auch sonst was hat, dass man
vielleicht auch schon mit irgendwelchen personlichen Problemen zu sei-
nem Vorgesetzten gehen kann. Also naturlich soll das jetzt kein Seelsor-
ger sein, aber wenn man irgendwie — die Frau ist im Krankenhaus und
die Kinder brauchen einen Betreuer und bis du jetzt da deine Tagesstatte
organisiert bekommen hast, brauchst du mal ein paar Tage Urlaub und
das ist jetzt nicht im Vorfeld geplant gewesen, dann sollte man dafiir ein
offenes Ohr haben und so viel Empathie besitzen, um nicht zu sagen
nein, du hast keinen Urlaub, du arbeitest morgen ganz normal. Dann na-
turlich Respekt — also Respekt allen gegenlber. Sei es jetzt der Zerspa-
ner, der am Ende des Tages das Teil einspannt und bearbeitet — man
sollte nicht so offen und extrem raushangen lassen, dass man uber den
Leuten steht. Man sollte natirlich trotzdem selbstbewusst sein — das ist
denke ich der nachste Punkt — also selbstbewusst, das ist flir mich dieser
Punkt, aufrechte Haltung, gerader Blick, strikte klare Worte, eine ruhige
Stimme, die aber gerade voraus geht, die gerade sagt, so ist das — das
bewundere — oder was heil3t bewundere — bei dem Praktikum habe ich
das gemerkt — wenn du da Leute hast, denen hoérst du es einfach schon
an, wie die sich prasentieren, wie die sich verhalten, wie die sich artiku-
lieren. Ausdrucksweise ist denke ich auch ein Punkt. Denen merkst du
einfach an, das ist eine Flhrungsperson, der braucht sich dir eigentlich
mit seiner Rolle konkret gar nicht vorzustellen, sondern es ist einfach
klar, wenn da so jemand den Raum betritt, der hat hier das Sagen und
der hat auch Ahnung — also Kompetenz natirlich auch als Eigenschaft.
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15)

A)

Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.
B)

N —1 B

il
RRR RRR ARA B g @

C
) Fuhrungskraft 1 i i Fuhrungskraft 2

SIS
BRERERER R

Genau das ist das, was ich eben auch schon mal kurz angesprochen
hatte. Ich fange jetzt einfach mal bei B an, auch wenn es nicht chronolo-
gisch ist. Das ist ja haufig in kleinen Unternehmen oder in Start-ups der
Fall denke ich, dass die Flihrungskraft ganz normal im Arbeitsgeschehen
mitarbeitet. Das finde ich glaube ich ein bisschen zu privat — also was
heildt zu privat — zu persoénlich. Das kann funktionieren, das kann auch
gerade in den jungen Jahren Spall machen, weil alle so gleichgestellt
sind ja im Prinzip in diesem System. Fir mich ist da aber das Problem,
dass der Chef in meinem Vorstellungsbild immer noch so einen klaren
Ton angibt — das mag hier auch funktionieren, aber hier kommt es fur
mich anhand der Graphik eher riiber, als ware alles gleichgestellt und der
Vorgesetzte wirde Tatigkeiten wie jeder andere ausiiben. Das wuirde ich
eher als problematisch auf Dauer sehen, weil fir mich eine Flihrungskraft
eben eine Person ist, die vorausgeht und nicht mitgeht. Also die Anord-
nung wurde ich jetzt nicht so bevorzugen.

Bei Abbildung C ist jetzt die Frage, ob Fuhrungskraft 1 und 2 wirklich im
Endeffekt gleichgestellt sind. Das ist denke ich in der Praxis schwierig so
umzusetzen, aber sagen wir einfach mal das kdnnte so funktionieren und
die waren gleichgestellt. Das kann funktionieren, allerdings, wie man ja
hier auch schon sieht, anhand der Linien, kann es da auch schnell zu
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Kommunikationsproblemen kommen, wenn man von Fihrungskraft 1
und 2 nicht unterschiedliche Dinge, aber halt Auftrage Ubermittelt be-
kommt — weil jetzt zwischen den beiden Fihrungskraften auch keine Li-
nie ist, also da denke ich auch kein Austausch stattfindet. Heil3t, es kann
sein, du bekommst jetzt von der Fiihrungskraft 2 einen dringlichen Auf-
trag, der bis ndchste Woche oder nachsten Monat irgendwann fertig sein
muss und du bekommst gleichzeitig von Fihrungskraft 1 — weil die weil’
ja davon nichts — auch was ahnliches auferlegt und du kannst im Prinzip
beide Auftréage nicht wirklich bearbeiten oder beide nicht erledigen. Also
ein sehr schwieriges oder fragliches Modell so zu kommunizieren oder
so eine Anordnung vorzunehmen, weil ich glaube einfach dieser Aspekt
von — nicht Fehlinformation, aber zu viel Information und auch nicht ge-
ordneten Informationen denke ich, ist einfach zu schwierig und wiirde
denke ich nicht funktionieren.

- C) Wie findest du es, wenn Fuhrungskraft 1 flr fachliche Themen
zustandig ist und Fihrungskraft 2 fir disziplinarische bzw. organisa-
torische Themen, d. h., Ubergeordnete arbeitsrechtliche Themen wie
Gehalt und Urlaub?

Ja, das kdnnte dann wieder funktionieren. Sofern die natirlich einen an-
deren Aufgabenbereich haben. Dann wirden dich auch nicht zwei Fih-
rungspersonen mit einer ahnlichen Arbeitsaufgabe belasten oder beauf-
tragen. Sondern dann hattest du halt einfach andere Themengebiete —
das ist im Prinzip ohne diese Zwischenebene ahnlich dann zu Graphik A
und das wirde dann denke ich schon funktionieren. Allerdings, fur mich
personlich denke ich ware es einfacher — im besten Fall habe ich zu mei-
ner Flhrungsperson ein gutes Verhaltnis — und da ist es denke ich ein-
facher, zu einer Person als zu zwei Personen ein gutes Verhaltnis zu
haben und dann weil} ich auch, wenn ich irgendeine Frage habe, dann
richte ich mich damit an den. Und gerade am Ende des Tages gibt es ja
auch haufig Uberschneidungen bei irgendwelchen Fragen, ob das dann
eher organisatorischer oder inhaltlicher Natur ist — dann kdnnte ich mir
vorstellen, man wendet sich an eine Flhrungskraft und bekommt dann
so blod gesagt, das ist nicht mein Aufgabenbereich, wende dich bitte an
den anderen. Oder dass die Fihrungskrafte auch untereinander mit ihren
Abstimmungen und Entscheidungen nicht ganz einverstanden sind, dass
sich der eine denkt, das hatte ich aber jetzt anders geregelt. Also in der
Realitdt wird das ja denke ich schon teils so gemacht, dass
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unterschiedliche Fuhrungskrafte fiir unterschiedliche Aufgaben zustan-
dig sind, allerdings — ich wirde eigentlich eher auf Graphik A hinauswol-
len.

Weil das fehlt mir einfach in Graphik C — das ist, dass es eine Fiihrungs-
kraft gibt, die Leute unter sich hat. Zum Beispiel dann Leute, die sich um
Organisation und Produkte wirklich kimmern und die dann wieder wei-
tere Leute damit beauftragen. So ist ja diese normale Clusterung, diese
normale Baumstruktur in einem Unternehmen. Das, denke ich, wird so
am meisten auch verwendet und das ist denke ich auch am sinnvollsten.
Weil dann ist eben gesichert, dass letztendlich immer noch die Fihrungs-
kraft entscheidet, ich gebe die und die Aufgabe an die und die Leute ab
und die operieren dann damit weiter in der nachsten Ebene, die einen
dann selbst eben betrifft und der Baum wiirde sich dann natirlich noch
weiter aufclustern wieder. Also ich fande es gut, wenn da nochmal eine
Art Vermittlerperson zwischen mir und der Flhrungskraft ist. Auch wenn
man bedenkt, man hat irgendwelche Fragen oder Probleme, wie auch
immer — wenn dann da jeder den Chef fragen wiirde, dann ware das ja
eine unfassbare unmdgliche Aufgabe flir den, das zu bewaltigen, wie
jetzt vielleicht in Graphik C auch. Wenn sich jetzt alle Mitarbeiter mit un-
terschiedlichen Fragen an die Fihrungskraft wenden, hat der Gberhaupt
nicht die Kapazitat dazu, auf alles verniinftig einzugehen. Du brauchst
einfach Zwischenstufen, die eben Fragen abfangen und Aufgaben ver-
teilen meiner Meinung nach.

Verhalten der Fiihrungskraft

168

16) Wie oft wiirdest du dir Feedback wiinschen?

Also aller spatestens natirlich nach einem abgeschlossenen Projekt, so-
fern jetzt ein Projekt nicht in irgendeiner kleinen Firma bedeutet, das ist
nach einem Tag fertig. Sondern sagen wir mal ein Projekt, was zwei Mo-
nate geht, da méchte man natirlich auf jeden Fall Feedback zu haben.
Haufig ist es denke ich auch Ublich, dass man einfach schon mal Mee-
tings einrdumt, wenn man selber eine Frage hat oder selber irgendwie
Bedarf hat, mit der Fuhrungskraft zu sprechen und die in dem Zuge viel-
leicht dann auch einfach Uber den aktuellen Stand nochmal Feedback
mochte. Vielleicht auch sowas wie — also manchmal ist es ja auch in Fir-
men uUblich, dass du jeden Tag dokumentieren musst, woran du konkret
gearbeitet hast. Dadurch ist es natirlich fir eine Fiuhrungskraft immer
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sehr gut einsehbar, wie weit du bist. Und irgendwann — also es gibt ja
immer gewisse Fristen — bis dahin und dahin muss vielleicht der Teil der
Konstruktion abgeschlossen sein — dann beruft man ein Meeting ein und
bekommt dann naturlich auch ein Feedback dann dazu. Einen konkreten
Zeitabstand — ich kann jetzt nicht von zwei Wochen sprechen oder von
drei Wochen sprechen, wobei ich schon sagen muss, je nachdem um
was es geht und in was flr einer Position man selber sich befindet, sollte
das vielleicht schon auch alle zwei Wochen oder jeden Monat einmal
eingeraumt werden. Das muss ja auch nicht wahnsinnig lang sein. Dass
die Fuhrungskraft einfach nochmal aktuell informiert ist — Wie weit sind
wir? Was ist der aktuelle Stand? Wie gut kommt man selber zurecht?
Und man sagt auch okay, Sie sind ja gut in der Frist, bislang gibt es keine
Komplikationen, es scheint, die Kosten sind im Rahmen, alles gut — ha-
ben Sie gut gemacht. Dann passt es ja auch wieder, da muss man ja jetzt
nicht stundenlang gelobpreist werden fir irgendeine Aufgabe. Und so
Mitarbeitergesprache also zu mir und meiner Person vielleicht einmal im
Quartal. Zu Beginn denke ich haufiger, als dann, wenn man wirklich ein-
gearbeitet ist. Also wenn man jetzt zwanzig Jahre bei einer Firma ist,
brauchst du jetzt nicht alle drei Monate zu héren ja, Sie machen sich
immer noch weiterhin gut. Ich denke gerade im ersten Jahr oder nach
der Probezeit, wenn man irgendwo neu anfangt, sollte man natdrlich ein
Gesprach haben, wo man gesagt bekommt, passt uns so, was Sie hier
machen oder passt uns nicht, das passt uns gut, das passt uns schlecht,
konkret. Also so in der Anfangszeit einmal im Quartal oder jedes halbe
Jahr — aber jedes halbe Jahr kénnte in der Anfangszeit schon ein biss-
chen lang sein, also vielleicht alle drei Monate — wie gesagt, muss ja auch
nicht wahnsinnig lang sein dann. Und dann, wenn man ein paar Jahre in
dem Unternehmen ist, dass dann auf ein halbes oder spater auf ein Jahr
zurtickzuschrauben. Und dann irgendwann, ich denke Leute die zwanzig
bis dreil3ig Jahre bei einer Firma sind, werden nicht einmal mehr ein Jah-
resgesprach haben, wie sie sich personlich machen bei der Firma.

17) In welcher Form wiirdest du dir Feedback wiinschen?

Also so Projektbesprechungen, wenn ein Projekt erledigt ist, schon per-
sonlicher Natur. Sei es jetzt vielleicht auch Gber ein Zoom-Meeting, je
nachdem wegen Homeoffice oder so, aber gerne Angesicht zu Angesicht
— also was heildt gerne — ich fande es angebracht. Weil, es geht ja schon
um ein Projekt, was man beendet hat, wo auch viel Zeit dann reingeflos-
sen ist und natirlich auch interne Ressourcen — also halt einfach auch
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Mitarbeiterressourcen am Ende des Tages. Sowas wie man sich macht,
kann man denke ich auch ganz gut tber einen Briefverkehr l6sen. Also
Bescheid geben, passt uns gut oder je nachdem, was man wirklich fiir
das Unternehmen vollbringt, eine — ja, was heif3t Danksagung, das ist
das falsche Wort — aber im Prinzip ein schriftiches Danke oder eine
schriftiche Erwahnung einfach, dass man in den letzten Monaten oder
bei dem letzten Projekt sehr zufrieden mit der individuellen Leistung des
Mitarbeiters war und dass man darauf gerne aufbaut so. Ich denke, das
kann man auch sehr gut postalisch I6sen und dann aber wirklich so ein
konkretes Gesprach zu einem Projekt dann lieber von Angesicht zu An-
gesicht. Da bekommt man dann auch eine Reaktion vom Gegeniiber mit
und kann gegebenenfalls auch nachfragen, wenn sonst das Unterneh-
men nicht zufrieden mit dem war oder sich vielleicht auch rechtfertigen.
Das ist einfach personlich und starkt vielleicht auch die Bindung zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeiter.

18) Inwieweit wirdest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden

wollen?

Ja gut, es kommt natirlich auch da wieder darauf an, in welcher Ebene
man sich befindet. Also auf welcher Ebene der Pyramide — der Hierarchie
in dem Unternehmen. Also jemand, der am FlieRband steht und Kartons
faltet, sage ich mal, der braucht jetzt nicht mitzudiskutieren, ob man jetzt
weild ich nicht — als Werbemallnahme irgendwelche Busse bedruckt.
Wenn man jetzt Leute hat, die — um das Beispiel nochmal aufzugreifen
— in der Werbeabteilung arbeiten, dann sollten natirlich diese Leute
schon daruber informiert werden, was denn jetzt konkret gedndert wird.
Oder sei es sowas wie, dass Kurzarbeit ansteht, dann sollten nattirlich
generell alle, die davon betroffen sind, auch dartber informiert werden.
Also wenn mich etwas konkret betrifft, dann méchte ich vollstandig mit-
einbezogen werden. Wenn ich jetzt in der Konstruktion arbeite und es
geht um ein Werbeprojekt, dann habe ich damit nichts zu tun und muss
auch da nicht einbezogen werden. Dann brauche ich da eigentlich nichts
druber zu wissen in dem Moment, weil es nicht mein Zusténdigkeitsbe-
reich ist und ich sowieso nichts Konstruktives dazu beitragen kann.

19) Inwieweit wirdest du getroffene Entscheidungen von deiner Flihrungs-

kraft erklart bekommen wollen?
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Das kommt darauf an, um was fiir eine Aussage es sich handelt. Wenn
es sich zum Beispiel darum handelt, ich muss in Kurzarbeit gehen — Wa-
rum? Das moéchte ich wissen. Warum? Ja, wir haben vielleicht nicht mehr
die Auftrage wie vorher, wir kdnnen es uns vielleicht auch nicht mehr
erlauben aktuell und mussen Mitarbeiterkosten einsparen zu einem ge-
wissen Punkt. Das mdchte man natirlich erklart bekommen. Oder viel-
leicht auch, wenn die Abteilung von einem selber geschlossen wird oder
da generell — jetzt nicht man selber, aber Mitarbeiter von der eigenen
Abteilung entlassen werden. Dann wirde ich mir schon winschen, dar-
Uber in Kenntnis gesetzt zu werden — Weshalb denn? Das ist denke ich
schon wichtig.

Wie sieht es mit Entscheidungen aus, die mehr in Richtung Tagesge-
schéft gehen?

Ja, ich denke, das wirde die Sache viel zu sehr verkomplizieren. Das ist
auch, das hatte ich auch schon mal gemeint — eine Fiihrungskraft muss
auch dann schon mal Verantwortung tbernehmen und einfach sagen
okay, so machen wir das jetzt. Gerade wenn man irgendwas — vielleicht
ein schnelllebiges Produkt hat oder in einer schnelllebigen Branche ar-
beitet — da kann man nicht immer alles rechtfertigen. Da muss man ir-
gendwann mal eine Entscheidung treffen, die hat irgendeiner getroffen
und dann ist das auch so zu akzeptieren und dann tGbernimmt da ja auch
jemand die Verantwortung fir. Selber méchte man ja auch, wenn man
dann Arbeit weitergibt, auch nicht jedem erklaren miissen, warum hast
du jetzt diese Aufgabe bekommen und dein Kollege die? Das ist jetzt
einfach so festgelegt worden und das gilt es jetzt einfach auszufiihren.
Also bei so Tagesaufgaben muss ich dann nicht eine Erklarung dazu ha-
ben. Da ist es einfach zielfihrender unter dem Zeitaspekt, wenn da auch
schon mal einfach gesagt wird, das ist jetzt so und das wird jetzt so ge-
macht und gut ist.

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fuhrungskraft konstant ein bestimmtes Fih-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Also Anpassung generell ist glaube ich schon wichtig. Was aber finde ich
auch sehr wichtig ist, ist gerade von einer Fihrungsperson so ein
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gewisses Mal an Konstanz vermittelt zu bekommen. Dass man einfach
weild, so ist mein Vorgesetzter drauf, so wird der sich verhalten. Und
letztendlich muss das ja auch nichts Schlechtes sein, wenn ich jetzt ich
sag mal einen strengen Vorgesetzten habe und es lauft jetzt gerade gut
im Unternehmen, dann sollte der sich vielleicht insofern leicht anpassen,
dass der jetzt nicht unbedingt dann noch viel strenger ist oder so streng
wie immer, sondern dann auch mal was Positives sagt oder mal irgend-
wie jemanden hervorhebt, der besonders gute Arbeit gemacht hat. Aber
das ware denke ich eine zu komische Umstellung fir die Mitarbeiter, jetzt
eine ganz andere Art von Fihrungsstil auferlegt zu bekommen. Sondern
man weil3, was man bekommt von seinem Vorgesetzten. Man weil}, der
ist so — und so ist der schon immer. Man weil3 dann auch im besten Fall
wie man miteinander umzugehen hat.

Inwiefern spielt Zeitdruck, die Komplexitét der Aufgabe und weitere Rah-
menbedingungen eine Rolle fiir den Fiihrungsstil?

Ach so, ja dann nicht. Natirlich wenn man jetzt irgendwas wahnsinnig
Komplexes macht — beispielsweise, wenn jetzt irgendwelche Rohre flr
irgendwelche Leitungen produziert werden, dann muss nattrlich nicht mit
der Prazision daran gearbeitet werden, als wenn man beispielsweise flir
die Rustungsindustrie irgendwelche Panzerrohre auslegt. Also da ist na-
turlich ein héheres Mall an Genauigkeit gefragt und auch weniger Ent-
scheidungsspielraum. Da gibt es einfach — haufig natirlich in der Metall-
branche Normen, die das festlegen und nach denen man sich dann rich-
ten muss und wo man generell schon wenig Spielraum hat. Wenn man
dann einen sehr wichtigen Auftrag hat, sollte die Fiihrungskraft vielleicht
da auch nochmal strenger im Qualitdtsmanagement sein oder strenger
regulieren oder den Leuten den Entscheidungsspielraum doch bei so Sa-
chen noch weiter abnehmen, als bei alltdglichen Situationen, was die
Leute jetzt jeden Monat produzieren. Da kommt ja dann eine gewisse
Routine rein — wenn du dann so Sonderauftrage hast, sollte man da na-
turlich auch nochmal was strenger sein als Flihrungskraft.

21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-

empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe flir das Verhalten

der Fihrungskraft?

Also die Fuhrungskraft sollte natirlich jetzt nicht — also das kann man
nicht von einem abverlangen — Uber eine 20.000 Mann grofe Firma bei
jedem Uber den aktuellen Schwierigkeitsstand informiert zu sein — also
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inwieweit jeder jeweils gefordert ist. Allerdings, Gber dann halt Unterpos-
ten, sollte man sich da schon immer mal eine Meinung einholen, inwie-
weit die Mitarbeiter da eben ausgelastet sind vom eigenen Schwierig-
keitsgradempfinden her. Weil es unfassbar wichtig ist, um Fluktuationen
von Mitarbeitern zu vermeiden — also in der Nachkriegszeit gab es eine
unwahrscheinlich hohe Fluktuation, weil die Leute so wahnsinnig unzu-
frieden waren und moglicherweise auch aufgrund des Schwierigkeitsgra-
des einfach. Deswegen hat es die Fiuhrungskraft unbedingt zu interes-
sieren — weil das Behalten von Mitarbeitern immer noch gunstiger ist, als
die Akquisition neuer Mitarbeiter. Gerade auch im Aspekt Einarbeitung
und so. Deswegen sollte man da schon Wert drauflegen. Klar man kann
wie gesagt nicht selber als Hauptfihrungskraft 20.000 Leute im Blick ha-
ben und wie die sich aktuell fiihlen, allerdings Uber — also man hat ja
dann Leute unter sich, die wieder Leute unter sich haben — dieser klas-
sische Baum, der sich dann aufgliedert — dartiber sollte man sich schon
regelmalig mal so einen Stand holen, wie zufrieden die Mitarbeiter mit
ihrer Arbeit sind und ob sie gut oder schlecht zurechtkommen. Weil es
einfach flir das Unternehmen selber gerade Thema Kosten — gerade
Fluktuation von Mitarbeitern betrifft das Unternehmen schon. Da sollte
man sich teils auch aus Eigeninteresse fur interessieren — naturlich auch
menschlich gesehen, aber eben auch aus reinem Eigeninteresse.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach maoglich und erfolgreich, sich als

Fihrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

Maoglich denke ich nahezu kaum. Vielleicht noch in Bezug auf die Leute,
die unmittelbar unter einem stehen. Du hast einen Geschaftsfiihrer, der
hat jetzt plump gesagt funf Ingenieure unter sich stehen und die haben
nochmal jeder zwanzig Mitarbeiter unter sich — einfach, um mal so ein
grobes Konstrukt zu haben. Mdglich ist es fir den Geschéaftsfihrer viel-
leicht noch, sich in die funf Ingenieure hineinzuversetzen, weil er viel-
leicht selber mal eine ahnliche Position in der Branche vielleicht auch
gehabt hat. Wenn man allerdings da konkret nie drin gearbeitet hat —
gerade, weil dann auch jeder eh personlich nochmal anders drauf ist —
wie gesagt fur mich — ich kénnte mich schon nicht in jemanden hinein-
versetzen der sagt, ich mdchte morgens mein Gehirn in einen Spint legen
und nicht nachdenken — da kann ich mich nicht reinversetzen, weil ich
wurde das fur mich einfach eher als lastig empfinden. Daher ist es denke
ich als Fuhrungskraft gar nicht mdglich, sich in alle hineinzuversetzen,
wenn man da nicht selber mal drin gearbeitet hat. Weil je nach Position
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im Unternehmen, hat man natirlich auch vielleicht einen unfassbar kom-
plexen Arbeitsablauf, den man selber mal gemacht haben muss, dass er
nachvollziehbar ist. Und erfolgreich — generell ware das denke ich schon
erfolgreich, weil man dann selber mal gucken kann, wo kann ich vielleicht
selber noch optimieren? Was lauft nicht optimal? Vielleicht gerade in der
Montage sowas wie — das habe ich auch in der Uni gemacht — Greif-
raumoptimierung. Wenn man sowas selber mal erfahren hat und sieht
okay, bei mir liegen jetzt die Schraubenzieher relativ weit oben —da muss
ich jedes Mal nach oben greifen. Wenn ich das jetzt hundert Mal am Tag
mache dann empfinde ich das ja selber schon als unangenehm. Dann ist
das sicherlich fir meinen Arbeiter auch eher unangenehm. Da ist aber
natdrlich dann auch immer das Problem der Individualitat — dass jeder
das ja auch anders wahrnimmt. Ein grof3er Mensch ist anders an einem
Arbeitsplatz als ein kleiner Mensch. Ein kleiner Mensch denkt sich, ich
kann mich hier auf den Stuhl nicht richtig hinsetzen, da komme ich nicht
mit den FiRRen auf die Erde und ein gro3er Mensch wird sich denken ich
komme ja mit den Knien an den Tisch — das ist auch Mist. Deswegen ist
es nicht mdglich, sich in alle hinzuversetzen und auch nur bedingt erfolg-
reich, weil es dann jeder individuell auch nochmal ein bisschen anders
sieht. Aber es kann was bringen.

23) Welcher Fihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

Hoch 1

Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Ja, ich denke, da muss ich leider eine ziemlich langweilige Antwort geben
und sagen, dass es vermutlich genau auf diesen Kreuzpunkt hinauslau-
fen wird, weil ein gesundes Mittel eben auch haufig einfach zum Ziel
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fuhrt. Man kann einfach nicht ein zu hohes Maf} an zeitlicher Investition
in Motivation und Aufbauen der Mitarbeiter legen — es ist bis zu einem
gewissen Punkt absolut sinnvoll, um eben auch Fluktuationen der Mitar-
beiter zu deckeln oder eben auch zu gewahrleisten, dass mir die Mitar-
beiter nicht regelmafig abspringen, weil sie einfach mega unzufrieden
sind. Ich kann es mir aber auch haufig als Unternehmen einfach nicht
erlauben, allzu viel Zeit darein zu investieren, weil ich dann an anderen
Punkten halt auch einfach Zeit verliere oder Ressourcen in Form von Mit-
arbeitern fur andere Dinge brauche, dass die sich damit beschaftigen und
man sich das einfach nicht erlauben kann, in einem sehr ausgepragten
hohen Mal} auf Motivation und Aufbauen der Mitarbeiter zu achten. Und
auf der anderen Seite die zeitliche Investition in Aufgabenbewaltigung
durch Arbeitsanweisungen und Kontrollen, auch vielleicht noch indirekt
auf die Frage zu Vertrauen und Kontrolle abzielend. Da hatte ich auch
schon gesagt, dass da der Punkt eher auf Vertrauen ist als auf Kontrolle.
Kontrolle ist bis zu einem gewissen Punkt absolut sinnvoll, aber eben halt
auch in einem hohen Mal} wieder zu viel. Weil du verlierst zu viel Zeit
dann an anderen Stellen und in einem niedrigen Maf} waren das zu wenig
Kontrollen. Du brauchst Qualitatskontrollen in der Fertigung oder so. Da
kannst du den Mitarbeitern nicht vertrauen, dass die das richtig fertigen,
weil Fehler passieren. GroRtenteils wird nattrlich hoffentlich alles stim-
men, aber du kannst es eben nicht gewahrleisten, deswegen braucht
man Kontrollen. Deswegen kann man da nicht auf niedrig gehen, man
kann aber auch nicht auf hoch gehen, weil dann misste man Uberall
kleine Zwischenetagen einfihren und wiirde alles kontrollieren — die Mit-
arbeiter wirden sich vermutlich auch sehr unwohl fihlen, weil sie das
Geflihl haben, standig Gberwacht zu sein und standig wird alles auf das
Penibelste Uberprift. Dann wirden zwar keine Fehler mehr passieren,
aber die Mitarbeiter wiirden sich unwohl fihlen und vielleicht das Unter-
nehmen wechseln wollen und man hatte als Fihrungskraft auch einen zu
hohen zeitlichen Aufwand. Deswegen denke ich, dass da einfach so ein
gesundes MittelImal} — vielleicht am ehesten noch tats&chlich der — ja es
ist schwierig, weil ich mich eigentlich schon fiir den Kreuzpunkt entschie-
den hatte. Vielleicht eher noch der Stil unten rechts, allerdings schon
ziemlich weit oben — also kurz unter der horizontalen Linie dann. Weil die
Kontrolle vielleicht dann nochmal ein ganz kleines bisschen mehr Uber-
wiegt, als Motivation und Aufbauen der Mitarbeiter, aber eigentlich denke
ich ist der Kreuzpunkt ideal. Aber das meine ich im Prinzip mit diesem
gesunden Mittel — du hast nichts von dem zu hohen Mehraufwand — das

175



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

176

ist im Prinzip — in der Uni kann man das damit vergleichen — man ist gut
vorbereitet, man schreibt vermutlich eine 2.0 oder eine 1.7 — den Mehr-
aufwand, den man noch hat, um dann eine 1.0 zu schreiben, ist die Sa-
che nicht wert, weil man dann selber einen zu hohen zeitlichen Aufwand
damit hat. So kann man das als Beispiel vielleicht eher noch verstehen,
was ich damit meinte.

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich Gberlegenen Fihrungsstil

oder sollte die Flhrungskraft ein Spektrum an Flihrungsstilen abdecken

kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.

Also es kann halt nicht sein, dass es jedem — also deswegen ist vielleicht
ein Spektrum sinnvoller — weil du ja unterschiedliche Mitarbeiter hast, die
du unterschiedlich zu behandeln hast, im Prinzip auf ihre einzelne Auf-
gabe ja auch bezogen. Vielleicht, um nochmal das Beispiel mit den Pan-
zerrohren zu bringen, weil es da auf absolute MaRgenauigkeit ankommt
oder gerade Brennzellen fur Atomkraftwerke — wenn sich ein Ingenieur
jetzt damit beschaftigt, muss der ja anders behandelt werden als jemand,
der in der Fertigung so kleine Plastikgussteile fertigen Iasst in tausend-
facher Ausfihrung. Da muss natirlich bei dem ersten Beispiel viel mehr
Wert auf Qualitat und Uberwachung oder Kontrolle gelegt werden. Da
musst du dann naturlich auch bei deiner Suche — also flr die Stellenaus-
schreibung oder spatestens dann bei dem Vorstellungsgesprach klarma-
chen, das und das ist wirklich konkret verlangt und eben auch einen Typ
Mensch fiir so eine Arbeit finden, der dann eben sagt okay, ich werde
jetzt hier total Uberwacht und habe hier eine mega verantwortungsvolle
Rolle. Also der muss natrlich mit der immensen Verantwortung umge-
hen kénnen und auch bereit sein, sich da eben kontrollieren zu lassen
und das nicht als etwas Negatives wahrzunehmen, sondern zu sagen
okay, ich habe hier halt eine echt wichtige Aufgabe und das muss kon-
trolliert sein, weil es einfach stimmen muss. Deswegen ist denke ich dann
bei so Sachen ein Spektrum einfach sinnvoller.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in

Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der

Fahrungskraft?

Ja gut die FUhrungskraft kann jetzt natlrlich nicht von Anfang an sagen
— ist das jetzt fir jemanden personlichkeitsférdernd? Das kann die Fiih-
rungskraft ja nicht von Anfang an wissen, das wird sich erst nach einer



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

Zeit zeigen. Und das musste eigentlich auch wieder Uber Unterposten
laufen — weil es kdnnen ja nicht 20.000 Leute zur Fihrungskraft rennen
und jetzt mal ein Feedback geben, wie sie sich aktuell fihlen. Allerdings
ware es schon eine Mdglichkeit Gber — das muss jetzt auch nicht mega
regelmaRig stattfinden — aber Uber Feedbackmdglichkeiten, wie Uber
eine Online-Befragung der Mitarbeiter, die man vielleicht mal von zu-
hause aus in 10 Minuten schnell machen kann zu sagen, was habe ich
fur einen Arbeitsposten in der Firma — vielleicht auch tatsachlich anonym
—ich bin in der Fertigung aktiv, ich bin Zerspaner. Wie zufrieden bin ich
auf einer Skala von 1 bis 10, was wirde ich mir wiinschen was sich ver-
andert? Dass man da halt schon auch Ressourcen fur freirdumt, also
Ressourcen in Form von Mitarbeitern, die sich damit beschaftigen, weil
es einfach wichtig ist. Es gibt da eben diese vier Grundprinzipien der Er-
gonomie, die im Prinzip die Arbeit optimieren. Also Arbeit muss ausfihr-
bar und ertraglich sein und Arbeit sollte zumutbar und zufriedenstellend
sein. Weil der Mitarbeiter wird bessere Arbeit machen, wenn er zufrieden
mit seiner Arbeit ist. Und dadurch hat man da schon als Flihrungskraft
eine gewisse Verantwortung fir. Weil einmal wieder um den Mitarbeiter
selber und dass er einem nicht abspringt. Ich stelle also lieber den Mitar-
beiter, den ich schon angelernt habe zufrieden, der macht schon seit 10
Jahren eine gute Arbeit und wird auch die nachsten 15 Jahre gute Arbeit
machen, als mir den zu vergraulen. Dafur sollten schon Ressourcen be-
reitgestellt werden.

Wenn der Mitarbeiter eine Aufgabe bekommen hat, die fiir ihn sehr her-
ausfordernd ist — ist es dann die Aufgabe der Fiihrungskraft, dass der
Mitarbeiter die Aufgabe schafft und er ihn durch die Aufgabe weiterent-
wickelt?

Das kommt auch wieder auf den Typ an, der es dann wirklich macht.
Generell bei vielen ja, aber wie gesagt, es gibt eben auch diese Leute,
die morgens einfach ihr Gehirn im Spint lassen wollen. Wenn du denen
eine herausfordernde Aufgabe gibst — die wollen das gar nicht. Wenn du
aber —im Prinzip ist das, was ich sage jetzt nicht immer auf eine wirkliche
Flhrungsperson bezogen, sondern auf diese Baumclusterung, dass der
sich auf die ndchst héhere Ebene beziehen kann und dann — deswegen
meinte ich auch eben bei der Aufgabenverteilung, muss man dann auch
selber, wenn man weiter Aufgaben verteilt sich kontrollieren, traue ich
dem Mitarbeiter das zu? Entspricht das seinen Fahigkeiten? Und wenn
ich aber meine okay, das geht halt nicht anders, weil wir haben gerade
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niemand anderen, der sich damit beschaftigen kann und der kann das
nicht optimal, dann ist es aber trotzdem sinnvoll, dem dann insoweit Hil-
festellungen zu leisten, dass er es dann lernt, sich damit hoffentlich wei-
terentwickelt und das auch eher noch gut findet, dass er das lernt und in
Zukunft natirlich auch einfach dann kann — das ist dann auch wieder ein
Vorteil.

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fihrungskraft lediglich eine

Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann voéllig selbststan-

dig ohne weitere Fiihrung arbeiten lasst?

Ich finde das sehr schwachsinnig, weil in einem gewissen Rahmen miis-
sen Vorfixierungen stattfinden, weil das funktioniert sonst nicht. Ich be-
ziehe das einfach wieder auf die Metallindustrie — du mdchtest ein Ge-
triebe bauen und hast finf Ingenieure unter dir. Du sagst dem einen kon-
struier einen Keilriemen und das ist auch die einzige Startinformation,
also nur wir benétigen einen Keilriemen. So wir wissen aber nicht wofur,
ob jetzt fir ein Auto oder fur eine Windkraftanlage. Dann denkt der sich
ja dann werde ich mal was fir ein Auto konstruieren — der nachste kon-
struiert die Zylinder des Getriebes, dann fiir einen Rasenmaher Motor
oder so — das funktioniert nicht. Also es muss ein gewisses Mal} an Vor-
fixierung und nicht nur eine Startinformation geben, damit dann auch hin-
terher gerade bei Produkten, die zusammengesetzt werden, die im Prin-
zip dann in kleinere Arbeitsschritte unterteilt werden und hinterher als ein
Produkt wieder zusammenkommen — da muss ja sowas stattfinden. Du
kannst das ja nicht véllig frei auslegen.

Wie sieht es aus, wenn alle Vorfixierungen am Anfang genannt werden
und dann wird auf Flihrung verzichtet?

Ich denke nicht, dass das reichen wirde, weil man braucht auch schon
mal so einen Zwischenstand. Und den muss sich die Fihrungskraft dann
auch einholen. Man braucht wahrenddessen immer wieder Fristen — es
kann sein, einzelne Teile brauchen langer als andere — einfach, weil Mit-
arbeiter sind da krank, sind hier krank oder so. Dann kann es auch sein,
es muss einer tatsachlich mal sein Teilgebiet wechseln, weil es sonst
einfach zeitlich nicht hinhaut oder es kommt ein noch dringlicherer Auf-
trag rein oder wie auch immer. Also deswegen dann auf Fihrung zu ver-
zichten, bis das Endprodukt fertig ist, wird denke ich schlicht und ergrei-
fend einfach nicht funktionieren. Weil du brauchst zwischendurch auch
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schon mal Kontrollen und Uberpriifung — Wie sind wir im Zeitplan und
wie sieht es bei den einzelnen Stellen aus?

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Ich glaube tatsachlich nicht, nein.

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fri-

her aus deiner Sicht?

Ich denke es ist wichtiger geworden, einfach weil — ich denke gerade
primar an die Nachkriegszeit, wo die Leute einfach in Armut gelebt haben
und dann auch tatsachlich arbeiten wollten. Zum Beispiel friiher war ja
die 6-Tage-Woche auch ganz normal. Das war dann glaube 1956 als die
5-Tage-Woche eingefiihrt wurde. Oder auch sowas wie eine Altersrente
oder 1969 glaube die Lohnfortzahlung im Krankheitsfall. Sowas ist immer
wichtiger geworden. Weil friiher mussten die Leute einfach arbeiten, um
Geld zu bekommen und hatten im Prinzip auch gar keine Wahl. Es gab
ein Unternehmen, da hat man gearbeitet, man hat vielleicht einfach ir-
gendeinen Beruf gelernt, den man eigentlich gar nicht lernen wollte, weil
man jetzt nicht so die mega Mdglichkeiten hatte. Heute hat sich das
denke ich insoweit gedndert — es macht eigentlich im besten Fall jeder
das, was er auch mdchte. Man hat eine unfassbare Auswahl an Unter-
nehmen heutzutage und auch viele Leute, die eben gewisse Anspriche
stellen. Deswegen ist es denke ich viel wichtiger heute als damals gewe-
sen. Weil sonst auch einfach die Fluktuation wieder zu hoch ist. Fluktua-
tion bedeutet Kosten fir das Unternehmen, Kosten sind schlecht, also
brauche ich heute eine extra Abteilung, die sich mit Personal beschaftigt
— Personalmanager, sowas brauche ich, sowas gab es damals in der
Form glaube ich nicht. Da ist vielleicht mal einer durch die Lagerhalle
gegangen und hat gefragt, ob alles gut ist, aber da hatte sich mal einer
wagen mussen zu sagen, heute macht mir die Arbeit mal keinen Spal
so nach dem Motto. Das ist halt heute alles ganz anders.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Das Ergebnis sieht im besten Fall so aus — ich wiederhole das einfach
nochmal, weil ich es ja mal auswendig gelernt hatte: Arbeit muss
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ausfuhrbar und ertraglich sein und sollte zumutbar und zufriedenstellend
sein. Das heil’t, das Ziel ist natirlich, dass diese Soll-Forderungen auch
erfillt sind — also Arbeit muss zumutbar sein, jeder muss morgens auf
die Arbeit kommen kdnnen und sagen kdnnen ich fuhle mich der Aufgabe
gewachsen, ich traue mir das zu. Sei es jetzt in Bezug auf ich traue mir
das zu, so viel Kraft zu haben, ich traue mir das zu, so viel Verantwortung
zu ubernehmen — das kénnen ja ganz unterschiedliche Auspragungen
von Zumutbarkeit sein. Und eben zufriedenstellend — der Aspekt person-
lichkeitsfordernd — das sollte das Ziel sein, weil die Leute werden dann
in Zukunft einfach bessere Arbeit machen. Die werden ihrer Arbeit gerne
nachgehen, die sind auch gerne in diesem Unternehmen, weil sie wis-
sen, das bekommen sie an Flhrungsstil und sind einfach zufrieden und
werden nicht abspringen. Sie werden gute Arbeit machen — bessere Ar-
beit, als waren diese Soll-Forderungen nicht erfillt und einfach denke ich
lange im Unternehmen bleiben. Das misste doch eigentlich das Ziel von
jedem Unternehmen sein. Deswegen gibt es auch denke ich heute diese
Abteilungen, die sich mit sowas beschaftigen.

Reflektion des Interviews

180

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Das Interview hat mir gut gefallen — ich finde es immer wieder interes-
sant, sich da mal Gedanken driiber zu machen, weil man nattrlich auch
auf kurz oder lang selber davon betroffen sein wird. Also damit meine ich
jetzt wahrend der Ausbildung, also des Studiums, wahrscheinlich noch
nicht so ausgepragt, aber danach wird jeder mal im Arbeitsleben antreten
und jeder wird mit FUhrungsstilen oder generell Fihrungspersonen kon-
frontiert werden. Deswegen ist es gar nicht schlecht, sich da mal Gedan-
ken driiber zu machen. Wie mdchte ich behandelt werden oder was gibt
es so fir Alternativen? Also wie kdnnen Leute ihr Unternehmen fiihren?
Wenn man jetzt als erste Stelle irgendwo hinkommt denkt man vielleicht
okay, so wie es hier gehandhabt wird, ist es Uberall. Deswegen ist es
denke ich auf jeden Fall sinnvoll, sich mal damit auseinanderzusetzen.
Was ist die gangige Praxis auch? Das mit den Graphiken fand ich auch
echt interessant, wobei ich sagen muss, bei der zweiten Graphikfrage
fand ich es schwierig, mit unten links, unten rechts, weil ich konnte mir
da nichts so Konkretes drunter vorstellen, wie jetzt dann letztendlich der
FUhrungsstil aussieht. Ein zwei Fragen waren vielleicht ein bisschen zu
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lang, dass man erstmal einen Moment brauchte, die Frage richtig zu ver-
arbeiten — da ware es vielleicht in dem Zuge — falls du sowas irgendwann
nochmal machst sinnvoller, hattest du mir einfach auch die Interviewfra-
gen gegeben, weil dann hatte man selbst nochmal driiber lesen kénnen.
Also selber die Fragen als Interviewer vorlesen, aber dann dem anderen
die Mdglichkeit zu geben, nochmal nachzulesen. Auch, wenn man sich
dann mal so reingeredet hat, dann zwei Minuten schon am Reden ist und
dann wieder vergessen hat okay, was war der eigentliche Fokus der
Frage? Dass man dann selber auf den Zettel gucken kann und sieht da-
rum ging es nochmal konkret. Aber insgesamt fand ich es sehr gut und
wie gesagt sinnvoll, weil es einen jeden betrifft und sich jeder mal mit
sowas auseinandersetzen sollte.
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Anhang H: Transkription Interview mit IP-D nach Leitfaden B

Datum des Interviews: 03.04.2022

Dauer: ca. 100 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

182

1)

2)

Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Professionalitat, Transparenz und Kommunikation und Kritikfahigkeit —
das ist auch ein wichtiger Aspekt und das geht ja mit Kommunikationsfa-
higkeit einher, dass man stetig an seiner Arbeitsweise auch irgendwas
verandern kann zum Guten hin. Also nicht, dass sich das Alte immer be-
wahrt, sondern dass man auch offen fiir Neues ist. Ansonsten logischer-
weise der Lohn sollte stimmen, das ware so ein Kriterium, das sollte
schon mit meinen Vorstellungen tUbereinstimmen. Also fir die Arbeit, die
ich verrichte, mdchte ich auch fir mich den passenden Lohn haben. Wie
viele Urlaubstage man hat und auch die Nahe zu meinem Wohnumfeld,
dass ich nicht allzu weit fahren musste. Weil ich mdchte jetzt nicht Un-
mengen von Geld fiirs Pendeln ausgeben und auch nicht so lange Zeit
im Auto sitzen — das ist nichts, was mir Spal® macht. Vielleicht allgemein
schon ein gutes Image der Firma, weil ich mdchte ja auch die Firma ver-
treten oder ich werde ja die Firma vertreten als Angestellte und mdochte
da ja auch gewissermalien fir stehen und auch tberzeugt sein von dem,
was ich tue bzw. woflir auch der Betrieb steht. Und wenn ich mich jetzt
damit Uberhaupt nicht identifizieren kann, aber das trotzdem irgendwie
verkaufen musste, dann wirkt das auch nicht mehr authentisch.

Was motiviert dich im beruflichen Kontext?

Das Team motiviert mich, weil — ich merke das auch jeden Tag bei mir,
wenn die Arbeit — die kann halt noch so stressig sein, noch so bléde Pa-
tienten — wenn das Team stimmt und man weil3, man kann sich auf den-
jenigen verlassen, dann motiviert das auch. Das hat dann naturlich auch
mit dem Chef zu tun, dass man weil}, man hat gute Strukturen erschaf-
fen, um effizient arbeiten zu kdnnen, aber auch patientenorientiert arbei-
ten zu kdnnen. Ja, was motiviert mich — das Outcome naturlich. Also
wenn meine Arbeit Erfolge erzielt. Wenn ich z. B. merke dem Patienten
geht es besser dadurch, dass ich da bin, ist das naturlich auch eine Mo-
tivation.
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3)

Was wiurde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Wenn die Meinung nicht gehort wird. Also wenn die Meinung der Mitar-
beiter nicht gehoért wird. Das ist auch bei uns gerade sehr sehr stark — da
werden Arbeitsgruppen gegriindet, gerade fir Uberlegungen, was man
anders machen kdnnte fir die Zukunft — wo man verbessern kdnnte. Das
ist ein toller Ansatz, aber im Endeffekt haben wir das Geflihl, dass diese
Arbeitsgruppe gar nichts bringt, weil das nicht gehdrt wird. Und das de-
motiviert. Also wenn man denkt, man hat gute Einwande, aber keine Ge-
sprachsmaoglichkeiten. Es wird kein Raum oder keine Zeit dafiir geboten,
das irgendwie zu aufRern und selbst wenn, wird es auch nicht ernst ge-
nommen. Natirlich wenn auch einiges schief lauft — also, wenn wirklich
aktiv Fehler passieren und die nicht — also die auch mit einem selber
nichts zu tun haben — wenn man jetzt weil} ich nicht z. B. Versagen von
menschlichem Handeln irgendwie in dem Beruf erlebt und man merkt es
hat keine Konsequenzen, dann demotiviert das auch. Weil man dann
auch nicht die Motivation hat, Beschwerde einzureichen oder den Mund
zu 6ffnen, wenn irgendwas ist Gesprache zu suchen. Weil man dann von
Vornherein ja schon kein Bock hat und man merkt das bringt nichts. Also
generell das Thema Veranderungen ist da sehr sehr grof® — das demoti-
viert, wenn es nicht zu einer Veranderung kommt. Allgemeine schlechte
Laune — also, wenn es sehr unpersonlich istim Miteinander. Also fiir mich
personlich ist das so — ich glaube da gibt es auch bestimmte Menschen
und Kollegen, die das kdnnen — aber ich erwarte eigentlich schon, dass
man auch ein bisschen — man muss ja nicht alles Uber einen erzahlen —
aber wenn man untereinander ein bisschen offener miteinander umge-
hen kann. Dass es generell ein angenehmes Miteinander ist — das ist mir
auch sehr wichtig.

Flexibilisierung von Arbeit

4)

Wie sehen fiir dich optimale Arbeitszeiten aus?

Da bin ich ja relativ — also ich bin ja im Schichtdienst — das ist ein Drei-
schichtdienst. Der geht von 6 bis 14 Uhr, dann von 13:30 Uhr bis 22 Uhr
ungefahr und von 21 Uhr bis halb 7 so und das sind fiir mich eigentlich
schon — also dadurch, dass ich im Schichtdienst arbeite, habe ich das
nie so wirklich angezweifelt. Ich bin schon lieber flexibel mit den Arbeits-
zeiten, dass ich sage — also, wenn man jetzt auch sagt, ich wirde
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irgendwann im Bereich von 8 bis 16 Uhr arbeiten, wirde ich bevorzugen,
dass ich ein bisschen Gleitzeit habe und ich das auch ein bisschen selber
einteilen kann, als jetzt wirklich nur schnurstrack von 8 bis 16 Uhr oder
von 9 bis 17 Uhr — also jeden Tag das Gleiche, das wiirde glaube ich
auch keinen Spall machen. Also ich bin ein Fan vom Schichtdienst und
von den wechselnden Arbeitszeiten — was aber auch anstrengend ist fur
den Rhythmus. Wir haben ja auch ziemlich viel mit den Spat-Frih-Wech-
seln zu tun, das ist halt auch anstrengend. Aber wenn man darauf achtet,
wenn man das irgendwie geplant hinbekommt, dann bin ich da eigentlich
eher ein Fan von Flexibilitdt und wechselnden Dienstzeiten.

Wenn du die Wahl héttest — also abgesehen von der Sinnhaftigkeit spe-
ziell in deiner Branche — wiirdest du dann weiterhin gerne im Schicht-
dienst arbeiten wollen oder lieber nach selbstgewaéhlten flexiblen Arbeits-
zeiten?

Also wenn ich mir das ganz ganz komplett selber aussuchen konnte,
dann wuirde ich glaube trotzdem weiter im Schichtdienst arbeiten tat-
sachlich —ich wiirde es weiter machen. Man hat in dem Sinne zwar keine
Flexibilitdt, man hat halt da zu sein dann und kann jetzt nicht sagen ich
komme heute eine Stunde spater. Obwohl das ja auch — also es gibt ja
nicht nur diese drei Dienste — wenn ich das jetzt gerade noch ausfiihren
kann. Es gibt tausend verschiedene Dienste. Es gibt auch von 6 bis 14
Uhr, dann gibt es von 7 bis noch was, dann gibt es noch einen kurzen
Dienst — das ist fir die Teilzeitkrafte, der geht von 8 bis 14 Uhr, also nur
6 Stunden und dann gibt es auch noch einen kurzen Spatdienst von 16
Uhr bis 22 Uhr. Da gibt es relativ — doch die Méglichkeit, wenn man jetzt
einen Termin hat z. B. ich habe einen Arzttermin am Mittag — ich kann
nicht zum normalen Spatdienst kommen. Dann muss man halt aber im-
mer gucken, dass es personell halt auch funktioniert. Wenn man sagt
man hat jetzt nur zwei Leute und wir brauchen zwei Leute im Dienst,
dann kann nicht der eine sagen ich komme spater — so funktioniert das
ja nicht. Wenn man aber sagt man hat vier Leute im Dienst und braucht
rein rechtlich nur zwei, dann kénnte man natirlich sagen okay, Arbeits-
aufkommen ist aktuell nicht so hoch — du kannst spater kommen. Da gibt
es schon eine gewisse Flexibilitdt, aber auch eine gewisse Gefahr, wenn
dann z. B. Krankheitsfalle sind — das habe ich auch fast miterlebt — eine
Kollegin hat sich einen Tag vorher positiv getestet, da bin ich auch ein-
gesprungen, d. h. mein Dienst wurde in einen anderen Dienst getauscht,
dass da halt der Tag besser abgedeckt war. Also es ist eine bedingte
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Flexibilitat, das hangt dann immer von der personellen Situation ab. Aber
grundsatzlich ist es abwechslungsreich. Also ich muss sagen mich hat
das zum Glick auch noch nie so stark betroffen, dass ich jetzt private
Termine absagen musste, weil ich viele Freunde auch tber das Internet
habe — die wohnen zwar hier aber wir zocken dann gerne und sprechen
Uber das Internet miteinander. Deswegen bin ich da gar nicht so abge-
kapselt, wenn ich dann auch mal vom Spatdienst nach Hause komme
und mich noch eine Stunde an den PC setze dann sozialisier ich mich ja
wieder automatisch so ein bisschen. Aber ehrlich gesagt kann ich mir
schon vorstellen, dass sich meine Meinung da auch nochmal &ndern
kénnte, wenn ich damit erstmal ein paar doofe Erfahrungen gemacht
habe, dass ich echt eingeschrankt wurde in meinem Privatleben. Und ich
meine es ist schon schade — das ist naturlich auch an Wochenenden —
wenn ich dann Frihdienst habe bin ich ganz raus, dann kann man nicht
mal eben feiern gehen oder so — das funktioniert dann halt nicht. Es ist
schon schade. Aber ich denke mir auch auf der anderen Seite rede ich
mir das immer so ein bisschen schén mit: Das ist meine Arbeit, ich ver-
diene damit mein Geld und ich habe mir den Beruf ausgesucht mit dem
Schichtdienst. Also es ist eine Einbul3e, die ich dann auch gerne mache.
Aber gut, wenn das Leben ein totales Wunschkonzert wére und der
Schichtdienst nicht Bestandteil meines Jobs ware, dann waren flexible
Arbeitszeiten schon irgendwie besser. Im Blro dann sowieso.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-

spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Schwierig. Also wenn ich jetzt mal an Burojobs auch denke, finde ich das
grundsatzlich nicht verkehrt. Man muss halt nur echt wissen, wie man es
abgrenzt. Also man muss es halt kdnnen und wollen — diese Verschmel-
zung bekommt glaube ich auch nicht jeder hin. Mitbekommen habe ich
auch, dass Leute gesagt haben, ich stehe auf und ich ziehe mich nicht
um firs Homeoffice. Man setzt sich einfach an den PC und féngt direkt
an zu arbeiten. Dass da dieser Grad zwischen Privatleben und Arbeit
sehr schnell sehr schmal wird, sodass viele auch gesagt haben, ich ziehe
mich jetzt an und mache mich schick und trinke einen Kaffee, so als
wdurde ich gleich zur Arbeit fahren und dann setze ich mich an den PC —
sodass man noch so ein gewisses Ritual hat. Aber das ist glaube ich
auch nicht fir jeden — also kann ich mir nur vorstellen. Und so ein Fir-
menhandy — das kénnte bei mir schon eher in Frage kommen, so in Rich-
tung Bereitschaftsdienst. Das ist auch schon in gewissen Bereichen
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vertreten — bei uns zum Glick nicht, da bin ich ganz froh driber. Das
habe ich vor vier Jahren woanders schon mal gemacht und fand es im-
mer anstrengend, weil man halt nie wusste werde ich jetzt angerufen
oder nicht? Kann ich jetzt entspannen? Kann ich eine Serie anfangen
oder was kochen? Das ist halt so ein bisschen auch seelischer Druck
sage ich mal, wenn man nicht so richtig weif3, was auf einen zukommt.
Also ich bevorzuge da schon die Trennung — vor allem in meinem Be-
reich, weil man ja sowieso schon viel mit dem Dienstplan auch hin und
her springt — wenn einer krank ist, muss man den Dienst auch wieder
auffullen. Und da finde ich buf3t man schon genug von seinem Privatle-
ben ein — auch weil man ja die Wochenenden arbeitet, die so viele Leute
frei haben, wo auch so viel meistens passiert am Wochenende. Deswe-
gen wurde ich personlich lieber eine strikte Trennung wahlen.

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

186

6) Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du am liebsten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau
gefallt.

Also den administrativen Teil mache ich auch ganz gerne. Das fangt ja
schon an, wenn der Patient ins Krankenhaus kommt, muss der — das
macht aktuell noch eine andere Schnittstelle, das macht die andere Not-
aufnahme sozusagen — die nehmen die im System auf, die fragen nach
den Hauptsymptomen, was jetzt das Problem ist, warum die kommen
und dann werden die erstmal in den Wartebereich gesetzt und dann geht
es halt weiter zur behandelnden Fachabteilung. Und dann kommen die
Patienten auch irgendwann bei uns an. Das ist bei mir — wenn man sich
das raumlich vorstellt — so ein kleines Biro, relativ zentral gestellt, fur die
erste Anlaufstelle fur die Patienten. Und da haben wir einen riesigen Mo-
nitor an der Wand und mit einer Warteliste, wo die Namen aufploppen,
wenn die Kollegen die Karte einlesen. Und das heif3t du weil3t genau, wer
kommt und dann kann man sich eben schon die Papiere nehmen, die
man braucht und z. B. Laboretiketten drucken. Man kann so ein Patien-
tenarmband bereitiegen, man kann schon den Arzten Bescheid geben,
man kann gucken wie ist die raumliche Situation — wo bringt man den
Patienten unter? Da haben wir eigentlich zwei Kollegen fur, die dafur
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eingestellt wurden und die machen das eigentlich. Aber wenn die krank
sind, dann muissen wir das halt auch mitibernehmen. Und mittlerweile
mache ich das auch ganz gerne, dass ich mich da wirklich aktiv hinsetze
und sage okay, ich mache jetzt diese Aufgaben, diesen administrativen
Teil und habe so ein bisschen mal kurz Pause von den Menschen — das
ist auch mal ganz angenehm zwischendurch. Ansonsten die Akutbe-
handlungen von den Patienten, also wenn jetzt ein akuter Notfall kommt,
bin ich auch ganz gerne mit dabei, weil es einfach sehr schnell geht und
sehr effizient ist und da in der Regel auch gut kommuniziert wird und
jeder genau weil}, was zu tun ist. Deswegen mag ich so Notfalle an sich
ganz gerne, weil das sehr schnell von statten geht. Die Patienten kom-
men, die werden behandelt, irgendwas wird gegeben an Medikamenten,
es wird geguckt wie geht’'s denen, was kénnen wir jetzt tun, dann gibt es
evtl. noch eine Bildgebung, d. h. so den Patienten kurz begleiten, in der
kompletten Behandlung, die sich normalerweise bei uns leider manchmal
Uber zwei, drei, vier Stunden zieht. Das alles in eine halbe Stunde ge-
packt. Das ist halt actionreich, das macht Spaf} und ist effizient und des-
wegen mache ich das auch ganz gerne.

Also bei dem administrativen Teil z. B. auch so ein bisschen den Uber-
blick behalten. Weil ich bin auch eine sehr schnell vergessliche Person,
deswegen mag ich die Notfalle wahrscheinlich, weil das ein sehr kurzer
Zeitraum ist, wo ich wenig vergessen kann. Also da kann ich mir das
meistens noch merken in diesen Notfallen und deswegen komme ich da-
mit gut zurecht. Bei dem administrativen Teil mag ich das halt, weil ich
so ein bisschen den Uberblick behalten kann tber die Gesamtsituation
und da auch so ein bisschen die Kollegen koordinieren kann und mich
selber auch gut koordinieren kann. Zum Beispiel wenn ein Notfall kommt
und es sind genug Kollegen bei dem Notfall dabei, bleibe ich bei dem
administrativen Teil und informiere dann z. B. das Labor Uber die Blut-
proben, die reinkommen, dass wir die schnell brauchen die Ergebnisse,
ich sage vielleicht noch einem Arzt Bescheid, wenn Klar ist, der Patient
geht auf die Intensivstation. Dann macht man fir die Intensivstation so-
weit alles fertig. Man kiimmert sich so ein bisschen drum herum, dass
alles noch geschmeidiger l1auft und deswegen mache ich das ganz gerne
— damit es halt wuppt, damit es funktioniert.

7) Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du nur ungern?
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- Bitte nenne ein paar Beispiele und begriinde weshalb dir das nicht

gefallt.

Das ist ganz unterschiedlich — das kommt ganz auf den generellen — also
wie die letzten Stunden auf der Arbeit waren an. Aber dann mache ich
manchmal so Patientenfahrten also zu Untersuchungen, zum CT, zum
Roéntgen ganz ungerne. Dann noch Stationsarbeit. Wir haben an der Not-
aufnahme eine Ubernachter-Station. Die hat den Sinn und Zweck, dass
wir die Stationen entlasten und auch Leute, die nur eine Nacht bleiben
sollen, Gberwachen. Da sind auch nur acht Betten. Das mache ich schon
mehr ungerne als gerne sage ich mal. Einfach, weil es nicht so spannend
ist, weil man da halt nicht so den Verlauf sieht. In der Notaufnahme wer-
den die Patienten ja behandelt, bekommen Medikamente gegen akute
Beschwerden und dann haben wir evtl. eine akute Besserung oder nicht.
Und auf Station bekommen die Patienten halt ein Bett und pennen. Da
passiert einfach nicht so viel.

Ja also noch zu den Fahrten — es kommt halt auf meine Auslastung drauf
an. Wenn ich jetzt z. B. den ganzen Tag nur gesessen habe, weil kein
Patient kommt und dann ist meine Patientenfahrt, dann mache ich die
auch lieber, als wenn ich schon den ganzen Tag herumgerannt bin. Und
dann nochmal zwei Etagen herunterzurennen mit dem Patienten — der
vielleicht 140 kg wiegt — das schiebst du auch nicht mal eben so mit die-
sen klapprigen Tragen, die wir dahaben. Ach ja und Bestellungen, die
mag ich gar nicht. Du musst halt einfach gucken wie ist der Bestand? Du
machst das im Nachtdienst, weil man da in der Regel am meisten Zeit
auch fur hat. Da gibt es die Apotheken-Bestellung also mit Medikamen-
ten, dann gibt es die Sachbedarfs-Bestellung fir z. B. die Sauerstoffbril-
len oder irgendwelche Verbandsmaterialien, solche Sachen eher. Und
zweimal in der Woche gibt es dann Apotheken-Bestellungen und zwei-
mal in der Woche gibt es auch die Sachbedarfs-Bestellungen — d. h. du
hast viermal in der Woche Bestellungen. Und wenn du vier Nachtdienste
hast, setzt du dich immer dahin mit Stift und Zettel und darfst erstmal die
Schranke durchwihlen oder die Tablettenschachteln angucken — oh da
sind nur noch zwei drin, aufschreiben, ins System und eingeben — das ist
nicht meine Lieblingsaufgabe, da gibt es schon Schoéneres.

Was stért dich denn an den Bestellungen?

Schwierig, weil jetzt mal als anderes Beispiel dazu: Wir haben in jedem
Untersuchungszimmer so Schranke, da haben wir so Medikamente drin
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in der obersten Schublade. Und in einem Nachtdienst habe ich mich echt
mal dahingesetzt und diese ganzen Schubladen neu organisiert — aber
komplett neu, also nach Sinnhaftigkeit und Methodik habe ich die Medi-
kamente organisiert. Und das finde ich halt toll, das mag ich voll. Also
das hangt nicht davon ab, dass es nicht patientennahe Tatigkeiten sind,
sondern ich glaube einfach dieses Gucken und Zahlen. Das ist schwierig,
weil ich halt eben andere Sachen ganz gerne mache, die vielleicht auch
ahnlich zu sein scheinen. Aber ich glaube, das hat auch damit zu tun,
wenn man es dann halt machen muss, dann habe ich da kein Bock drauf
und nicht, wenn ich das machen méchte. Und in der Regel muss man es
halt machen, weil sonst kommen halt keine neuen Tabletten an, das ist
halt bléd. Vielleicht liegt es daran, dass dieser Bestellprozess einfach
sehr monoton ist. Weil du weif3t halt genau, wo du was suchen musst und
wo du was bestellen musst — es ist halt relativ klar strukturiert und man
hat da auch keinen eigenen Spielraum logischerweise. Du kannst ja auch
nicht sagen, ich bestell jetzt so viel, wie ich will, weil du musst es ja auch
irgendwo lagern kénnen. Das ist wirklich sehr monoton und immer das
Gleiche.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hast du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Also auf einer Skala von 1 bis 10 — wenn 10 komplett durchstrukturiert
ist und ich habe keinen Spielraum und 0 ist ich kann alles machen, was
ich will. Dann wirde ich schon eher Uber 5 sowieso gehen, weil mehr
Freiraum bedeutet auch mehr Individualitat fir den Patienten, aber auf
der anderen Seite bedeutet es auch eine hohere Fehlerquote, weil der
Mensch ja auch denkt, er handelt immer richtig. Aber der denkt ja nicht
immer unbedingt genau das, was richtig ist oder was alt ist, ist nicht im-
mer richtig — nur weil man das schon immer so gemacht hat. Ich wirde
dem Ganzen schon so eine 6 oder 7 geben — vielleicht eine 7 sogar eher,
weil dann kann man sich auch nicht rausreden. Das haben wir ndmlich
auch gerade — also genau dieses Prinzip des Handlungsspielraums — da
die Kollegen von der chirurgischen Notaufnahme sehr praktisch denken.
Die denken sich der Mensch kommt wegen einem Bruch und den richten
wir oder der hat sogar eigentlich gar keinen und dann geht er nach Hause
oder bleibt hier und wird operiert. Aber man muss halt irgendwo mittler-
weile gewisse Strukturen denen auch einflof3en, da muissen die sich
drauf einlassen, dass nicht jeder machen kann, was er will. Weil so den-
ken die: ach der Mensch, der hat doch nur einen Bruch, da schreibe ich
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9)

kein EKG, da nehme ich kein Blut ab, da messe ich keine Vitalzeichen —
was aber notig ist, wenn du jetzt eine 80-jahrige Omi mit einem kranken
Herz vor dir liegen hast, die halt zufalligerweise auch gerade einen Bruch
hat. Da musst du halt auch gucken okay, ich muss den Menschen als
Ganzen versorgen — ich brauche da klare Strukturen. Und da sind wir
auch gerade dran zu Uberlegen, wie bekommen wir das hin, dass wir
Standards und Arbeitsanweisungen erstellen, sodass man da eine ein-
heitliche Linie hat. Deswegen bin ich da eigentlich ein sehr grofl3er Fan
von, dass man dann nicht zum Nachteil der Arbeitsqualitat irgendwelche
Fehler macht oder irgendwelche Sachen nicht macht, weil man selber
als Mensch denkt, das ist ja nicht nétig, obwohl in eine Behandlung von
einem Patienten oder ich sag mal in Arbeitsablaufe ja viel mehr Leute
eingeweiht sein sollten eigentlich.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?

Atzend. Also ich muss ja auf mich achten, ich muss ja auf die Patienten
achten, aber dann noch auf Kollegen zu achten, das fande ich irgendwie
echt atzend. Also — nein, das fande ich bldd. Weil ich glaube mich per-
sonlich wirde das uberfordern — aktuell noch. Vielleicht, wenn ich mehr
Erfahrung habe — weil} ich nicht. Aber aktuell zu meinem Stand — ich
vergesse standig irgendwelche Dinge — nach einem Dienst ist mein Arm
vollgeschrieben mit Notizen, weil ich sonst alles vergessen wurde. Ich
mache meine Arbeit gut — das weil} ich, aber ich kann nicht noch auf
andere achten — das funktioniert fir mich nicht. Ich kann mich auch sel-
ber nicht als Leitungsposition sehen, weil ich da nicht den Blick fir hatte
glaube ich auch. Ich wiirde das vergessen oder ich wirde da einfach
nicht so stark drauf achten, wie es vielleicht sein misste. Und wegen der
Verantwortung firr Arbeitsaufgaben — wenn da jetzt ein Patient XY ist und
ein Arzt kommt und sagt gib Medikament XY. Das finde ich okay. Es ist
ja 80 Prozent meiner Arbeit. Finde ich auch vollkommen in Ordnung, da-
mit kann ich umgehen, weil ich weil} okay, ich habe das zu machen und
das mache ich auch. Da habe ich keinen Einwand gegen, das nehme ich
so hin und dann wird das erledigt. Oder als Beispiel noch — in einer Not-
fallsituation, wenn da jetzt ein Patient ist und da ist ein Arzt und da bin
ich und da sind zwei Kollegen, die vielleicht noch nicht so lange dabei
sind, wie ich. Dann fande ich das gar nicht so schlimm. Aber wenn ich
mich jetzt als Leitung vorstellen wirde, wirde ich das nicht gerne ma-
chen, weil ich nicht die Verantwortung fiir das Team haben will. Also ich



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Flhrung der Generation Z

bin gerne Teil des Teams und trage zu einer Besserung bei, aber das hat
auch wieder damit zu tun, wenn ich es dann machen muss und der Ver-
antwortliche dafir bin, dann habe ich glaube ich zu groRe Angst zu schei-
tern oder irgendwelche Leute nicht zufriedenzustellen, als dass ich das
machen wollen wirde. Also dann eher nur so in einem Team mit uner-
fahreneren Leuten Initiative zeigen, aber nicht konkret dafur eingestellt
sein, die Verantwortung oder Leitung zu haben.

10) Welche Aufgaben bearbeiten deine Kollegen oder Bekannte in deinem

Umfeld, die du auch gut finden wurdest?

Ich mag meinen Job sehr gerne und ich wirde den fur nichts auf der Welt
eintauschen wollen, deswegen fallt mir das gerade ein bisschen schwer.
Ich muss gerade dran denken, was Menschen in meinem Umfeld ma-
chen. Also mein Papa ist Buchhalter, da kdnnte ich das Kotzen kriegen.
Man hat Tabellen, wo man was ausrechnet — die ganzen Finanzen im
Blick haben, Gesprache Uber die Jahresplanung und Zwischenberichte
und Jahresberichte — der ganze Driss. Also was halt wirklich nur finanziell
ist — da hatte ich keinen Spal} dran, weil das tatsachlich — das hat ja nur
was mit Zahlen zu tun und das wére mir zu einténig. Und ich kann auch
nicht lange stillsitzen, deswegen eigentlich alles, was viel mit auf dem
gleichen Platz sitzen zu tun hat — das funktioniert nicht fiir mich. Aber
wenn ich jetzt auch wirklich driiber nachdenke — dieses Praktikum im Be-
reich Mediengestaltung — auf lange Sicht — nein. Ich sitze ja schon zu-
hause viel vor dem PC und dann noch auf der Arbeit vorm PC zu sitzen
nur — da wirde ich auch Pimpernellen kriegen. Ich dachte gerade noch
so ein bisschen an den Kundenvertrieb, aber dann — muss halt natirlich
auch eine Firma sein, womit man sich identifizieren kann. Wenn man
sagt okay, ich stehe fiir das, was ich verkaufen will, dann kann ich mir
das auch vorstellen, dann wiirde mir das auch gefallen.

Warum wiirde dir der Vertrieb gefallen?

Ich glaube, weil man mit vielen Leuten ins Gesprach kommt. Das ist na-
turlich auch wieder ein bisschen abwechslungsreicher, weil man ja ver-
schiedene Sachen an verschiedene Menschen verkaufen will. Und das
ist ja auch — je nachdem, wo man arbeitet und welche Position man hat
— mit Reisen verbunden oder mit Geschaftsessen oder so. Also man hat
da einfach so ein bisschen ein bunteres Angebot an Arbeit, als nur an
der gleichen Stelle zu sitzen die ganzen acht Stunden.
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11) Welche deiner Aufgaben wiirdest du an deine Kollegen abgeben wollen

und warum?

Da gibt es auch wieder keine konkreten — das ist echtimmer unterschied-
lich, je nachdem, wie der Tag so lauft. Also manchmal gibt es Tage, wo
ich diese Patientenfahrten zur Diagnostik gerne abgeben wiirde oder ab-
gebe auch manchmal — wo ich dann auch sage hér mal, hast du gerade
Lust zu fahren? Ich kann auch, aber wenn du auch méchtest, kannst du
den Patienten zum CT bringen. Solche Sachen, weil das auch einfach
mit der Anstrengung zu tun hat. Wenn ich schon in den letzten acht Stun-
den Ubelst gerannt bin, habe ich da auch keinen Bock mehr drauf. Wenn
wir Schichtwechsel haben — also der Schichtwechsel beginnt ja immer
mit einer Ubergabe von dem Dienst, der gearbeitet hat, logischerweise
an den nachsten Dienst. Wenn danach noch Patienten kommen in die
Notaufnahme, die behandelt werden mochten, Gbernimmt man das aus
Kollegialitat ja, aber Lust darauf habe ich nicht. Und manchmal gebe ich
das auch ab, dann frage ich den Folgedienst: wéare das nicht sinnvoller,
wenn ihr die Patientin jetzt aufnehmt, damit ihr die auch kennt? Also an
sich den reinen Schichtwechsel mag ich, das ist wie so ein Ritual, der
Start in den Arbeitstag, da setzt man sich hin und kommt mit den Kolle-
gen ins Gesprach, wie der Dienst so war — deswegen mag ich die eigent-
lich ganz gerne. Aber was danach kommt, wenn wir jetzt zum Beispiel
noch eine halbe Stunde oder eine viertel Stunde offiziellen Dienst haben,
sind aber schon fertig mit der Ubergabe — dann geht man ja nicht einfach
nach Hause, weil man hat ja noch Dienst. Und in dieser Zeit kann es halt
sein, dass der Rettungsdienst mit einem Patienten kommt, den man noch
behandeln muss, weil der gerade dringlich ist. Und da — je nachdem, wie
die — also z. B. ich habe Frihdienst an dem Tag und noch eine viertel
Stunde zu arbeiten und der Spatdienst ist aber auch schon komplett da
und wir haben die Schichtiibergabe und alles fertig und dann kommt jetzt
noch ein Patient — den wirde ich ungerne behandeln, weil ich eigentlich
fir mich jetzt schon das Ritual hatte, Schichtiibergabe — ich gehe jetzt
nach Hause und nicht ich muss jetzt noch arbeiten und bin wieder im
Gefuhl von mitten im Dienst. Aber das ist — da gibt es tatsachlich keine
einzig klare Tatigkeit, die ich immer abgeben wirde oder wollen wirde.
Wobei okay, vielleicht die Bestellungen — wenn ich die fur immer abge-
ben wiirde — ja doch. Dann nehmen wir die, dann kommen die weg fir
mich.
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Beziehung zur Fihrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fuhrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

Okay, Kontrolle — Kontrolle ist wichtig, aber nur bis zu einem gewissen
Grad. Also es sollte nicht nur auf Kontrolle beruhen. Es sollte — ich finde
so eigentlich 50/50 Kontrolle und Vertrauen sein, weil man ja auch wis-
sen muss okay, das Team, auf das kann ich mich verlassen und das,
was ich meinem Team mitgebe an Strukturen, wie ich meine Arbeit gerne
— wie ich das sehen will, dass die das machen, muss ich ja auch wissen,
ich kann drauf vertrauen. Weil mein Chef sollte sich ja nicht nur damit
beschaftigen die anderen zu Uberprifen und zu kontrollieren, weil der hat
ja auch noch andere Aufgaben. Da aber halt auch zu wissen, dass das
konstant bleibt und dass es auch so weiterlauft und nicht nur ich kontrol-
liere das einmal und nie wieder, sondern ich vergewissere mich immer
mal wieder, dass das funktioniert. Deswegen so 50/50 ist eigentlich gut,
also ein guter Mittelweg zwischen beidem. Weil wir hatten auch das Pa-
radebeispiel einer kontrollsiichtigen Chefin, die aber vor einem Jahr ge-
gangen ist — da sind alle sehr froh gewesen. Nur man merkt halt jetzt
auch die Narben der starken Kontrolle dieser Frau, also das spirt man
wirklich sehr. Weil jetzt das Gegenteil passiert — das ganze Team — also
das war die Pflegedienstleitung, also die Chefin der ganzen Pflege des
Krankenhauses von den ganzen 2000 Mitarbeitern. Sehr kontrollstichtig,
sehr kontrollvernarrt diese Frau. Man konnte die jederzeit anrufen, die ist
immer rangegangen ans Telefon — es sollte immer alles Uber ihren
Dienstweg laufen und nicht selbststandig gehandelt werden — darauf war
die nicht sehr bedacht. Weil es halt auch ohne sie nicht mehr funktioniert
hat, d. h. sie hat ihr Team von sich sehr abhangig gemacht und das
selbststédndige Handeln und Denken sehr eingeschrankt. Und deswegen
spuren wir alle, dass nur Kontrolle absolut verkehrt ist. Man hatte einfach
auch das Gefihl, dass man den Gegenpol nicht bekommt, also Ver-
trauen nicht bekommt. Dass sie nicht denkt, dass wir auch fahig sind,
gewisse Dinge selber zu klaren. Und jetzt haben wir einen neuen Chef,
der ist sehr auf Vertrauen bedacht — also wirklich sehr auf Vertrauen. Und
weil dieser Wechsel von sehr starker Kontrolle zu sehr starkem Ver-
trauen ziemlich krass ist, denkt halt jetzt jeder er kann machen, was er
will. Und das hat keine Konsequenzen, weil uns vertraut wird. Und das
finde ich — also das fuhrt ungewollt zu Kontrollverlust der Mitarbeiter, aber
extrem halt, dass halt jeder wirklich denkt, er kann machen, was er will
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und es hat wirklich Uberhaupt gar keine Konsequenzen, weil ja alles tutti
ist und irgendwie lauft der Laden ja. Aber wie er lauft und wie zufrieden
die Mitarbeiter sind, ist halt mal dahingestellt. Und deswegen finde ich
beide Extreme schwierig, aber an sich gut. Nur man muss halt wissen,
wie man es einsetzt, deswegen 50/50 ware das Sinnvollste.

13) Welche Bedeutung hat eine persdnliche Ebene zwischen dir und deiner

Flhrungskraft fir dich?

Also auch wieder Vertrauen, dass man auch wegen Belangen zum Chef
gehen kann. Dass man das Gefiihl hat, man ist willkommen oder man
weild, woran man ist und welchen Standpunkt man hat. Wir sind mit un-
serer Stationsleitung z. B. alle sehr gut miteinander. Wir sind jetzt nicht
befreundet, wir treffen uns auch in der Regel nicht privat — nur ich glaube
einmal hatten wir so ein kleines Team-Essen mal so miteinander. Aber
das ist ein ganz guter Grad, weil man halt genau weil}, woran man bei
ihr ist. Man weil3, ich kann deswegen jetzt zu ihr kommen — wenn man
mal einen schlechten Tag oder schlechte Laune hat, dann versteht man
sich gegenseitig ein bisschen besser und kann das daran festmachen —
das ist jetzt gerade nicht mein Bier, sondern sie hat persdnliche Belan-
gen, ist heute ein bisschen zickiger, ist heute mit dem falschen Fuf3 auf-
gestanden. Das funktioniert in der Hinsicht schon ganz gut und das ist —
ich glaube das muss nicht mal sein, dass man solche Sachen weil} — also
ich glaube auch, wenn man keine personliche Bindung zu seinem Vor-
gesetzten hat, kann man sowas auch erschaffen, aber da muss man halt
wirklich ganz ganz klar kommunizieren. Aber an sich, dass es halt schon
das Miteinander fordert, ist da glaube ich von grof3er Bedeutung.

Ich formuliere die Frage noch etwas anders: Wie findest du informellen
Kontakt, sprich dass du mit deiner Fiihrungskraft (iber Themen sprichst,
die nicht die Arbeit betreffen?

Erfrischend manchmal — also, wenn man auch mal andere Themen als
nur die Arbeit hat. Das ist ganz angenehm. Vor allem halt auch in der
Pause, wenn man sich hinsetzt und zusammen was isst, da mal irgend-
was anderes einfach mal zu haben, woriiber man sich auslassen kann,
woriiber man quatschen kann, ja. Das darf halt nur nicht Uberhand ge-
winnen. Aber ich finde es ganz angenehm. Es ist einfach nett, weil man
sich dann auch sympathisch ist und es schon ist, wenn man miteinander
Uber gewisse Dinge reden kann. Die ist halt auch ein offenes Buch, die
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schamt sich fir nichts und deswegen ist es echt lustig — man lacht viel
und es macht Spal.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Also die sollte organisationsfahig sein, um gewisse Projekte auf den Weg
zu bringen oder Projekte, die schon bestehen, weiterzufiihren. Dass man
da — also mit dieser Organisationsfahigkeit auch einen guten Uberblick
behalten kann. Also man sagt, ich verliere mich nicht in Kleinigkeiten, ich
kann das gut leiten auch in dem Sinne — so ein Projekt. Dann, dass sie
loyal zum Team steht, aber auch — ich weil} nicht, wie ich das schén
formulieren soll — aber auch nicht everybody’s Darling sein. Also, dass
man auch mal den Mund aufmachen kann und bestimmte Dinge kritisie-
ren kann, die vielleicht auch von oben falsch laufen oder auch innerhalb
des Teams falsch laufen kénnen. Einfach, um die Arbeit besser zu ma-
chen, effizienter, angenehmer oder schoner, je nachdem, in welchem As-
pekt. Da einfach auch Kritik au3ern zu kénnen, aber auch annehmen
koénnen, also Kritikfahigkeit. Dann noch Zuverlassigkeit — auch bei uns
mit den Dienstplanen ganz wichtig zum Beispiel, weil wir die ja auch ir-
gendwie so ein bisschen drumherum planen wollen. Fairness — da auch
ein bisschen in Anspielung auf diese persdnliche Bindung, dass man sich
nicht von solchen Sachen auch leiten lasst. Dass man das auch trennen
kann. Also Fairness, aber auch in Kombination damit, dass man Person-
liches und Arbeit trennen kann. Das man diese Qualitat auf jeden Fall
haben muss als Chef. Ich darf halt keinen bevorzugen oder benachteili-
gen, weil ich denjenigen vielleicht einfach nicht mag. Derjenige kann ja
trotzdem gute oder schlechte Arbeit machen und das muss man ja im
Endeffekt bewerten und andern oder beibehalten kénnen. Ich muss ge-
rade an Innovation denken, aber ich weil} nicht, wie ich das formulieren
soll — also der Wille was zu andern, wenn es sein muss. Ideenreich sein.
Vielleicht auch ein bisschen Kreativitat mitbringen, um das so ein biss-
chen zu férdern. Und man muss halt auch gucken, dass man so ein
Team leiten kann, also so eine gewisse Menschenkenntnis mitbringen,
dass man die Leute und sein Team einschatzen kann. Was wir auch im-
mer ansprechen ist die allgemeine Stimmung im Team — wie sind wir alle
miteinander aktuell? Artet es gerade in Zoff aus oder muss man hier ir-
gendwas klaren, dass es nicht auf die Arbeit Gibertragen wird. Dass man
auch solche Sachen ansprechen kann und das Geflhl dafir bekommen
kann okay, mein Team ist gerade unzufrieden und das wirkt sich auf die
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15)

A)

Arbeit aus oder mein Team ist gerade super zufrieden und die Arbeit ist
super geil. Also da muss man halt glaube ich auch ein Auge fir haben.

Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.

Furungeat B)
N —1 B

il
RRR RRR ARA B g @

C
) Fuhrungskraft 1 i i Fuhrungskraft 2

SIS
RRERRR A

Also bei der Abbildung A — das ist ja eine ganz klassische Hierarchie. Ist
grundsatzlich nicht verkehrt, weil da klare Aufgaben verteilt werden von
der FUhrungskraft, die sich ja auch nur aufs Fiihren konzentriert, auf das
Teamleiten konzentriert — wiirde ich jetzt mal so denken, weil da auch
Leute untergeordnet sind, die sich nattrlich wieder um die darunter kiim-
mern. Also, dass da auch Leute dazwischen sind, zwischen mir und der
Fihrungskraft. Allerdings ist die Fiihrungskraft ja nicht der direkte An-
sprechpartner, sondern der, der dazwischensteht, wird mein neuer direkter
Ansprechpartner. Ich glaube, das macht es fiir die Fiihrungskraft ein biss-
chen schwieriger, an mich auch ranzukommen — genauso, wie es fur mich
auch schwieriger ist, an die Flhrungskraft ranzukommen. Wenn da jetzt
irgendwelche Belange sind, die denjenigen nur was angehen, sage ich
jetzt mal. Finde ich grundsatzlich aber nicht verkehrt die Abbildung A.

Abbildung B — ist ja auch fast schon wie bei uns. Weil ja auch die Stati-
onsleitung bei uns Teil des Teams ist und auch genau die gleichen Auf-
gaben Ubernimmt, nur halt zusatzlich noch Leitung ist. Das finde ich auch
gut, weil man irgendwie so ein bisschen eine gleiche Ebene schafft, also
so dieses Geflhl von wir sind alle gleichwertig, aber was man auch
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merkt, das ist natirlich anstrengend fiir die Fihrungskraft, weil man sich
auf die Arbeit konzentrieren muss, aber auch auf das Teamleiten. Also
man hat so ein bisschen — wo ist jetzt genau mein Fokus — ich mdchte
eine gute Arbeit leisten, aber auch mein Team leiten kénnen. Die bleibt
halt per se immer langer, um Dienstplane zu schreiben und hat Uberstun-
den bis hinten gegen. Das macht ja auch keinen Sinn und keinen Spal3.
Da hat man aber natirlich den direkten Bezug und auch immer sofort
direkt den Ansprechpartner — das ist naturlich angenehmer und einfacher
und vielleicht auch eine personlichere Bindung. Also das kommt halt im-
mer ganz drauf an, aber wirde ich da jetzt eher raus schlieen.

Und bei C hat man ja zwei Fihrungskrafte, die fiir alle zustandig sind —
das kann halt auch verwirrend wirken. Wenn man wirklich zwei komplett
gleich Gestellte hat, also nicht irgendwie Stellvertretung und offizielle
Fuhrungskraft, dann kann das auch — das hat halt auch wieder mit dem
Informationsfluss zu tun. Also wenn ich jetzt Fliihrungskraft 2 etwas sage
— kommt das dann auch bei Fiihrungskraft 1 an oder, wenn ich der 1 was
sage, kommt das bei der 2 an? Diese Anordnung kann schon verhindern,
dass Informationen flieRen.

- C) Wie findest du es, wenn Fihrungskraft 1 fur fachliche Themen
zustandig ist und Flhrungskraft 2 fir disziplinarische bzw. organisa-
torische Themen, d. h., Ubergeordnete arbeitsrechtliche Themen wie
Gehalt und Urlaub?

Das finde ich gut, weil man dann das Gefiihl hat — oder das Wissen hat,
dass im Endeffekt das, was man sagt, was man aufert, dass das auch
ankommt. Dass man gehort wird in dem Sinne. Dass man die direkte An-
bindung zur Fuhrungskraft hat und da nicht das Gefuhl hat, man muss erst
irgendwie einen Termin in drei Monaten machen, um da mal ein Zehn-
Minuten-Gesprach zu haben, wo dann nur jaja und hmm kommt. Sondern
man hat direkt einen Ansprechpartner und das ist halt die Fihrungskraft,
die sich um sowas kiimmert. Und wenn da irgendwas ist, was einen be-
wegt oder man weild nicht, Urlaub, dies das, kann ich dann mit dem spre-
chen und der kiimmert sich darum. Also da habe ich eher das Gefiihl, als
bei A oder B, wenn das nochmal so aufgeteilt ist auf die beiden.
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16) Wie oft wiinschst du dir Feedback?

Ich wollte jetzt eigentlich gerade sagen so oft, wie es geht, aber wenn ich
mir vorstelle, ich bekomme jeden Tag nur Feedback, dann ist das ja auch
anstrengend. Weil man ja irgendwie auch so ein bisschen Raum braucht,
das Feedback auch anzunehmen und umzusetzen. Aber eigentlich —
also so oft, wie es angemessen ist, wirde ich mal sagen. Also wenn wirk-
lich was auffallt, was sonderbar gut ist oder sonderbar schlecht ist, soll
das auch sofort angesprochen werden. Es soll nicht darauf gewartet wer-
den, dass man einen Gesprachstermin macht, sondern sowas sollte di-
rekt angesprochen werden, damit man auch direkt Anderungen vorneh-
men kann. Also wenn man jetzt sagen wirde — wir haben ja auch immer
mal wieder so Teamgesprache oder so einzelne Mitarbeitergesprache,
die sind aber nur so ein-/zweimal im Jahr — das finde ich schon ein biss-
chen wenig. Aber man muss halt auch gucken, wo ist da der Grad, zwi-
schen das ist machbar und das ist viel zu viel fur den Chef auch, das
irgendwie durchzufiihren. Aber wenn ich die freie Wahl hatte, dann wiirde
ich vielleicht einmal im Quartal sagen — also so wirklich intensive Mitar-
beitergesprache. Ansonsten so kurz und knackig mal fragen: hey, wie
geht’s dir? Gibt es aktuell Punkte, die dich beschaftigen? natirlich 6fter
— so einmal im Monat vielleicht. Wenn man sagt, ich mache das nach
Tatigkeiten, dann kann man ja jeden Tag ankommen und sagen hey, das
war gut, das war nicht so gut — aul3er es ware sonderbar krass gut, dann
bin ich nattrlich dafiir, das nach Tatigkeiten zu machen.

17) In welcher Form wiinschst du dir Feedback?

Mindlich, weil man da die Mdglichkeit hat, sich direkt auszutauschen und
Gegenfragen auch zu stellen und zu sagen hey, ich habe das aber so
gesehen oder ja, du hast recht, was hast du fiir Vorschlage? Was kann
ich andern? Oder wenn man sagt hey, das war gut, dass man direkt auch
da vielleicht die Bindung verbessern kann. Also ich fande schriftlich echt
irgendwie bldd, da kdnnte ich nichts mit anfangen. Das ware mir zu flach.

18) Inwieweit mochtest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden?

Also z. B. diese Arbeitsgruppe, die wir haben — das finde ich an sich cool,
weil wir da mit einbezogen werden. Wir kdnnen uns da zusammensetzen
und uns Handlungsablaufe Uberlegen, die aber nattrlich nicht von uns
festgelegt werden. Da wird nicht gesagt: wir haben uns jetzt so
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entschieden das wird so gemacht, sondern das wird halt natlrlich alles
erst gegengeprift. Aber sowas finde ich halt cool, wenn man die Mog-
lichkeit hat, sich einzubringen. Man muss ja schon — also zu viel finde ich
halt auch anstrengend, weil man ist ja nicht da, um Entscheidungen —
also in dem Sinne die Entscheidungen zu treffen, das ist ja nicht primar
meine Aufgabe — ich habe ja andere Aufgaben eigentlich im Alltag. Des-
wegen wirde ich sagen eher so im unteren Bereich, also eher so leicht
bis mittel. Also wo mir das schon wichtig ware, ist bei personellen Fragen.
Also wie wir bestimmte Strukturen in Zukunft personell besetzen werden
—da ist ja schon die Meinung von denen wichtig, die halt auch das Per-
sonal sind und die ja jeden Tag da arbeiten, die auch Erfahrung mitbrin-
gen und sagen hey, so viel reicht uns nicht, das ist viel zu viel oder das
ist viel zu wenig. Man muss da ja schon vernlinftig denken — da mit ein-
bezogen zu werden ware schon schén. Oder auch die raumlichen Struk-
turen vom Umbau — da haben die uns auch ein klein wenig mit eingebun-
den — die haben uns die Plane gezeigt und gesagt, wenn ihr Vorschlage
habt, kdnntihr die gerne nennen. Ich glaube nicht, dass die ernst genom-
men werden wirden, aber die haben uns halt das Angebot gegeben und
das fand ich auch ganz nett. Fande ich aber auch nicht schlimm, wenn
sie da von vornherein gesagt hatten wir bestimmen das, wir haben uns
hier genug Gedanken gemacht und uns an Leitlinien gehalten, dann
fande ich das auch nicht verkehrt zu sagen, wir binden die gar nicht mit
ein. Oder auch Handlungsablaufe — wenn ich jetzt sagen wiirde die Be-
handlung hat sich gedndert aufgrund von neuen Standards — das ist et-
was, das entscheide nicht ich, das werden die Arzte entscheiden — sol-
che Sachen auch logischerweise. Ansonsten wirde ich mich schon bléd
fuhlen, wenn ich nicht eingebunden werde. Dann flihlt man sich einfach
nicht ernst genommen, nicht gesehen oder wahrgenommen in dem
Sinne, dass man auch eigentlich was Gutes dazu hatte sagen kénnen.
Man bekommt das Gefuhl, dass man demjenigen egal ist oder der In-
stanz egal ist, dem ganzen Griippchen an Menschen, die sich flir wichtig
halten. Ich glaube, da wiirde man ganz schnell so ein bisschen passiv-
aggressiv werden, wenn man da so auf’en vorgelassen wird. Man be-
kommt das Gefiihl, dass die Meinung halt sowieso nicht interessiert und
das ist halt blod.

19) Inwieweit mochtest du getroffene Entscheidungen von deiner Fihrungs-
kraft erklart bekommen?
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Eigentlich immer, weil es interessant ist zu sehen. Ich finde auch immer
interessant, den Blickwinkel von denen kennenzulernen, also wie die
sich entscheiden. Weil die naturlich eine andere Entscheidungsgrund-
lage haben - also sei es finanziell oder sonst irgendwas — die bringen
eine ganz andere Erfahrung mit und daraus kann man ja auch nur lernen.
Also ich finde man geht ja schnell immer auch in die Position: ich bin ein
armer kleiner arbeitender Mensch und mir wird so viel Unrecht getan,
aber man muss das Ganze ein bisschen groRer betrachten, auch im
Sinne von ist das wirtschaftlich sinnvoll? Ist das finanziell sinnvoll? Wie
viele Ressourcen stehen uns zur Verfligung? Deswegen finde ich solche
Erklarungen immer super spannend.

Ausrichtung des Flhrungsstils
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20) Wie findest du es, wenn die Flhrungskraft konstant ein bestimmtes Fiih-

rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Ein bisschen unflexibel wiirde ich das finden. Also ich glaube, ich wiirde
das — es zeigt halt wirklich so — ich muss erstmal Gberlegen. Also es zeigt
ja, dass so eine Fuhrungskraft, die ja dann ihren Stil nicht andert, je nach-
dem, was das fir ein Fihrungsstil ist — nicht bereit ist, auf Veranderungen
einzugehen und das ist eigentlich schon kein gutes Zeichen. Weil das
muss man ja eigentlich — also meiner Meinung nach sollte man sowas
kénnen als Flihrungskraft. Und dann nicht anpassungsfahig zu sein, gibt
schon kein gutes Bild ab. Weil man lebt den Mitarbeitern ja auch ein ge-
wisses Arbeiten vor — man zeigt denen ja, wie man das richtig haben will
und die orientieren sich an dem Vorgesetzten und wenn der schon nicht
flexibel ist, wie sollen dann die Mitarbeiter lernen flexibel zu sein? Oder
lernen, weiterhin flexibel zu bleiben und sich anpassen zu konnen? Wenn
jetzt zum Beispiel — der Fuhrungsstil ist XY — und personell springen ge-
rade finf Leute gleichzeitig ab. Da das Ganze nicht anzupassen, dass
die Arbeit weiter so lauft — so stelle ich mir das gerade vor — das endet in
einer reinsten Katastrophe glaube ich. Weil dann muss man ja gucken,
dass man sein Team und die Arbeit umstrukturiert, um das gleiche Er-
gebnis zu erzielen. Also auch, was Entscheidungsspielraume betrifft. Da
erwarte ich schon, dass der Chef das individuell einschatzen kann und
muss.
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21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe flir das Verhalten

der Fuhrungskraft?

Das hat eine grolRe Relevanz, weil der Mitarbeiter — also ich sag mal —
ich mdchte ja die Aufgabe trotzdem machen oder evil. sogar nicht ma-
chen, weil ich mir das nicht zutraue. Dann brauche ich ja irgendwie einen
gewissen Ansprechpartner, um das zu kommunizieren. Weil wenn jetzt
irgendwas viel zu leicht ist und ich verliere mich darin und bin unkon-
zentriert oder irgendwas ist zu schwer und ich kann das nicht richtig aus-
fUhren, weil ich das nicht so gelernt habe oder aus irgendwelchen ande-
ren Grinden, dann muss die Arbeit ja trotzdem erfolgen und wenn das
so nicht laufen kann, wie der Arbeitgeber sich das wiinscht — nur weil ich
das nicht irgendwie mal mit jemandem besprechen konnte — ist das na-
turlich bloéd. Deswegen hat es eine absolute Relevanz fir die Flihrungs-
kraft, dass man einfach jemanden hat, der das anders managen kann. Der
sagen kann okay, dann werde ich dir solche Aufgaben in Zukunft nur be-
aufsichtigt Ubertragen oder gar nicht mehr tibertragen — du wirst in andere
Bereiche versetzt oder kannst du dir vielleicht das oder das vorstellen?
Dass man da einfach eine Lésung findet fir das Problem. Oder vielleicht
traue ich mir das zu Unrecht nicht zu oder — es gibt ja verschiedenste
Griinde. Aber das muss man ja irgendwie einschatzen, dass man die Mit-
arbeiter halt auch zufrieden und nachhaltig am Arbeitsplatz halt.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach moglich und erfolgreich, sich als

Flhrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

Indem man die Aufgaben auch ausflihrt oder halt mal ausgefihrt hat.
Entweder man kommt aus dem Bereich oder man — sage ich mal — lernt
Neues dazu und sagt hey, ich rotiere jetzt mal. Das hat unser neuer Chef
auch letztes Jahr gemacht. Der ist dann auf den Stationen herumgegan-
gen, ist ein bisschen rotiert und hat mitgearbeitet im Arbeitsalltag. Das
hat schon eine gewisse Akzeptanz oder ein Gefiihl von Akzeptanz ein-
fach geférdert. Dann noch Gesprachsbereitschaft — dass man da einfach
die Mdglichkeiten oder den Raum gibt, um das alles — also Mdglichkeiten
zur Verbesserung oder Angste, Sorgen, Lob, Kritik einfach duRern kann.

Wiirdest du sagen, dass es moglich ist und der richtige Weg, sich als
Fiihrungskraft in den Mitarbeiter hineinzuversetzen und was er jetzt ge-
rade denkt und empfindet?
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Ich glaube zu einem gewissen Grad. Also ich glaube, wenn man das jetzt
polarisieren musste, wirde ich sagen sogar tendenziell — nein, es ist
nicht mdglich. Weil im Endeffekt — ganz bloéd gesagt — muss halt die Ar-
beit stimmen. Und wenn die nicht stimmt, dann muss man halt gucken,
dass man eine andere Loésung findet. Aber in der Regel sind das ja ganz
einfache Griinde — wie qualifiziert derjenige ist, wie erfahren derjenige ist
— das sind ja Sachen, da musst du die personliche Situation in der Regel
nicht kennen. Aber ich glaube es férdert schon das Miteinander, wenn
man die personliche Situation kennt zu einem gewissen Grad und sich
da auch einbringen kann und seine Mitarbeiter verstehen kann. Aber ich
glaube zwingend notwendig ist es tatsachlich nicht fiir ein optimales Ar-
beitsergebnis.

23) Welcher Fihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

Hoch {

Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Also ich wirde in die Mitte gehen, aber die gibt’s nicht. Also ich wirde
niedrig dann so definieren, dass es schon noch eine Relevanz hat, also
das ist nicht Null oder unwichtig. Also bei Aufgabenbewaltigung durch
Arbeitsanweisungen und Kontrollen bewege ich mich schon eher tenden-
ziell in Richtung hoch — also so Mitte bis hoch, so bei 70 — 75 Prozent.
Und zeitliche Investition in Beziehungspflege — da wiirde ich tatsachlich
in die Mitte gehen. Also damit es tatsachlich langfristig erfolgreich und
auch umsetzbar ist, wiirde ich da landen. Mehr Beziehungspflege finde
ich nicht verkehrt, finde ich immer schon, aber damit es tatsachlich er-
folgreich ist und umsetzbar ist, reicht das aus. Mit der Zeit lernt man die
Mitarbeiter ja auch kennen. Ich glaube bei mir in der Branche tendieren
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wir sehr stark dazu, Beziehungen zu pflegen, weil wir in einem Beruf mit
ganz vielen Menschen sind und wir sind in diesem Beruf, weil wir Men-
schen helfen wollen und weil wir ja ach so menschenfreundlich sind. Und
ich glaube deswegen — weil wir halt auch im Team arbeiten, mit den Vor-
gesetzten, mit der Stationsleitung im Team als gleichgesetzten Kollegen,
verleitet uns das glaube ich sehr schnell dazu, Freundschaften schlieRen
zu wollen. Das habe ich extrem beobachten kdnnen bei mir im Team
auch. Eine Kollegin, die sich hat scheiden lassen, die hat das Uberall her-
umposaunt auf der Arbeit, was gar nicht dahin gehort finde ich. Also die
hat wirklich jedem davon erzahlt und irgendwo ist auch ein Grad — es
interessiert nicht jeden und ich weild auch gar nicht, was ich ihr sagen
soll. Ich habe sowas noch nie durchgemacht, ich bin ihr keine Hilfe und
ich mag die auch nicht sonderlich — dann hat sie mir auch sowas nicht zu
erzahlen. Da gibt es halt Grenzen und deswegen glaube ich auch, wenn
da ein Chef ankommt, mit dem du dich nicht verstehst und der heult je-
dem von seinen Problemen vor oder hort jedem bei seinen Problemen
zu, dann finde ich, ist der Fokus nicht mehr auf der Arbeit, sondern auf
den Beziehungen — was halt nicht sein sollte.

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsétzlich Uberlegenen Fihrungsstil
oder sollte die Fihrungskraft ein Spektrum an Flhrungsstilen abdecken

kdnnen? Bitte begriinde deine Meinung.

Also allgemein ware so ein Spektrum glaube ich schon besser, dass man
bei schwierigen Situationen einfach ein bisschen flexibler ist und die Ar-
beit besser im Griff hat, sage ich mal oder das Ergebnis der Arbeit. Dass
man weil} okay, das bleibt gleich — die Qualitat bleibt die gleiche, nur wie
wir es halt durchfihren, wird eine andere Art und Weise sein. Oder wenn
halt viele neue Kollegen kommen und die ein ganz anderes Geflihl oder
eine andere Stimmung im Team hervorrufen, dass man da bessere Kon-
trolle haben kann. Dass man weil}, wie man sich zu positionieren hat als
Chef, um das bestmdgliche Ziel zu erreichen. Also wenn das Team ir-
gendwas anderes fordert, wenn die gerade super unzuganglich sind und
du merkst, du musst da gerade ein bisschen mehr auf Beziehungsebene
gehen, dass man da die Skills fur hat, dass man weil} okay, ich kann da
so herangehen, dass ich meinen Flhrungsstil ein wenig dndere, um das
Team und die Qualitat zu verbessern — das Gefuhl zu verbessern im
Team. Ich wirde also nicht sagen, dass es den einen uUberlegenen Flh-
rungsstil gibt.
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25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der

Flhrungskraft?

Also Fuhrungskrafte sollten Angebote machen zur Weiterbildung — das
haben wir auch bei uns ganz viel, dass wir da kleine Weiterbildungen und
groRe Weiterbildungen haben, die angeboten werden, damit man sich
weiterentwickeln kann. Aber ich glaube vieles hat auch mit kleinschritti-
gen Erfolgen zu tun auf der Arbeit. Aber fir sowas sind die schon verant-
wortlich, dass die einem so ein Spektrum geben und die Weiterentwick-
lung fordern.

Wenn du dir jetzt einen Mitarbeiter vorstellst: Der hat eine Aufgabe be-
kommen, die er sehr schwierig findet. Ist es dann die Verantwortung der
Fiihrungskraft, dass er diese Aufgabe schafft, sprich dass sie ihn quasi
aktiv dadurch begleitet?

Ja, wirde ich schon sagen. Da muss ich gerade an die Schulzeit denken
— es gibt ja das Delegationsmodell, wo man sich ja auch im Endeffekt —
also zumindest bei uns wird das sehr grol3geschrieben, dass vor allem
die Arzte sich ja verantwortlich dafiir machen, wenn die einer Pflegekraft
etwas delegieren und sagen, das machst du jetzt und nicht ich — dass
die sich dann auch vergewissern, dass derjenige das kann. Und wenn
man sich nicht vergewissern kann, dass derjenige das durchfihren kann,
wegen fehlendem Fachwissen oder vielleicht ist der gerade zu mude,
steht voll neben der Spur, hat personlich gerade voll viel zu tun — dann
nimmt man jemand anderes, der es kann oder begleitet denjenigen, so-
dass die Aufgabe korrekt durchgefiihrt wird. Da ist schon derjenige, der
die Aufgabe verteilt dafir verantwortlich, dass die auch korrekt durchge-
fihrt wird. Und wenn sich derjenige nicht schlau genug oder nicht sicher
genug fuhlt, das zu machen, dann wirde ich sagen, muss der Aufgaben-
gebende schon denjenigen begleiten oder unterstiitzen — inwiefern auch
immer. Je nachdem, wie es gebraucht wird.

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fuhrungskraft lediglich eine
Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann véllig selbststan-

dig ohne weitere Fihrung arbeiten lasst?

Schwierig, weil man da ja auch — ja es férdert naturlich wieder die Selbst-
standigkeit und man kann sagen okay, ich kann mich auf mein Team
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verlassen, ich weil3, ich gebe denen Informationen und die machen das
dann jetzt flr immer so weiter. Aber ich glaube da kann man sich so
schwierig drauf verlassen, deswegen finde ich das gerade ein bisschen
schwierig, weil ja viele Faktoren darein spielen, dass jemand die Arbeit
zuverlassig und gut macht. Das fande ich bléd. Also so einen Flihrungs-
stil fande ich wirklich bléd, dann zu sagen ich sage das nur einmal und
das bedeutet ja auch, dass der Arbeitgeber keine weiteren Anlaufstellen
gibt, falls man Fragen hat, so hort sich das flr mich an. Dass man da
jetzt keine Moglichkeit mehr hat, die Arbeit zu optimieren vielleicht oder
wenn es fur einen nicht funktioniert anders zu machen oder wenn man
damit einfach Uberhaupt nicht zurechtkommt, weil man es nicht kann.
Also das finde ich bldd. Ich kann mir schon vorstellen, dass es bestimmt
irgendwo funktionieren wiirde — in irgendwelchen Betrieben — aber da
muss halt wirklich das Team auch fur stimmen. Weil es gibt ja immer
einige im Team, die sich das auch winschen — so eine personliche
Ebene mit Chef oder Kollegen und so und das dann so ganz aul3envor-
zulassen ist schwierig, glaube ich.

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Nein, ich glaube nicht.

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fri-

her aus deiner Sicht?

Ich glaube, das hat schon zugenommen, wiirde ich jetzt vom Gefuhl her
sagen. Ich kann mir vorstellen, dass es friiher weniger mitarbeiterbezo-
gen war, es war mehr Arbeitsanweisungen — die Arbeit hat fertig zu sein
und wenn das nicht war — ich denke, dass es sehr schwarz-weifl3-Denken
war. Also, dass es nicht individuell war und man nicht auf die Mitarbeiter
zugegangen ist. Und mit der Zeit sind ja auch immer mehr Instanzen,
immer mehr Manager dafur erschaffen worden. Ich wiirde schon sagen,
dass die Anforderungen an Fihrungskrafte gestiegen sind. Es gibt ja
auch heute viel mehr Jobs und viel mehr Ebenen — es ist nicht mehr un-
bedingt ein Team ein Chef, weil du es anders auch gar nicht mehr ma-
nagen kannst mittlerweile mit so groflen Betrieben und Firmensitz in
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Istanbul und in den USA. Da hat man schnell keinen Uberblick mehr, da
sind die Anforderungen schon gestiegen.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Natirlich ein Ergebnis im Sinne des Arbeitgebers — weil ja jede Firma
ihren Standpunkt irgendwo hat — sei es z. B. auch das Thema Nachhal-
tigkeit — solche Ziele, die erreicht wurden. Kundenzufriedenheit im ge-
wissen Male auch, dass man sich vielleicht auch einen Namen gemacht
hat. Wenig Aufwand fiir das beste Ergebnis. Also wenn man eigene Res-
sourcen schonen konnte. Dass man jetzt sagt: ich benutze nicht zehn
Mitarbeiter fur eine Aufgabe, sondern ich benutze nur finf und ich be-
komme das Gleiche und es ist trotzdem okay fiir die finf Mitarbeiter. Also
die sollten schon zufrieden sein. Dieses Geflhl, gerne zur Arbeit zu ge-
hen und auch mit einem guten Gefuhl nach Hause zu fahren, dass man
das Gefiihl hat, man hat alles geschafft, was man schaffen wollte und
nicht das Problem hat, dass man zuhause noch nacharbeiten muss —
wenn man im Homeoffice z. B. ist, noch Stunden langer arbeitet und die
Arbeit mit nach Hause nimmt und am Wochenende noch arbeitet. Dass
man da einfach eine allgemeine Arbeitszufriedenheit hat. Dass die Mit-
arbeiter auch genau wissen, was sie getan haben und dass das auch
ausreichend war. Generell wirklich eine allgemeine Zufriedenheit mit
dem Job und dass man da auch guten Gewissens mit jedem reden kann
— Uber die Arbeit natdrlich in erster Linie, aber auch wenn irgendwas sein
sollte.

Reflektion des Interviews
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30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Also ich glaube es ist schon nochmal etwas anderes in der Pflege, als
jetzt in einem Biro, sage ich mal. Aber ich fand es ganz cool, sich in die
einzelnen Fragen hineinzuversetzen. Die Fragen waren schon sehr offen
gestellt, wenn ich da mal ein bisschen abgedriftet bin, hast du mich wie-
der auf die richtige Spur gelenkt. Ja, ich fand es interessant, mal tUber
Dinge nachzudenken, wo man gar nicht driiber nachgedacht hat vorher
— also explizit driber nachgedacht hat. Man beschwert sich immer oh die
Chefs, aber im Endeffekt denkt man gar nicht so wirklich dartiber nach,
wie da Uberhaupt deren Arbeitsalltag aussieht und was die alles machen
missen. Und auch in welche Richtung das gehen kann mit so Fiihrungs-
stilen, dass man sich auch als Arbeitnehmer einen bestimmten Chef
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vorstellen kann und in welche Richtungen der noch gehen kann und was
fur Alternativen man hat. Also ich fand die Fragen echt gut und interes-
sant und ich hoffe ich konnte dir helfen.
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Anhang I: Transkription Interview mit IP-E nach Leitfaden B

Datum des Interviews: 04.04.2022

Dauer: ca. 75 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung
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1) Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Ich wirde ganz klar sagen der Inhalt ist mir wichtig. Ich méchte eben
qualitativ etwas machen und nicht nur jeden Tag das gleiche Schema F
durchlaufen — so in etwa — sondern ich mdchte halt wirklich etwas bewir-
ken und dabei aber auch gefordert werden. Also ich mdchte gerne von
meinem Beruf sehen, dass ich etwas verandern kann. Jetzt nicht im
Sinne von: ein neues Element erforschen, eine neue Krankheit heilen,
sondern eher vielleicht flr Probleme Lésungen schaffen oder neue Wege
finden, oder eben — ja halt einfach Missstande irgendwie 16sen. Das ist
mir wichtig. Mir ist es wichtig mit Menschen zusammenzuarbeiten in mei-
nem Beruf. Also ich kdnnte nicht alleine den ganzen Tag in meinem stil-
len Kdmmerlein sitzen — wie man sich so IT-Leute vorstellt — sondern der
Austausch mit Menschen und auch ein Stiick weit — also bei Bewer-
bungsgesprachen habe ich immer gesagt, ich suche etwas, wo ich mich
organisatorisch ausleben kann. Also ich méchte nicht nur etwas vorge-
setzt bekommen, sondern auch so ein Stiick weit aufriumen und Orga-
nisation reinbringen und Strukturen aufbauen — sowas ist mir wichtig.

Was motiviert dich im beruflichen Kontext?

Ich glaube mein personlicher Ehrgeiz. Also mich motiviert, dass ich mehr
schaffen mdchte. Ich bin nicht so eine Person, die jeden Tag nur ihre Zeit
auf der Arbeit absitzt und dann halt wieder nach Hause geht, weil man
sein Geld bekommen hat. Sondern ich méchte was schaffen, was errei-
chen, was verandern. Und ich glaube das ist der innere Antrieb — also
eine intrinsische Motivation. Dass man halt das Potential, was man in
sich selber sieht, auch ausleben kann. Das motiviert mich glaube ich
auch jeden Tag, wieder auf die Arbeit zu gehen und dann macht man
auch die 10 — 15 Uberstunden und es ist nicht schlimm, weil man muss
nicht um Punkt viertel vor drei ausstempeln, weil ich habe jetzt Feier-
abend. Sondern wenn ich sehe, da ist noch ein Problem und ich schaffe
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das gerade noch, weil ich inhaltlich und vom Kopf noch darin bin, dann
mdchte ich da auch noch kurz dran weiterarbeiten, weil ich einfach den
Effekt dann sehe, dass ich am nachsten Tag da vielleicht schon einen
Schritt weiter bin. Und deshalb ist es nicht nur das Gehalt, was mich mo-
tiviert, sondern eben der Fokus was verandern zu kdnnen — das ist mir
wichtig am Beruf.

Gibt es noch weitere Motivatoren fiir dich?

Also doof gesagt wirde ich schon sagen, dass man — also ich habe in
der Uni eine Person kennengelernt, mit der ich mich richtig gut verstehe
und bei ihr habe ich halt gesehen, dass auch Frauen was im Finanzen-
wesen richtig reiRen kdnnen. Und die hat einfach ihren Weg gemacht
und ich finde das motiviert einen dann auch. Also wenn man sieht, was
andere Menschen schaffen kénnen und es missen im Finanzwesen und
gerade in der Industrie nicht immer die Manner sein. Weil das hat mich
schon am Anfang ein bisschen abgeschreckt, dass ich halt gedacht
habe: oh passt du hier Uberhaupt rein und so, aber wenn man dann sieht,
was andere Menschen und gerade diese eine explizite Person, die mir
auch so ahnlich ist und die gleichen Interessen hat, wenn man da sieht,
die hat das gerockt und rockt das mega und ist jetzt in der Position, die
sie haben will und hat sich das erkdmpft. Das motiviert einen dann schon
auch selber weiterzumachen.

Was wirde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Ganz klar keine Férderung zu bekommen und nicht gefordert zu werden.
Also das, was ich eben schon abgegrenzt habe in der Einstiegsfrage. Ich
mochte nicht jeden Tag Schema F durcharbeiten und jeden Tag den glei-
chen Prozess, sondern ich méchte neue Dinge und Probleme I6sen und
das eben mit mdglichst viel Hintergrundwissen. Und mich wirde das sehr
demotivieren, wenn jemand zu mir sagt: bearbeite jetzt mal den Fall 193
zu dem und dem Thema. Also wenn es wirklich nur noch klassisches
Abarbeiten ist und ich gar nicht wertgeschatzt werde, flr das, was ich
bin. Also ich glaube ich weif3, was ich kann und was ich méchte natirlich
dann auch. Und mich wirde das demotivieren, wenn dann jemand immer
nur sagt: jaja irgendwann irgendwann kommst du schon auch noch an
den Punkt. Und halt gar nicht mich als Person und mein Potential wert-
schatzt. Also ich finde die Wertschatzung ist immer ein ganz grofRer
Punkt, der mir wichtig ist. Ich finde das gut, wenn man mir signalisiert: ich
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weil du kannst das und ich werde dich dabei férdern, aber du musst halt
auch was mitbringen. Also ich finde immer dieses gefordert und geférdert
werden. Das ist mir sehr sehr wichtig.

Flexibilisierung von Arbeit
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4)

5)

Wie sehen fiir dich optimale Arbeitszeiten aus?

Ich muss sagen dadurch, dass ich Gleitzeit habe — die nutze ich sehr
gerne. Obwohl ich auch eine Person bin, die gerne frih anféangt. Aber ich
glaube, dass mir das auch oft im Weg steht. Also ich bin gerne schon um
viertel vor sieben auf der Arbeit, weil du dann einfach morgens schon so
viel geschafft bekommst. Nur mein Problem ist dann, dass ich dann hinten
raus auch zu lange immer da bin. Also, dass ich mittags dann auch nicht
den Absprung finde. Ich finde das nicht schlimm fur das nachste Problem
auch noch eine halbe Stunde langer dazubleiben, aber optimale Arbeits-
zeiten waren fir mich — ganz stur gesprochen — schon so von morgens
sieben und dann meistens so bis 16 Uhr oder 16:30 Uhr maximal.

Wiirdest du, wenn du die Wahl héttest, feste oder flexible Arbeitszeiten
bevorzugen?

Flexible definitiv. Also weil man dann auch mal anpassen kann — heute
mache ich erstmal das und das und gehe dann erst auf die Arbeit. Und ich
glaube, wenn man dann doch auf der Arbeit ein Stiick mehr integriert ist,
dass man doch auch abends viel eher nochmal reinguckt. Also ich merke
das jetzt schon — ich gucke jeden Abend in meine Mails. Und ich glaube,
dass das dann auch schnell Uberschlagen kann, dass man mal eben
abends noch eine Stunde macht. Ich denke das kénnte ich mir auch ir-
gendwann vorstellen. Halt zwischendurch nochmal einen Break gehabt zu
haben und dann nochmal eine Stunde reingucken. Also deshalb flexibel.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-

spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?

Grundsatzlich finde ich das gut. Also ich beflirworte definitiv Homeoffice
und auch Firmenhandys. Das ist halt mittlerweile ein Must-have, um ein-
fach erreichbar zu sein. Gerade, wenn man in die Position geriickt ist,
dass man dauerhaft erreichbar sein muss, um flexibel und schnell auf
Lésungen und Probleme reagieren zu kénnen. Obwohl ich auch ganz
klar das Risiko dabei sehe. Also ich bin eine Person, ich gehe gerne ins
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Blro, um dann halt eben abschalten zu konnen. Also wenn ich raus bin,
bin ich raus. Und naturlich, wie ich eben schon gesagt habe, gucke ich
abends wieder in meine Mails und bin dann zuhause und ich glaube das
ist schon so ein kleiner schleichender Faktor, dass ich das nicht mehr
ganz trenne. Also bei mir ist das ganz oft so, dass ich auch in meiner
Freizeit noch Uber Probleme auf der Arbeit nachdenke und ich glaube
auf Dauer kann das nicht gesund sein. Weil im Endeffekt muss man dann
doch Arbeit mal Arbeit sein lassen und inwieweit ich die Verschmelzung
gut finde — da kann ich noch keine Antwort geben. Aber ich glaube grund-
satzlich, dass es gut ist und dass es auch mit dazu gehért. Einfach aus
dem Grund, weil ja der Beruf so ein grofer Teil in meinem Leben ist und
ich das deshalb irgendwie miteinander vereinen muss. Also ich kann ja
nicht einfach meinem Gehirn sagen: so, jetzt bist du nicht mehr auf der
Arbeit, jetzt musst du auch mal aufhdren dariber nachzudenken. Und
deshalb ergibt sich einfach so eine Verschmelzung automatisch. Und bei
einem Firmenhandy — das konnte schnell eine zu krasse Abhangigkeit
werden. Dass man halt nur noch darauf fokussiert ist und dadurch das
Trennen noch sehr sehr viel schwerer fallt. Aber grundsatzlich finde ich
das schon gut, weil wenn dir ein Unternehmen ein Firmenhandy anver-
traut und dir sagt: wir missen dich 24/7 erreichen kdnnen, dann ist das
wieder die Wertschatzung finde ich, die ich halt suche. Also dass jemand
sagt: nur du kannst die Probleme so 16sen, dass wir dich auch noch nach-
mittags um 18 Uhr anrufen missen. Und deshalb glaube ich schon, dass
ich das gut finde — in einer bestimmten Position — also jetzt nicht fir je-
den, aber fir die Leute, die halt qualitativ weiterbringend sind, schon.

Wie meinst du das?

Also ich wirde jetzt nicht jedem Sachbearbeiter ein Firmenhandy geben
— ganz platt gesagt. Sondern halt Leuten, die wirklich notwendig sind und
inhaltlich die Dinge sehr viel besser kdnnen als andere.

Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

6)

Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du am liebsten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau

gefallt.
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Hier hast du ein Problem — finde eine Losung. Also wie ich eben schon
gesagt habe — natlrlich gehdrt auch zu einem Arbeitsalltag dazu, dass
man bestimmte Prozesse verfolgt und die inhaltlich abarbeitet und da
finde ich auch eine bestimmte — Befriedigung hért sich so doof an — aber
Zufriedenheit drin. Also das gehort dazu, das muss man machen. Aber
das, wo ich mich richtig drauf freue, ist wirklich: hier haben wir ein riesen
fettes Problem und such mal, wie wir da jetzt rauskommen — so ungefahr.
Das ist das, was ich im Controlling schon oft erlebt habe. Also das war:
wir brauchen eine Aufstellung, zu der und der Thematik. Hier hast du die
und die Zahlen, die du verwenden kannst. Jetzt Gberleg mal, wie kommst
du daran, die zusammenzufiigen. Oder aktuell bin ich in der Liquiditats-
planung drin — also ich arbeite in der Buchhaltung — und meine Chefin
hat gesagt, die Planung wird aktuell nur debitorisch abgebildet. Also wir
bilden nur ab, welche Zahlungseingdnge wir haben und wir bilden noch
Uberhaupt nicht ab, welche Zahlungsausgange wir haben, weil die Kre-
ditoren das nicht machen. Und die haben halt fir mich so ein bisschen
den Plan, dass ich die Kreditoren kennenlerne und kennenlerne wie die
arbeiten — gerade so Konsortialzahlungen, also wenn wir Unterlieferan-
ten haben und so — wie wir das in die Liquiditatsplanung einbauen kén-
nen. Und da soll ich mir dann halt Gedanken — in weiter Zukunft — aber
das haben die so vor — Gedanken machen, wie kann ich das miteinpla-
nen, sodass unsere Liquiditdtsplanung noch sehr viel genauer ist. Dass
wir halt nicht nur die Zahlungseingange haben, sondern auch die Kos-
tenbelastungen mitabbilden kénnen. Weil das im Moment nicht mit drin
ist, was auch eigentlich nicht geht und was das Ergebnis auch total ver-
falscht. Und das sind Aufgaben, die mir Spall machen. Wo ich gefordert
werde, aber gleichzeitig eben auch dieses du bekommst Utensilien, also
den klassischen Werkzeugkoffer an die Hand, aber musst halt selber
wissen, wie du die Sachen jetzt einsetzt und selber probieren und wie
komme ich auf das richtige Ergebnis und was ist inhaltlich logisch? Das
macht mir Spal}.

Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du nur ungern?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begriinde weshalb dir das nicht
gefallt.

Taglich Post ausdrucken. Aufgaben, wo ich merke, hier werde ich gerade
nur abgeschoben. Also irgendwie scann das mal ein, schick das mal zur
Post. Das gehdrt dazu, aber nur solche Aufgaben zu erhalten zeigt mir
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halt, dass mein Gegeniiber mich nicht wertschatzt. Und das ist mein gro-
Res Problem dabei. Ich bearbeite die Sachen gerne und die gehoéren
auch mit zu den Prozessen, aber wenn ich nach einer Aufgabe suche
und mir jemand sagt: scann mir das mal ein — scann mir mal den Vertrag
ein und digitalisier mir den. Mach ich, kein Ding, aber dann habe ich so
ein bisschen — dann schwillt mir die Pulsschlagader an. Weil ich halt
denke, dass ich mehr kann und dass ich zu mehr fahig bin und dann fihle
ich mich abgeschoben und ein bisschen ja, die beschaftigten wir jetzt
einfach mal. Und dafiir gehe ich nicht auf die Arbeit. Ich gehe nicht auf
die Arbeit dafiir, dass mich andere Leute beschaftigen missen, sondern
ich mochte halt inhaltlich weiterbringend sein.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hast du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Kommt auf den Aufgabentyp drauf an. Also wenn das klassische Pro-
zesse sind, die eingehalten werden mussen, wie zum Beispiel — ich
nenne jetzt mal das Beispiel Akkreditiveinreichung. Da mussen wir be-
stimmte Sachen machen, da miissen wir eine Datei pflegen, da missen
wir einen Einreicher produzieren, da missen wir was im System hinter-
legen, dann wird das noch bei uns in einer internen Datei gepflegt, wo
wir halt eintragen so und so viel haben wir jetzt schon in Anspruch ge-
nommen aus dem Akkreditiv. Einfach, damit man auch hinterher dariiber
Auswertungen fahren kann. Das sind Dinge, die sind notwendig, die miis-
sen gemacht werden und die sind Teil des Prozesses. Da hétte ich gerne
eine spezifische Anweisung. Also da ist es mir wichtig, dass mir auch
jemand alles nennt und sagt: hier findest du die Datei, hier musst du im
System in die Transaktion gehen, danach kommt der Schritt, danach
musst du das machen und dann schickst du die Sachen zur Post. Da
finde ich Detailanweisungen wichtig, weil das einfach dazugehért, um
den Gesamtprozess verstehen zu kdnnen. Ob man dann hinterher da
Sachen inhaltlich rausstreicht oder Giberarbeitet, weil man denkt, die sind
gar nicht notwendig und halten mich eigentlich nur auf — das ist was an-
deres. Aber da finde ich Detailanweisungen wichtig, um eben alles richtig
machen zu kénnen und dann auch einheitlich verstehen zu kdnnen.
Wenn man mir da dann nur Sachen hinwirft und sagt: mach mal — also
das erlebe ich ziemlich oft, dass mir eine E-Mail weitergleitet wird und
mir geschrieben wird: stell mal die Rechnung aus. Mir wird nicht gesagt,
wo ich die Vorlage dazu finde oder worum es geht oder welche Vertrage
ich anhalten muss oder welche Dateien ich pflegen muss. Das macht der
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Kollege dann alles hinterher. Und ich finde das ist nicht weiterbringend,
weil das sind dann Sachen, dann verstehe ich den Prozess nicht und das
ist nicht Sinn und Zweck der Ubung, dass ich Sachen bekomme, damit
ich nur ein Mini-Puzzleteil bearbeite, sondern ich soll ja alles verstehen.
Und deshalb finde ich gerade in so Prozessabfolgen das sehr wichtig,
dass man mir alles erklart. Aber wenn ich eine Provisionsaufstellung tber
die letzten Jahre machen muss, dann kann man mir auch einfach nur
sagen: guck im Betriebsabrechnungsbogen, such dir die Posten raus, die
du wichtig findest und so und so hatten wir das gerne — also einen groben
Rahmen geben. Und dann kann ich inhaltlich gucken okay, was brauche
ich denn jetzt wirklich und deshalb wirde ich die Frage so beantworten,
dass es auf den Aufgabentyp angepasst werden muss.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?

Finde ich sehr ansprechend, den Gedanken. Weil das ist genau das, was
ich eben gesagt habe, was mir wichtig ist im Job. Also ich méchte gefor-
dert werden und da wiurde ich ganz klar — ja keine Forderung drin sehen
— sondern eine Herausforderung fiir mich. Also ich mdchte ja inhaltlich
was tun und was erreichen und dementsprechend finde ich das auch
wichtig, dass ich fiir die Dinge, die ich herausgefunden habe oder die ich
aufgestellt habe, fir die Zahl, die da jetzt steht, die ich ermittelt habe,
dass ich dafiir geradestehe. Und das kann ich nicht machen, wenn ich
sage okay, ich habe hier jetzt mal was gemacht, aber du bist verantwort-
lich, du musst das jetzt vortragen — so in etwa. Nein. Das, was ich ge-
macht habe, da méchte ich dann auch — ja stolz drauf sein ist vielleicht
das falsche Wort — aber Verantwortung fiir ibernehmen. Personalfiih-
rung kénnte ich mir auch vorstellen durchaus, weil ich glaube, dass ich
eine Person bin, die grundsatzlich gut mit Menschen umgehen kann und
in so Gruppendynamiken gerade in Teamarbeiten merkt man das ja
auch, wer da so welche Rolle irgendwie einnimmt. Da nehme ich sehr
gerne die Rolle ein zu sagen: du machst jetzt das und so sollten wir vor-
gehen und du tGbernimmst mal die Aufgabe. Also da wiirde ich eine Her-
ausforderung drin sehen, aber eine die ich sehr sehr gerne annehmen
wurde.

10) Welche Aufgaben bearbeiten deine Kollegen oder Bekannte in deinem

Umfeld, die du auch gut finden wiirdest?
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Das ist jetzt alles sehr finanzlastig bei mir, aber ich finde sehr spannend
die Jahresabschlussarbeiten, also alles, was mit Monatsabschluss zu tun
hat, was mit Jahresabschluss zu tun hat. Ich finde das so faszinierend,
wie krass du eine Bilanz beeinflussen kannst. Also du brauchst nur eine
Sache unterschiedlich anzusetzen im Wert und schon hast du ein ganz
anderes Bilanzergebnis. Das finde ich sehr sehr spannend und da hoffe
ich auch hinzukommen. Ich finde auch gerade so Verhandlungen mit
Banken total spannend. Also wo dann so Grundsatzdinge festgelegt wer-
den. Aber das sind alles so Sachen — da muss man erst reinwachsen.
Und grundsétzlich auch so Verhandlungen mit Kunden, welche Zah-
lungsbedingungen legen wir fest, was ware hier am sinnvollsten, die Ri-
sikoeinschatzung von den Kunden. Und ich finde auch die Konzernab-
stimmung sehr sehr spannend. Also das, wo es wirklich darum geht, wir
packen jetzt mehrere Firmen ineinander, wir schmeil3en jetzt mal alles in
einen Topf und gucken, wie stehen wir dann da? Also nicht mehr nur
noch der kleine Prozess, sondern den Gesamtumfang halt zu haben.

11) Welche deiner Aufgaben wiirdest du an deine Kollegen abgeben wollen

und warum?

Post ausdrucken! Ja so Sachen, die ich halt — wo ich den Sinn nicht drin
sehe. Also ich habe ganz oft am Tag, dass wir an einen spezifischen
Kunden, was auch noch eine Tochtergesellschaft von uns ist — da mis-
sen wir jede einzelne Rechnung in Papier hinschicken, mit drei weiteren
Zertifikaten. Und ich verstehe nicht, warum wir das machen mussen. Ein-
mal aus Nachhaltigkeitsaspekten und weil die die Rechnungen so oder
so digital bekommen. Wieso kann man da nicht einfach ein Portal ein-
richten, was fiir beide so viel einfacher ware? Wir sind ein Unternehmen.
Die Aufgabe wurde ich gerne abgeben. Und so klassische Aufgaben, wo
es nur darum geht, Zahlen zusammenzustellen oder hier, hibsch mir mal
die Datei auf oder pass mal die Vorlage an. Halt so — ja nicht Absteller-
Sachen — sondern so ja, Beschaftigungstherapie. Wo ich keinen Sinn
drin sehe, was mich nicht weiterbringt, was keinen inhaltlichen Beitrag
bringt.

Beziehung zur Fuhrungskraft

12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fihrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.
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Ich wirde jetzt an der Stelle einfach mal auf die Beziehung zu meiner
Chefin eingehen. Ich finde es wichtig, dass die mir das Vertrauen gibt,
dass ich Dinge richtig mache und dass sie mir die Wertschatzung gegen-
Uber bringt, dass sie halt ganz klar sagt: ich sehe dich auch nicht in den
nachsten fiinf Jahren nur hier und Schema F. Das finde ich wichtig, dass
sie mir auch Aufgaben Ubertragt, die mich fordern und die mir auch zei-
gen okay, sie sieht, dass ich die schaffen kann. Ein Kollege ist erst nach
zwanzig Jahren in die Liquiditatsplanung reingekommen und ich wah-
rend der Ausbildung. Und das zeigt mit halt, dass sie mir Vertrauen ent-
gegenbringt. Und gerade die Liquiditatsplanung, die geht bis zur Ge-
schaftsfihrung hoch. Und im Endeffekt ist das ein ausgekliigeltes Sys-
tem, da habe ich jetzt auch gar nichts dran verandert, aber dass man
trotzdem sagt: wir trauen dir das zu, dass du die Zahlen ermittelst. Das
finde ich gut und das finde ich wichtig. Also dass man mir inhaltlich wich-
tige Aufgaben Ubertragt, das ist das Vertrauen, was ich gerne hatte. Und
Kontrolle finde ich muss auch sein. Aber dann an einer Stelle, wo ich zu
ihr kommen wirde. Also wo ich sage hier, ich bin mir nicht ganz sicher,
kannst du mal driiber schauen? Ich fande es jetzt unangemessen, wenn
ich eine Ersatzteilrechnung erstelle, was ich zwanzig Mal am Tag mache
und sie dann sagt hier, zeig mir mal Rechnung drei, vier und sieben — so
nach dem Motto. Also stichprobenartige Uberprifung finde ich schwierig.
Aber wenn ich sage hier, ich habe hier ein Problem, ich weil} nicht, wie
ich damit umgehen soll, ich weil nicht, wie ich zum richtigen Ergebnis
komme. Kannst du mal kontrollieren, ob ich inhaltlich richtig gedacht
habe? Das finde ich dann wieder wichtig, dass sie dann halt sagt okay,
ich nehme mich dem jetzt mal an und dass auch ich Fehler machen kann.
Also dass das nicht direkt so gemacht wird: wie du bist dir da jetzt nicht
sicher? Also schon ein sehr offener Flhrungsstil, dass mir viel Vertrauen
gegenulbergebracht wird, aber sie halt auch sagen kann: ich stehe da-
hinter, was du jetzt hier abgibst und ich muss nicht jeden Prozess nach-
gucken von dir.

Moécehtest du Kontrolle nur auf deinen Bedarf hin?

Ja, ich glaube schon, dass ich das gut fande, dass ich zu ihr kommen
kann. Aber ich fande es auch nicht verwerflich, wenn sie jetzt zum Bei-
spiel sagen wirde: das war jetzt so ein grofdes Projekt, erklar mir noch-
mal, wie du jetzt dazu gekommen bist. Aber nicht jetzt bei so kleinteiligen
Dingen. Dann wirde mir das Vertrauen fehlen. Also dann hatte ich das
Geflhl, dass sie mir nicht vertraut in den Dingen, die ich tue und dann
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ware auch die Wertschatzung irgendwo weg fiir mich. Also wenn jemand
sagt ich kontrolliere jetzt mal die Sachen, ob du die Post richtig in den
Umschlag getan hast. Dann denke ich, was denkst du eigentlich von mir?
Also, dass ich das nicht hinbekommen wirde. Also wenn es wirklich Auf-
gaben sind, die nicht anspruchsvoll sind und sie die dann kontrollieren
wirde. Wie auch die Ersatzteilrechnung — da muss sie nicht kontrollieren,
ob ich da die Steuer mit draufhabe, weil die gehort halt darein.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner

Fuhrungskraft fur dich?

Schon eine wichtige Bedeutung. Ich finde dadurch, dass die Arbeit so
einen groRen Anteil an unserem Leben einnimmt, kann ich nicht dahin
gehen und den ganzen Tag nicht ein privates Wort sprechen. Also ich
bin manchmal acht — neun Stunden auf der Arbeit und da bin ich genauso
ein Mensch, wie ich zuhause ein Mensch bin. Und deshalb finde ich es
auch wichtig, dass meine Flhrungsperson mal fragt hey, wie geht’s dir
denn (berhaupt? Oder ist dir das gerade zu viel? Dass man halt auch
dieses menschliche Gefuhl dabeihat. Dass man nicht nur als Zahnrad im
Getriebe angesehen wird, sondern als Person wertgeschatzt wird. Diese
Wertschatzung ist bei mir halt ein super wichtiges Thema. Und da gehért
auch dazu, dass man mich als Mensch sieht. Also die brauchen eine
Arbeitskraft, ganz klar, aber ich bin auch trotzdem eine Person fir die.
Jetzt auch vor meinem Urlaub habe ich gesagt: ich kann den leider nicht
mehr verschieben, weil wir haben schon gebucht. Eine Woche spater hat
sie mich dann gefragt: ja, wo geht’s denn eigentlich hin? Also dass sie
auch teilhaben méchte an dem, was mir Freude macht. Also dass man
nicht nur das Problem sieht: oh die ist im Urlaub, sondern auch: die
braucht das jetzt gerade. Und das finde ich auch wichtig in Bezug auf
das Studium, weil ganz oft habe ich das schon erlebt, dass Menschen
vergessen, dass ich noch parallel das Studium dazu habe und das gehért
einfach dazu. Und dass man dann auch fragt: ja, was hast du denn fir
eine Vorlesung? Oder wie lauft's denn gerade und welche Klausur
schreibst du? Halt einfach das Interesse fiir die Person. Und das spiegelt
dann wieder Wertschatzung wider und deshalb finde ich eine persdnliche
Ebene mit der FUhrungskraft wichtig.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Das ist eine schwere Frage. Also ich finde das ist so ein dynamischer
Prozess. Also es kommt viel darauf an, wie die Leute sind, die da
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arbeiten und welche Fihrungskraft dazu passt. Du kannst nicht jeman-
dem, der total von sich Uberzeugt ist und aber nur Sachbearbeiter ist,
jemanden vorsetzen, der total einfilhlsam ist. Und deshalb finde ich,
muss das so — das muss ein Zusammenspiel sein. Also ich wirde nicht
in jede Abteilung die gleiche Person setzen. Weil das finde ich halt nicht,
dass man sagen kann: diese Charaktermerkmale und diese Beschrei-
bung des Menschen gehort dazu. Ich kann aber trotzdem vielleicht in
meinem Fall sagen, was ich da wichtig fande. Auf jeden Fall finde ich,
dass eine Fuhrungsperson immer qualitativ Wissen haben muss. Du
kannst keinen dahin setzen, der nur managen kann. Ich habe schon ge-
hort, dass in den hdheren Etagen Leute gewollt sind, die nicht so tief in
den inhaltlichen Dingen drin sind, weil du dann nicht managen kannst.
Aber ich finde beides wichtig. Weil du kannst nicht Personen managen,
die mehr Wissen vom Fach haben, als du selber — aber du musst auch
managen kénnen. Also du musst zum einen die Qualitat mitbringen flr
die inhaltlichen Dinge, aber auch den Umgang mit Menschen kdnnen.
Ich finde es zum Beispiel schwierig, wenn da eine Person sitzt, die sich
gar nicht auf ihre Mitarbeiter konzentriert. Die ihre Mitarbeiter nur als
Zahnrad sieht und nur als Arbeitskraft betrachtet und als austauschbare
Wesen. Deswegen finde ich ist das so ein Zusammenspiel. Aber die zwei
Faktoren sind wichtig, also dieses Menschliche und die Qualitat noch ein
Stlick héher gesetzt von dem inhaltlichen Wissen.

Wenn du jetzt eine Person als Fiihrungskraft einstellen wollen wiirdest,
welche Charaktereigenschaften sollte die Person haben?

Auf jeden Fall offen fiir alles. Auch so ein Stiick weit weltoffen. Ich fande
es ziemlich schwierig, wenn da jemand sitzt und sagt nein, also — jetzt
ganz hart gesprochen — eine lesbische Mitarbeiterin dulde ich hier so
nicht. Ich finde man sollte die Menschen als Menschen betrachten. Ich
finde jemand sollte nicht gesprachig, aber halt wortgewandt sein. Also
dass man sich gut ausdricken kann. Das Inhaltliche ist mir halt super
wichtig und auch ein Stiick weit flrsorglich. Also jemand, der Mitarbeiter
fuhrt, muss fur die auch sorgen — und deshalb die Firsorge. Also die
Menschen dahinter betrachten kénnen.

15) Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.
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Ich fange mal bei A an. Also hier ist ja meiner Fuhrungskraft erst nochmal
so eine mittlere Ebene zwischengeschaltet. Wirde ich sagen, das ist ab-
hangig von dem, was gerade die Aufgabe ist. Also wenn es jetzt zum
Beispiel ein Projektteam ist, dann fande ich es in Ordnung. Wenn halt ein
komplettes Projekt aufgeteilt ist in drei Bereiche und jeder Bereich dann
noch so eine libergeordnete Person hat irgendwie. Da fande ich es in
Ordnung, wenn ich in dem Projekt halt erstmal an eine Zwischeneben
sozusagen berichte und darin arbeite. Wenn es aber meine generelle Ar-
beitsorganisation ware, fande ich es schwierig. Weil ich dann glaube ich
eher die Person Uber mir driiber als Fihrungskraft ansehe, als die andere
Person. Also als die tatsachliche Fuhrungskraft ganz oben. Weil ich so
ein bisschen vermute, dass die Fihrungskraft in dem Fall gar keinen Be-
zug mehr zu mir hat. Also in der Aufbauorganisation sehe ich das Prob-
lem, dass die Flhrungskraft nur mit der mittleren Ebene kommuniziert
und diejenigen darunter komplett vergisst. Und ich finde das kann es
nicht sein, weil diejenigen, die darunter sind, sind wahrscheinlich die, die
im Endeffekt die Ergebnisse erzielen und die Aufgaben bearbeiten. Und
gerade zu denen sollte die Fihrungskraft halt auch eine Verbindung ha-
ben und nicht nur Uber das mittlere Management.

Dann wurde ich zu B tbergehen. Finde ich auch schwierig, weil hier fur
mich nicht klar hervorkommt, dass die Fihrungskraft den Gesamtiiber-
blick hat. Also hier ist das flr mich so ein bisschen so dargestellt, als
wenn die Fuhrungskraft klar Teil von dem Ganzen ist, aber ich finde, die
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sollte eher in der Mitte stehen, in diesem zentralen Punkt. Dass die halt
der Punkt ist, wo alles zusammenlauft, das sehe ich definitiv so, dass
Fihrungskrafte die Personen sein sollten, die von allen Seiten, von allen
Mitarbeitern was bekommen und die auch mit allen verbunden sind. Aber
ich wiirde die trotzdem auf eine Metaebene stellen. Also die muss — die
kann nicht auf der gleichen Ebene sein, wie diejenigen, die die Tatigkei-
ten ausfiihren. Sondern du musst ja ein Stiick weit auf dieser Metaebene
stehen, um alles managen zu kdnnen. Ich bringe einfach mal das Beispiel
von einem Hochsitz. Ich finde jemand, der auf einem Hochsitz sitzt, kann
auch nur managen und sagen: du musst das machen, du musst das ma-
chen, du musst das machen. Aber so, wie das jetzt hier in dem Bild ist,
héatte ich das Geflihl, die Flihrungskraft verliert den Uberblick. Weil die
halt auch nur in diesem Zahnradgetriebe mit drin ist, aber halt fiir mich
eigentlich ein Stick weit oben driber angeordnet sein musste.

Dann zu C. Da ist es ja so, dass man praktisch zwei Flhrungskraften
zugeordnet ist. Wahrscheinlich — also ich wirde das jetzt so interpretie-
ren, dass die Fuhrungskrafte fir unterschiedliche Aufgaben zustandig
sind. Finde ich auch schwierig, weil ich dann nicht wisste, in welcher
Beziehung oder welchen Vorrang die jeweiligen Aufgaben haben. Also
ich finde da ist eine klare Ordnung und eine klare Anweisung dann not-
wendig. Wenn ich von Flhrungskraft 1 und von Fiihrungskraft 2 parallel
Aufgaben bekomme und beide sagen: meine Aufgabe hat Vorrang —
wenn die sich nicht abstimmen. Weil ich finde hier ist jetzt halt keine Ver-
bindung zwischen den beiden Fiuhrungskraften. Ich vermute, dass das
dann einfach zwei unterschiedliche Aufgabenbereiche sind und wenn mir
beide sagen: das hat Prioritdt — wo fange ich denn dann an? Also da finde
ich es schwierig abgrenzen zu kénnen, was hat jetzt Vorrang, was ist wich-
tiger? Im Endeffekt wirde man dann wahrscheinlich nach Sympathie ent-
scheiden und das kann‘s nicht sein meiner Meinung nach. Also ich finde
eine Fuhrungskraft besser, die dann eine klare Linie vorgeben kann und
wo ich weil3, wenn die zu mir kommt, wenn die was braucht, dann mache
ich das. Aber wenn dann da zwei ins Spiel kommen, kommt man wahr-
scheinlich schnell in Konflikte oder ist sich nicht ganz sicher, was hat jetzt
Vorrang, wer bewertet mich? Wie kommt das Ganze zustande? Da finde
ich eine Flhrungskraft sinnvoller, die dann eben alles zusammenfiihrt.

- C) Wie findest du es, wenn Fuhrungskraft 1 fir fachliche Themen

zustandig ist und Fudhrungskraft 2 fir disziplinarische bzw.
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organisatorische Themen, d. h., Ubergeordnete arbeitsrechtliche

Themen wie Gehalt und Urlaub?

Ich finde das mit dem Trennen von disziplinarisch und inhaltlich auch im-
mer schwierig. Weil Fihrungskréfte sind ja auch daftr da, um mich zu
bewerten und mir ein Feedback zu geben und ich finde, wenn das nicht
in einer Person ist — wie kann denn der disziplinarische Vorgesetzte mich
dann bewerten und wissen, was ich tue, wenn der inhaltliche das eigent-
lich viel besser kénnte? Und ich finde deshalb sollte das eher in einer
Person vereint sein und nicht getrennt.

Verhalten der Fihrungskraft

16) Wie oft wiinschst du dir Feedback?

Also ich habe in der Ausbildung eine andere Feedbackkultur kennenge-
lernt, als jetzt die normalen Mitarbeiter die genief’en, obwohl ich die
Feedbackkultur aus der Ausbildung besser finde. Also ich finde es wich-
tig, dass man regelmafig Feedback bekommt. Bei den normalen Mitar-
beitern ist es so, die haben einmal im Jahr diese Beurteilungsgesprache.
Und da wird dann alles aufs Brot geschmiert, was im gesamten letzten
Jahr schiefgelaufen ist — oder gut gewesen ist. Obwohl ich vermute — ich
habe jetzt selber noch keins mitgemacht — aber, dass dir eher das aufs
Brot geschmiert wird, was halt kacke gelaufen ist. Und das finde ich nicht
in Ordnung. Ich finde das muisste regelmaRiger laufen. Also quartals-
weise mindestens, um eben aktueller agieren zu kénnen. Also, dass man
nicht nach jeder Aufgabe gesagt bekommt: oh mega geil, du bist so auf
dem richtigen Pfad, ist klar, aber dass ich in regelmafiigen Abstanden —
und da fande ich quartalsweise einen guten Abstand — gesagt bekomme,
du bist auf dem richtigen Weg oder hier sehen wir Verbesserungspoten-
tial. Damit man sich halt unterjahrig rollierend verbessern kann, aber halt
auch weil} okay, so ist das gut. Also wenn ich kein Feedback bekomme
zu den Dingen, dann habe ich ja ein ganzes Jahr lang keine Ahnung —
ist das jetzt in Ordnung so oder ist das nicht in Ordnung so? Und deshalb
auf jeden Fall regelmaRig, obwohl ich auch punktuell individuelles Feed-
back wichtig finde. Also dass eine Fuhrungskraft zu mir an den Schreib-
tisch kommt und sagt: hier wiirde ich mal so und so vorgehen. Das halt
da auch nicht immer nur diese Formalitaten von den Beurteilungsgespra-
chen eingehalten werden miissen, sondern auch so zwischen den Zeilen
Feedback bekommen oder einfach mal zwischen Tur und Angel.
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17) In welcher Form wiinschst du dir Feedback?

Ich glaube das habe ich schon so ein bisschen mitbeantwortet. Also zum
einen ja diese festen Gesprache, wo man halt wirklich anhand von Beur-
teilungskriterien vorgeht — die finde ich gut. Weil man muss ja irgendwo
eine Grundlage haben, um Feedback geben zu kénnen. Also zum einen
dieses Formale, im Sinne von Gesprachen anhand von Beurteilungsbo-
gen, aber auf der anderen Seite auch mal eben ein gut gemeinter Rat
zwischendurch oder ein Danke, dass du das so gemacht hast. Halt wie-
der diese Wertschatzung punktuell irgendwo anbringen, dass man sagt:
das lauft gut und hier wiirde ich mal anders vorgehen. Vielleicht schlag
mal diese Richtung ein. Halt dieses kurz zwischendurch ein Post-it oder
irgendwas — also das hort sich doof an — nicht wortwértlich genommen.
Kurz etwas reingeschmissen, womit ich aber etwas anfangen kann. Also
so ein Mix.

Wie findest du schriftliches Feedback?

Ich glaube eine Kombination fande ich wichtig. Also, dass man schon so
einen Beurteilungsbogen bekommt, damit man halt auch handfest hat,
woran muss ich arbeiten? und was lauft gut? aber das dann mindlich
besprechen. Also ich will dann nicht nur einmal im Quartal einen Brief
bekommen mit vier Seiten: das machst du gut und das lauft scheille,
sondern dann besprochen. Weil ich finde im gesprochenen Wort kann
man nochmal eher auch ablesen, wo ist eine Wichtigkeit? Was ist da
wirklich schiefgelaufen? Wieso ist die Bewertung da so und so? Also eine
Kombination.

18) Inwieweit mochtest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden?

Sehr! Also das ist gerade das, was ich in meinem Job suche. Ich méchte
mit Entscheidungen treffen, die auch Relevanz haben. Also, dass ich
vielleicht Dinge ausarbeite, dadurch zu einem Prozess gelange oder zu
einer Entscheidung, die ich begriinden kann, die ich dann meiner Vorge-
setzten mitteile und wo sie dann vielleicht auch nochmal Aspekte ein-
raumt, die ich jetzt gar nicht berticksichtigen konnte — aber, dass sie halt
meine Entscheidung und meinen Prozess dahin so berlcksichtigt und
wertschatzt, dass das einen groRen Einfluss auf die Gesamtentschei-
dung hat. Also das fande ich schon wichtig.

19) Inwieweit mochtest du getroffene Entscheidungen von deiner Fiihrungs-

kraft erklart bekommen?
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Ich finde immer Erklarungen zu Entscheidungen wichtig, weil jeder hat
halt eine andere Meinung dazu. Wichtiger ware es mir glaube ich, wenn
eine Entscheidung gegen meinen Rat sage ich mal getroffen wird. Also
wenn ich jetzt zum Beispiel vorgeschlagen hatte: hey, hier miissen wir
Weg A einschlagen oder das und das finde ich wichtig und dann wird
sich aber fir Weg B entschieden. Dann mdchte ich erklart bekommen:
wie kam es jetzt dazu? Warum wurden nicht meine Ansichten geteilt?
Was ist da der Unterschied gewesen? Welche Faktoren haben fir Weg
B gesprochen? Da finde ich es wichtiger, als wenn man sich fir meine
Entscheidung entscheidet. Aber auch da fande ich es gut, wenn man
kurz sagt okay, die und die Punkte finde ich wichtig und deshalb nehme
ich jetzt deinen Weg. Also, dass man mir da auch ein kurzes Feedback
zu gibt. Ich mag es nicht, vor Tatsachen gestellt zu werden. Und deshalb
fande ich es auch wichtig — also ich will nicht nur einfach in einem Team-
Meeting gesagt bekommen: hier, wir schlagen jetzt Weg B ein und so
machen wir das — sondern ich hatte dann schon auch gerne zwei drei
Satze dazu, wieso jetzt Weg B eingeschlagen wird. Also die Begriindung
finde ich wichtig.

Ausrichtung des Fiihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Fihrungskraft konstant ein bestimmtes Fuh-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Finde ich unpassend. Ich finde ndmlich Fihrungskrafte sollten sich auf
die jeweilige Situation ein bisschen einstellen. Also wenn die Mitarbeiter
gerade alle auf Hochtouren arbeiten und wirklich schon ihr Bestes geben,
dann kann man nicht an der Situation festhalten und ihr misst noch mehr
machen und ich knalle euch jetzt noch mehr Aufgaben rein. Sondern man
muss dann sagen: okay, hey, meine Mitarbeiter machen gerade schon
130 Prozent, ich kann denen nicht noch mehr abverlangen. Wenn man
als Fuhrungskraft jetzt aber sieht: oh, meine Mitarbeiter sind Uberhaupt
nicht ausgelastet und ich denen dann Aufgaben reinknalle, dann finde
ich es wieder angemessen. Also ich finde Fihrungskrafte missen defi-
nitiv die Geflige und die Rahmenbedingungen beachten, bei dem was
sie an den Tag legen, wie sie Aufgaben verteilen, wie sie Feedback ge-
ben. Das ist —finde ich — die Aufgabe von Flihrungskraften, dass die alles
im Blick haben und sich daran noch anpassen. Also nicht immer nur: ich
bin der Strenge und ich ziehe jetzt alles durch und bei mir bekommt jeder
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eine schlechte Bewertung, der nicht bis abends um 21 Uhr im Bdro sitzt.
Das kann man nicht immer durchziehen. Wenn meine Mitarbeiter alle
unter Burnout leiden und ich die trotzdem jeden Tag bis um 21 Uhr im
Bulro abverlangen will — das passt nicht. Und deshalb finde ich missen
FUhrungskrafte das halt mitbringen, das alles unter einen Hut zu bekom-
men und dementsprechend sich anpassen zu kénnen. Obwohl ich auch
dabei so eine Richtung bevorzuge. Also es kann nicht sein, dass eine
Flhrungskraft heute so ist und morgen so. Aber halt — also ich stelle mir
gerade zwei Wege vor — es gibt so unterschiedliche Stile ja — und dass
man auf den unterschiedlichen Stilen schon so ein bisschen abweichen
kann — mal eher in die Richtung, mal in die und mal in die Richtung. Aber
ich kann nicht sagen: heute bin ich die strengste Person dieser Welt und
morgen bin ich die flrsorglichste Person der Welt. Also man muss schon
seiner Richtung treu bleiben, aber hat da auch einen gewissen Spiel-
raum, um sich eben anpassen zu kénnen, auf das, was meine Mitarbeiter
gerade bendtigen.

21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-

empfinden fir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe flr das Verhalten
der Fuhrungskraft?

Eine hohe Relevanz. Also das ist das, was ich eben schon sagte, dass
FUhrungskrafte sich anpassen missen. Jemand, der vielleicht Probleme
damit hat, Lésungen zu finden oder Prozesse einzuhalten, dem kann ich
nicht die gleichen Anforderungen gegeniberstellen, wie jemandem, der
da Uberhaupt keine Probleme mit hat. Also ich finde Fuhrungskrafte sollte
sich definitiv auf die Personen einlassen, die vor einem sitzen, die man
zu managen hat. Weil im Endeffekt ist das genau die Aufgabe von Flh-
rungskraften in meinen Augen. Dass man halt sieht: wer hat welchen Be-
darf? Wer hat welche Empfindungen? also nicht im Sinne von: wie geht’s
dem gerade, sondern das sind zu viele Aufgaben oder ich kann nicht
noch ein Projekt Ubernehmen, das ist mir zu hohe — jetzt fehlt mir das
Wort — also manchmal gibt es ja auch Leute die sagen: ich méchte nicht
so eine Entscheidungsrelevanz haben oder ich mdchte nicht so weitrei-
chende Entscheidungen treffen oder in so viele Projekte eingebunden
sein. Ich mdchte nicht so viele Kundenbeziehungen haben — das ist mir
einfach zu viel, da bin ich nicht der Typ fir. Dann muss ich der Person
andere Aufgaben geben. Und ich finde da ist es halt die Aufgabe von
Fuhrungskraften, das rauszukitzeln und zu erkennen, was der einzelne
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Mitarbeiter gerade bendtigt, den vielleicht auch stiickweise herauszufor-
dern, dass man halt nicht nur sagt: okay, Komfortzone, du bleibst da, wo
du bist. Aber sich dem schon auch anpassen. Also ich kann einen Men-
schen, der vor mir sitzt, nicht andern, nur weil ich dem gerade noch ein
weiteres Projekt aufdriicken méchte.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach mdglich und erfolgreich, sich als

Fuhrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

Ich finde das ist sehr notwendig. Du musst halt die Mitarbeiter verstehen
kénnen, um zu wissen, wie du mit denen umgehst. Und das geht ja nur,
indem du sagst: ich versuche jetzt gerade mal, mich in dich reinzuverset-
zen. Und wenn ich da eine Flhrungsperson habe, die tiberhaupt keine
Empathie hat und nicht versteht, dass gerade z. B. eine alleinerziehende
Mutter drei schreiende Kinder zuhause hat — die kann halt nicht noch ein
achtes Projekt machen. Da kommt auch wieder das Zusammenspiel mit
sich auch mal personlich fir die Menschen interessieren und die Person
als Ganzes zu betrachten und nicht nur als Arbeitskraft. Und dafur finde
ich es sehr wichtig, sich in die Mitarbeiter hineinversetzen zu kénnen und
ich denke auch, dass man so erfolgreicher sein kann und die Abteilung
an sich mit der Fihrungskraft einen hohen Gewinn erzielen kann — nicht
im Sinne von monetaren Gewinnen, sondern eher Aufgaben gut bewal-
tigt, vielleicht kaum Fehlerquoten usw. Das hangt ja schon viel davon ab,
wie die Fuhrungskraft ihre Mitarbeiter kennt und darauf die Bedingungen
anpasst.

23) Welcher Fiihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

225



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend: Fihrung der Generation Z

226

Hoch t

Zeitliche Investition in|  Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Das ist schwierig, da muss ich mal einen Moment driiber nachdenken.
Also ich bin auf der y-Achse definitiv im oberen Bereich. Also zeitliche
Investition in Beziehungspflege, Motivation und Aufbauen der Mitarbeiter
— das setze ich definitiv hoch — also da bin ich in der oberen Halfte auf
jeden Fall. Und zeitliche Investition in Aufgabenbewaltigung durch Ar-
beitsanweisungen und Kontrollen — da wirde ich gerne mein Kreuz auf
den Mittelstrich im oberen Bereich setzen. Also ich finde ein gesundes
Mittelding zwischen beidem wichtig. Ich finde, wenn ich jetzt sagen
wurde: oben links, dann kann es ja auch schnell heil3en, dass man ir-
gendwo ganz an der y-Achse klebt und deshalb wiirde ich eher die Ten-
denz zur Mitte geben, da ich es schon wichtig finde — wie wir eben auch
Uber die Kontrolle und Feedback schon gesprochen haben und Arbeits-
anweisungen gehdren in gewissen Dingen dazu, aber halt auch nicht die
Mitarbeiter einschranken. Deswegen bin ich nicht bei oben rechts. Also
ich finde da muss man sich auch ein bisschen auf den Mitarbeiter anpas-
sen, welches Bedirfnis hat der gerade? Also ist das jemand, der Pro-
zesse vorgesetzt bekommt und die abarbeitet oder ist das jemand, der
eher auch mal selber nachdenken méchte. Und deshalb wiirde ich da in
der Mitte liegen, also dass man schon Arbeitsanweisungen und Kontrol-
len hat, aber halt nicht die Mitarbeiter in ihrem eigenen Denken ein-
schrankt. Aber es sollte schon mehr zeitliche Investition in die Bezie-
hungspflege erfolgen, als in Arbeitsanweisungen und Kontrollen. Das hat
dann auch wieder was mit Wertschatzung zu tun, also dass man halt
mehr den Menschen dahinter wertschatzt und weil}, dass die Menschen
ihre Aufgaben richtig machen und ich deshalb nicht alles kontrollieren
muss. Deshalb der zeitliche Aufwand im Vergleich reduziert fiir Kontrolle.
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24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich Giberlegenen Fihrungsstil
oder sollte die Fihrungskraft ein Spektrum an Flihrungsstilen abdecken

kdnnen? Bitte begriinde deine Meinung.

Ich glaube da bin ich wieder so ein bisschen bei den zwei Wegen, die ich
eben schon angesprochen habe. Also ich glaube schon, dass eine Fih-
rungskraft eine bestimmte Richtung haben sollte, die er einschlagt und
die er beibehalt, aber die er nicht ganz stringent verfolgen muss. Also
dass es quasi so ein kleines Spektrum gibt, um diesen einen Fiihrungsstil
drum herum. Also dass man z. B. sagt: ich bin jemand, der ist streng,
aber ich kann davon noch abweichen. Also dass man praktisch sagt: ich
bleibe meiner Linie treu, habe aber so einen gewissen Spielraum, um
meinen eigenen Flhrungsstil. Und da kann ich dann je nach Situation
variieren.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der

Fahrungskraft?

Ich sehe darin eine groRe Verantwortung. Ich finde schon, dass die Mit-
arbeiter von sich aus sagen mussen, dass sie sich entwickeln wollen.
Weil wenn ich da jemanden sitzen habe, der sich gar nicht entwickeln
modchte, sondern der wirklich jeden Tag dahin kommen mdchte, seine
Zeit absitzt und die Dinge abarbeitet, die er zu tun hat und er das auch
gut macht, dann kann ich den ja gar nicht dazu motivieren. Aber ich finde
schon, dass Fihrungskrafte Potential erkennen sollten und dann auch
regelmafig sagen mussten: hier, ich habe die und die Fortbildung oder
das und das wirde doch zu dir passen oder hier gibt es ein neues Ange-
bot oder auch, wenn das nur so kurze Fortbildungen sind. Zum Beispiel
Fit im Homeoffice oder Resilienz am Arbeitsplatz und so und dass ich
dann halt merke okay, meinen Mitarbeitern geht es gerade vielleicht nicht
so gut oder die flihlen sich nicht wohl im Homeoffice — wie kann ich die
Situation verbessern? Also nicht nur inhaltlich, sondern auch Weiterbil-
dung im Sinne des Mitarbeiters und seiner Gesundheit. Aber natirlich
auch, dass ich auf meine Mitarbeiter zugehe und sage: hey, willst du
nicht die Fortbildung zum Finanzbuchhalter machen? Willst du nicht die
IFRS-Kauffrau machen? Das halt auch so anzubieten, wenn die Mitar-
beiter von sich aus vielleicht nicht darauf kommen, weil sie vielleicht so-
gar denken, das ist gerade nicht im Budget drin oder sonst irgendwas.
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Da finde ich schon, dass die Aufgabe bei der Fiihrungsposition liegt, so-
was auch anzubieten, obwohl man es halt keinem aufzwingen kann.

Wenn wir jetzt einen Mitarbeiter haben, der seine Aufgabe als sehr her-
ausfordernd wahrnimmt — inwieweit ist es dann die Verantwortung der
Fiihrungskraft, den Mitarbeiter durch die Aufgabe zu bringen?

Ja wirde ich schon auch sagen, dass das die Aufgabe von der Flihrungs-
kraft ist. Also wenn jemand total Uberfordert damit ist und ich das merke,
dass der vielleicht gar nicht voran kommt, dann wéare es die Aufgabe von
der FUhrungskraft nachzuhaken, woran liegt es denn gerade? Und so ein
bisschen rauszukitzeln, wie kdnnen wir die Situation verbessern, dass du
besser mit dem Projekt klarkommst? Also die Aufgabe sollte bleiben,
aber man hilft dem Mitarbeiter dabei. Das ist wieder dieses Férdern und
nicht, dass man einfach sagt: okay, du hast jetzt zwei Monate daran ver-
schwendet und hast es nicht hinbekommen und deshalb ziehe ich dir das
Projekt jetzt ab. Da ist ja Keinem geholfen. Dann wird das Projekt nicht
fertig und der Mitarbeiter fUhlt sich im schlimmsten Fall sogar noch ge-
demuditigt, weil er nicht fahig dazu war. Und dann wiirde ich schon eher
sagen, dass man so ein bisschen Uberlegt okay, wie kdnnen wir jetzt die
Situation verbessern?

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fihrungskraft lediglich eine

Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann véllig selbststan-

dig ohne weitere Fiihrung arbeiten lasst?

Finde ich in einem gewissen Rahmen okay und auch wichtig, damit halt
erste eigene Ideen zustande kommen — wenn man Milestones einarbei-
tet. Also dass man sagt: ich gebe euch jetzt drei Wochen Zeit und dann
haben wir das nachste Backup-Meeting und dann wird geguckt: wo steht
ihr? Wo geht die Reise hin? und dann kann ich ggf. als Flihrungskraft
auch nochmal sagen: ey, andere Richtung. Also nicht komplett — ich
stelle mir gerade so eine Strecke vor — dass man sagt: hier ist das Ziel,
hier habt ihr eure ersten Informationen — rennt mal bis zum Ziel dahinten.
Das wirde ich nicht sagen, sondern, dass man so einzelne Stopps ein-
baut, wo man sagt: okay, hier kommen wir nochmal zusammen, ihr be-
richtet mir eure Gedanken, ich sage euch, ob ihr auf dem richtigen Weg
seid, ob das so gehen kann, ob ich das nachvollziehen kann und dann
lauft ihr weiter bis zum nachsten Stopp. Also dass man schon Freiraum
hat, aber eben punktuell Kontrolle mit darin.
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Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion

27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Ich glaube keine Ergdnzungen, aber das, was sich so durch das ganze
Interview gezogen hat, was ich wichtig finde, ist die Wertschatzung von
den einzelnen Mitarbeitern. Die wirde ich glaube ich gerne nochmal be-
tonen, weil ich die echt wichtig finde.

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fri-

her aus deiner Sicht?

Ich glaube sehr wichtig, weil die Individualitadt der Menschen verstarkter
ist. Also ich habe so ein bisschen das Geflihl, dass friiher die Menschen
— die sind halt zur Arbeit gegangen, haben eingestempelt und ihre Tatig-
keiten erledigt, waren aber auch glicklich damit, nur ihr Aufgabengebiet
zu haben. Und ich glaube das ganz viele Menschen heute mehr errei-
chen und mehr schaffen wollen. Und wir haben nicht mehr dieses Scheu-
klappendenken, wie das friher war. Also friher war halt der klassische
Familienvater: ich gehe auf die Arbeit und komme nachmittags um finf
nach Hause und dann bin ich fertig. Und das haben wir heute nicht mehr.
Alleine dadurch, dass wir so viel mehr Akademiker haben, also einen viel
héheren Standard an Bildung auch, wodurch sich ja ganz logisch
schlussfolgernd ergibt, dass die Menschen weiterdenken. Die bleiben
nicht nur in ihren Scheuklappen, sondern die sehen ja Zusammenhange,
die sehen Prozesse, die sehen Interaktionen und nehmen die wahr und
verarbeiten die auch selber. Und da kommt dann eben noch diese Indi-
vidualitat der Menschen zu — wir haben nicht mehr die klassischen Ste-
reotypen, wo jeder klassisch im Karo-Hemd auf die Arbeit geht, sondern
jeder Mensch ist anders und das finde ich wichtig, dass die Fihrungs-
krafte das heute sehr viel mehr wahrnehmen. Also friiher konntest du
deinen Leuten sagen: hier habt ihr 80 Aufgaben — arbeitet die in den
nachsten drei Wochen ab. Und ich glaube, dass dieses stupide Arbeiten
irgendwie weg ist. Also viele Menschen wollen ja heute sinnhaft arbeiten.
Und deshalb denke ich, dass Fuhrung sich definitiv gewandelt hat und
sich sehr viel mehr auf die Menschen anpassen muss. Weil sich auch
ganz viele Leute nicht mehr zufrieden damit geben, wenn der Chef bléd
ist. Dann hast du Mitarbeiterfluktuationen. Und deshalb denke ich schon,
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dass heute die Qualitdt von Fihrung anders sein sollte und sich auch
definitiv gewandelt hat.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Das héngt wieder so von den Abteilungen ab — also wen du vor dir sitzen
hast und was es sein sollte. Aber ich glaube mein persdnlicher Zielzu-
stand ware ein gesundes Mittelmal von allem. Also dass man schon als
Fihrungskraft Strenge und Autoritat ausstrahlen kann und auch mal sa-
gen kann: bis hier hin und nicht weiter oder das musst du jetzt aber ma-
chen, das gehort dazu. Aber, dass man eben auch diese persodnliche
Ebene hat. Also man muss das irgendwie vereinen kdnnen und gleich-
zeitig auch noch inhaltlich fit sein. Und deshalb denke ich, dass das so
ein Zusammenspiel aus den drei Dingen ist, die dann eine gute Fuh-
rungsperson fir mich ausmachen wirden. Dass man sich als Mitarbeiter
gut gefiihrt fUhlt — das hort sich doof an. Aber, dass man halt als Mitar-
beiter schon auch merkt okay, meine Fuhrungsperson, auf die kann ich
vertrauen, wenn ich ein Problem habe, dann hat die das Wissen, mir wei-
terzuhelfen. Aber ich kann auch zu der kommen und der sagen: ich kann
gerade gar nicht mehr, ich brauche jetzt mal eine Kur. Dann verurteilt die
das nicht, sondern sagt: ja, deine Gesundheit geht vor. Und dass ich aber
auch gleichzeitig eben — also dann hatten wir das Inhaltliche und das
Persdnliche — und dass wir aber auch eine haben, die sagt: du musst das
jetzt mal durchziehen, sonst kommen wir hier nicht weiter — also diese
Strenge. Also das aus Mitarbeitersicht. Dass alles gut funktioniert, dass
man sich als Mitarbeiter gut aufgehoben fiihlt, dass man — ich finde im-
mer — wahrgenommen wird und sich gesehen fiihlt. Gesehen, verstan-
den, aber trotzdem auch jemand, der mich fordert und der mir was zu-
traut — die Aspekte wirde ich da mit reinbringen.

Reflektion des Interviews
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30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Also ich fands super! Man konnte gut deinen Leitfaden erkennen — also,
dass du so ein bisschen — das Aufbauende — das fand ich gut, weil
dadurch habe ich dann auch oft Ruickschlisse auf die Fragen vorher zie-
hen kdnnen. Ich hatte auch nicht das Gefiihl, dass du auf eine bestimmte
Sache hinauswolltest. Also manchmal hat man das ja so in Interviews,
dass man das Gefiihl hat: oh, die will jetzt genau Antwort ¢ von mir hdren
— und das hatte ich nicht. Also du hast mir schon viel Freiraum gegeben
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und ich hatte das Gefuhl, dass meine Meinung halt gerade wichtig ist und
dass ich die auch — dass die begrtindet ist und du halt nicht denkst: boah,
die labert so eine Scheille, das nehme ich eh nicht mit rein. Deshalb bin
ich sehr happy und zufrieden und habe keine Verbesserungsvorschlage.
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Anhang J: Transkription Interview mit IP-F nach Leitfaden B

Datum des Interviews: 05.04.2022

Dauer: ca. 70 Minuten

Einstiegsfragen

Allgemeine Einstellung

232

1)

Welche Aspekte sind dir hinsichtlich deines Berufs am wichtigsten?

Also mir ist einerseits wichtig, dass ich Entscheidungsfreiheit habe, dass
ich nicht einfach nur Dienst nach Vorschrift machen muss, sondern halt
auch eigene Entscheidungen treffen kann — das ist mir wichtig. Dann na-
turlich, dass die Tatigkeit mir grundsatzlich Spall macht. Also ich will jetzt
nicht irgendwie nur, weil ich da irgendwo eine Position habe, wo ich et-
was selber entscheiden kann, eine Tatigkeit machen, mit der ich mich
nicht identifizieren kann. Also es muss irgendwie auch schon Spal} ma-
chen. Und ja gut — es muss auch das Umfeld stimmen, also die Kollegen
— man muss sich mit den Kollegen verstehen und gut zusammenarbeiten
kénnen vor allem. Das sind so die drei wichtigsten Punkte flr mich.

Was motiviert dich im beruflichen Kontext?

Tja, also irgendwie will man ja schon erfolgreich sein. Ich glaube bei mir
im Vertrieb merke ich schon, dass ein Kaufabschluss schon motivieren
ist. Also dass halt die Tatigkeit an sich einem irgendwie ja zusagen muss.
Was motiviert mich noch? Naturlich die Ziele, die das Unternehmen ver-
folgt und dass ich sehe, wie ich daran einen Beitrag leisten kann. Also
dass man irgendwie ein groReres Ubergeordneteres Ziel hat, an dem
man irgendwie sieht, dass ich das aktiv beeinflussen kann durch meine
Aufgabe. Und dass halt eben auch grundsatzlich diese Rahmenbedin-
gungen meiner Arbeit — ob es jetzt Arbeitszeiten sind oder Flexibilitdt so
Sachen — also die Rahmenbedingungen meines Jobs, dass die sich mit
meinen Vorstellungen decken.

Was wuirde dich langfristig so demotivieren oder psychisch belasten,

dass du das Unternehmen verlassen wollen wiirdest?

Da wiurde ich schon sagen das Miteinander in der Firma — also die Kol-
legen. Das ware mir schon sehr wichtig, weil wenn ich auf die Arbeit
gehe, will ich da mit einem guten Gefuihl hingehen und daher ist mir die
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Kollegialitadt auch sehr wichtig. Und wenn die nicht da ware — das wirde
mich auf Dauer frustrieren. Dass man halt eben nicht so dieses Gemein-
schaftsgefiihl hat, dass man nicht gemeinschaftlich an einem Ziel arbei-
tet, sondern jeder so fiir sich und irgendwie auch fast schon gegeneinan-
der untereinander. Das finde ich ware sehr demotivierend. Auch, wenn
man sich mit der — ja vielleicht auch so ein bisschen mit der Fihrungs-
philosophie — nicht identifizieren kann. Also im Vertrieb ist es natrlich
so: man verkauft ja auch die Firma und fir was die Firma steht und die
Produkte. Also auch so ein bisschen die Philosophie versucht man zu
vermitteln, die man selber lebt in der Firma. Und wenn die nicht so mit
meinen Vorstellungen Ubereinstimmen wirde, wie man jetzt Geschafte
abschlief3t, wie man mit dem Kunden umgeht usw., wenn das nicht mit
meinen personlichen Vorstellungen irgendwie sich vereinen lassen
wirde, dann wirde mich das glaube ich auch demotivieren.

Flexibilisierung von Arbeit

4)

5)

Wie sehen fur dich optimale Arbeitszeiten aus?

Das ist grundsatzlich natlrlich sehr individuell wirde ich sagen, weil je-
der hat ja so ein bisschen eine andere biologische Uhr. Ich persénlich
wilrde sagen — ich komme eigentlich mit diesen gewdhnlichen Arbeits-
zeiten im Blro ganz gut zurecht. Ich hole jetzt mal ein bisschen aus: ich
habe feste Arbeitszeiten. Die gehen montags bis freitags von 7:45 Uhr
bis 16:30 Uhr. Grundsatzlich habe ich mit den Arbeitszeiten wenig Prob-
leme. Ich wiirde mir aber manchmal ein bisschen Flexibilitat wiinschen,
wenn private Termine mal hinzukommen oder ahnliches. Dass man da
ohne groRe Absprache das relativ flexibel I6sen kann. Und ich habe kein
Problem damit, auch mal langer zu arbeiten, wenn die Arbeit da ist. Ich
sehe es dann aber auch andersherum als sinnvoll an, mal friiher zu ge-
hen, wenn weniger zu tun ist. Gerade im Vertrieb ist das 6fter auch mal
schwankend — also die Arbeitsmenge — weil man ja schon auch ein biss-
chen auf die Kunden angewiesen ist. Und deswegen sehe ich das ei-
gentlich so — also verstehe das unter idealen Arbeitszeiten. Also ich finde
flexible Arbeitszeiten schon deutlich besser als feste.

Wie stehst du zur Verschmelzung von Berufs- und Privatleben — bei-

spielsweise durch Homeoffice oder ein Firmenhandy?
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Das ist eine gute Frage. So viele Beriihrungspunkte hatte ich damit noch
nicht. Bei meinem aktuellen Arbeitgeber ist Homeoffice eigentlich keine
Option. Ich hatte nur mal Homeoffice wahrend meiner Corona-Quaran-
tane. Das hat fUr mich persdnlich sogar gar nicht so viele Nachteile, wie
immer beworben wird. Also dadurch, dass es halt nicht angeboten wird
— wir sind halt auch eine relativ kleine Firma mit ca. 30 Mitarbeitern. Da
ist naturlich die allgemeine Abstimmung schon schwieriger, wenn jeder
sein eigenes Ding macht, als in einem Konzern — da wére es wesentlich
einfacher, das zu organisieren. Aber grundsatzlich kénnte man sich trotz-
dem der Thematik weiter 6ffnen, weil wie ich fir mich festgestellt habe —
es ist gar kein Problem, von zuhause aus zu arbeiten. Gerade im Vertrieb
ist das auch denke ich mal die Abteilung, wo das mit am einfachsten
eigentlich umsetzbar ware. Es hat kaum Nachteile — ich sehe eher die
Vorteile. Dass man auch irgendwie im gewohnten Umfeld zuhause ist,
gibt einem schon irgendwie nochmal ein anderes Gefiihl bei der Arbeit.
Andererseits vermisst man natirlich so ein bisschen den direkten per-
sonlichen Kontakt zu den Kollegen, aber das muss ja auch keine 0 oder
1 Lésung sein. Es kann ja eine gesunde Mischung geben. Und zum Fir-
menhandy: man macht sich dadurch natirlich schon ein bisschen mehr
erreichbar fir die Firma. Dann hat man halt eben nicht die feste Arbeits-
zeit viertel vor acht bis halb finf am Nachmittag, sondern dann ruft man
den Kollegen noch um 18 Uhr am Handy an. Oder der Kunde ruft noch-
mal an und dann klingelt es trotzdem, auch wenn ich schon im Feier-
abend bin. Also in gewissem Male finde ich kann man das noch mitma-
chen, aber irgendwann wiirde ich das Handy auch ausstellen glaube ich,
wenn das zu sehr auBerhalb der Arbeitszeiten ist. Man muss ja auch
irgendwie abschalten kénnen von der Arbeit und das war bisher eigent-
lich immer ganz gut durch die rdumliche Trennung mdglich, aber wenn
die Option Homeoffice eingefiihrt werden sollte, muss man nattrlich
schauen, wie man das gelést bekommt, damit man da eine Trennung
hinbekommt — obwohl man dann eigentlich den ganzen Tag am selben
Fleck ist. Also mir ware schon eine Trennung grundséatzlich wichtig. Weil
wenn man immer erreichbar ist, kann man nie richtig abschalten und ich
glaube, das kann auf Dauer keine gesunde Situation sein fiir einen —
psychisch auch. Man braucht eben auch mal die Pause und man geht ja
quasi nicht zur Arbeit, um zu arbeiten, sondern man mdchte halt schon
auch die Freizeit, die man hat, moglichst frei nutzen kénnen. Ohne den
Hintergedanken zu haben: gleich kdnnte noch ein Anruf oder eine E-Mail
kommen, die ich noch bearbeiten muss.
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Hauptfragen

Arbeitsaufgaben

6)

Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du am liebsten?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und beschreibe was dir daran genau

gefallt.

Also mein Tagesarbeitspensum besteht eigentlich vorrangig daraus, An-
fragen zu beantworten, also darauf halt Angebote zu erstellen. Die Tatig-
keit macht mir grundsatzlich auch Spafd. Es gibt natirlich verschiedene
Arten von Anfragen. Es gibt die ganz einfachen Anfragen, da verkaufen
wir Abschnitte von Material aus dem Lager, das sind eher die einfachen
Auftrage — die sind natirlich schnell gerechnet und schnell angeboten.
Die kann man im Minutentakt raushauen — so mehr oder weniger — wenn
man schnell tippen kann. Also viel tippen, wenig denken — so ungefahr.
Und dann gibt es noch komplexere Anfragen, wo es um gro3e Mengen
geht, wo man Uberlegen muss: wie stelle ich die dar? Was sind da noch
fur weitere Anforderungen iber den Standard hinaus, die wir noch be-
rucksichtigen missen? Wir haben auch sehr umfangreiche Anfragen,
teils auch fir sehr interessante Projekte — wo es dann natiirlich auch wie-
der Spall macht, sich in die Materie einzulesen. Da finde ich irgendwie
das sind Aufgaben, die mir mehr Spal® machen. Also die einfachen An-
gebote, wo man einfach nur tippen muss, die sind relativ langweilig und
die anderen Projekte, wo ein bisschen mehr hinter steckt und wo auch
ein bisschen mehr Mitdenken gefordert ist von einem selber im Vertrieb,
um halt eben ein bestmogliches Angebot abgeben zu kdnnen, das ist fir
mich eigentlich schon erfillend.

Welche Arten von Arbeitsaufgaben bearbeitest du nur ungern?

- Bitte nenne ein paar Beispiele und begrinde weshalb dir das nicht

gefallt.

Ungern — das sind aus Vertriebssicht natirlich Aufgaben, wo Probleme
bestehen. Es macht natiirlich schon Spal}, mit dem Kunden Lésungen
zu finden, aber es kann natirlich auch mal passieren, dass es Probleme
gibt, die der eigenen Firma verschuldet sind. Seien es jetzt so banale
Sachen, wie Lieferterminverzug oder halt wirklich es gibt Probleme in der
Anwendung nachher in der Anlage und man muss irgendwie versuchen
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8)

eine Losung zu finden, da aus der Sache wieder herauszukommen —
ohne groRen Aufwand oder mit mdglichst geringem Aufwand, um natur-
lich auch Zeit und Geld zu sparen fir alle Beteiligten in dem Projekt. Das
sind naturlich Tatigkeiten, die sind unangenehm. Deswegen machen sie
nattrlich auch nicht so viel Spal. Weil wenn man da irgendwie ein Prob-
lem verursacht hat — das ist einfach eine unangenehme Situation. Das
ist nicht wie jemandem einfach geholfen zu haben, der Material brauchte
und man selber hat es. Das ist ja eher eine positive Allgemeinsituation
und das andere eine negative. Da kann dann auch mal der Ton 6fter was
rauer werden und von daher sind das eher so die Tatigkeiten, die nicht
so begehrt sind. Ich bin grundsatzlich nicht so der Freund von Kalt-Ak-
quise, sprich einfach bei Adressen anzurufen und zu fragen, ob irgend-
wie Bedarfe bestehen. Das sind auch noch Tatigkeiten, die mir nicht so
sehr gefallen. Ich mache das schon eher dann wirklich Gber einen Mes-
sekontakt oder Ahnliches, wo man wirklich weiRk, aha, das kdnnte passen
und man hat schon mal so eine grobe Vorstellung von dem anderen.
Dass man nicht so ein lastiger Vertriebler ist, der da anruft und einem
irgendeinen Quatsch verkaufen will, sondern wirklich dann halt ein Prob-
lem versucht zu 16sen, mit dem Kunden gemeinsam.

Wie wiirdest du allgemein Aufgaben beschreiben, die dir nicht gefallen?

Da wiirde ich sagen wenig zielfiihrend, wenig erfolgsversprechend, las-
tig, langweilig. Langweilig wird es, wenn nicht viel Mitdenken gefordert
ist. Wenig Eigenleistung, sondern einfach sage ich mal Ablage machen.

Wie viel Entscheidungsspielraum bzw. Arbeitsanweisungen hast du in

Bezug auf deine Aufgaben am liebsten?

Also grundsatzlich gefallt mir Eigenverantwortung in meinen Aufgaben.
Von daher bin ich eher ein Freund davon, wenn ich Aufgaben bekomme,
die ich selbststandig I6sen soll, ohne groRartig irgendwie Unterstiitzung
oder Vorgaben zu haben. Das steigt natlrlich auch so ein bisschen mit
der Berufserfahrung. Wenn man schon langer in dem Beruf ist, dann
kann man gewisse Situationen naturlich besser einschatzen und braucht
nicht so viel Hilfestellung. Wenn man neu in einem Beruf ist, dann hat
man nicht die Erfahrungswerte, auf die man zurtickgreifen kann und zu
urteilen und da ist man natirlich dann auch froh Gber Unterstiitzung.
Grundsatzlich mag ich es eigentlich, so wenig wie nétig Unterstitzung zu
bekommen, um halt auch fir mich selber Sachen zu lernen oder Ent-
scheidungen zu treffen. Und selbst wenn es dann mal nicht die beste
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Lésung ist, wirde man das dann ja auch mitbekommen und daraus kann
man ja auch lernen und so selber seine Erfahrungen sammelin. Ich denke
das ist eigentlich so der beste Weg, um auch personlich besser mit Ent-
scheidungen zurechtzukommen und sich da auch nicht die Scheu vor
aufbaut, selbst Entscheidungen treffen zu mussen.

Wie findest du den Gedanken, die Verantwortung fir Arbeitsaufgaben

und ggf. auch Personen zu tragen?

Den Gedanken finde ich gut — das wirde ich mir winschen. Aktuell fihre
ich noch eine eher eigenstandige Sachbearbeiter Stelle aus sage ich mal
— zwar mit Entscheidungsspielrdumen, aber ich habe keine Personalver-
antwortung oder Ahnliches. Wir haben den Markt so ein bisschen aufge-
teilt, d. h. ich habe schon die Verantwortung dafir, dass sich der Markt
Frankreich gut entwickelt. Mir geféllt das grundsatzlich sehr — ich mag
den Gedanken und finde das macht auch die Arbeit an sich interessanter,
wenn man Verantwortung hat. Das erfiillt einen irgendwie — oder mich —
mehr. Und mit Personalfiihrung: das finde ich auch spannend, da habe
ich noch keine Erfahrung mit. Aber ich habe keine Scheu davor und kann
mir das auch vorstellen. Das finde ich eigentlich auch spannend. Man hat
halt ganz andere Einblicke und muss sich natirlich auch mit ganz ande-
ren Aufgaben auseinandersetzen, mit denen man dann konfrontiert wird.
Mit ganz vielen verschiedenen Personlichkeiten dann natirlich auch.
Man muss irgendwie versuchen, einen Weg zu finden, um Jedem ge-
recht zu werden.

10) Welche Aufgaben bearbeiten deine Kollegen oder Bekannte in deinem

Umfeld, die du auch gut finden wirdest?

Was mich irgendwie immer gereizt hat, ich aber nie bei einer Firma ge-
landet bin irgendwie, die diese Position angeboten hat, ist der Bereich
Supply Chain Management. Das waren schon Sachen, die mich grund-
satzlich interessieren — Prozessoptimierung usw. Weil ich habe irgend-
wie diesen Drang, Prozesse mdglichst — also ich mag keine unndtigen
Prozesse oder irgendwelche — wie soll man das erklaren — Prozesse zu
optimieren, dass man an kleinen Stellen was verandert und das dann auf
das Gesamte eine Auswirkung hat. Also sowas finde ich grundséatzlich
spannend. Das kann man im Kleinen nattrlich auch irgendwie ausleben
— bei einer kleinen Firma — aber da gibt es dann naturlich keine eigene
Position flr. Aber bei grolRen Konzernen gibt es diese Stellen naturlich.
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Das ware glaube ich auch eine Aufgabe, die mir sehr liegen wirde und
die mir auch gefallen wirde — wo ich auch im Studium so Einblicke be-
kommen habe.

11) Welche deiner Aufgaben wirdest du an deine Kollegen abgeben wollen

und warum?

Schwierig. Irgendwie gehdrt das natirlich alles zusammen zu dem Beruf,
den man austiben will, mit den ganzen Teilen, die dazu gehdren. Also
jetzt auBen vorgelassen, dass es keinen Sinn machen wirde, die Aufga-
ben abzugeben — wenn es quasi nur um mich geht — dann wiirde ich
sagen die Reklamationsabwicklung. Die ist der unangenehmste Teil der
Arbeiten. Man kann das natirlich auch andersherum drehen und versu-
chen dann doch eine Lésung zu finden fir das Problem, was auch wieder
ein bisschen spannend ist, weil es jedes Mal eine andere Situation ist —
das ist das einzig Gute daran sag ich mal, was man daran noch finden
kann. Aber grundsatzlich sind das immer unangenehme Situationen, die
man naturlich auch immer vermeiden moéchte, weil es ja auch voraus-
setzt, dass man vorher irgendwie Mist gebaut hat. Entweder man selber
oder man vertritt nattrlich die ganze Firma — irgendein Kollege, Monteur
oder in der Produktion. Man muss ja dann den Kopf fiir die ganze Firma
hinhalten in dem Moment. Man will dem Kunden ja immer helfen, also
grundsatzlich eine Lésung bieten flr ein Problem, was er hat. Und in dem
Fall hat man ja keine L6sung geboten, sondern das Problem nur vergré-
Bert und dafiir auch noch Geld verlangt. Das ist nattirlich eine Situation,
die dann zu Verargerung fuhrt beim Kunden. Man vertritt nach aufen hin
eine hohe Qualitat der Produkte und der Firma und beruft sich auf Know-
how und Wissensstand und méchte das dann natirlich auch immer be-
weisen, mit dem, was man liefert. Und wenn man das nicht kann, ist das
nattrlich eine unangenehme Situation.

Beziehung zur Fihrungskraft
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12) Inwieweit sollte das Verhaltnis zu deiner Fiihrungskraft von Kontrolle und

von Vertrauen gepragt sein? Bitte begriinde deine Meinung.

Das Verhaltnis zwischen mir und meiner Flihrungskraft sollte schon sehr
auf Vertrauen beruhen. Ich finde dieses Sprichwort: Vertrauen ist gut
Kontrolle ist besser, ist irgendwie nicht mehr so angebracht, wie es viel-
leicht mal war. Was so grundsatzlich mit den veranderten Bedurfnissen
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der Arbeitnehmer zusammenhangt. Man winscht sich mehr Freirdume
usw. und wenn man dann einen Vorgesetzten hat, der dann jeden Schritt
nochmal kontrolliert, dann engt einen das ja auch wieder ein in seiner
Freiheit. Das fande ich schon stérend. Ich bevorzuge schon Vertrauen.
Man kann es ja langfristig kontrollieren, ob es zielfihrend ist, was man
dann in Eigenverantwortung macht und wenn es zu sehr abweicht, von
dem, was geplant ist, dann muss man natirlich eingreifen — das ist keine
Frage. Von daher also allgemeine Kontrolle muss natiirlich da sein — in
regelmafigen Zeitrdumen — aber nicht jeder Arbeitsschritt. Also man
sollte schon in seinem Tagesgeschéaft weitestgehend frei sein. Man kann
natlrlich monatsweise schauen oder wochenweise. Ich wirde jetzt ein-
fach mal sagen so alle zwei Wochen. So eine kleine Bestandsaufnahme
zu machen — es muss ja nicht jede Tatigkeit im Einzelnen sein und jedes
Angebot auseinandergepflickt werden, aber so auf das groRe Ganze ge-
guckt werden. Dann hat man auch einen guten Zeitpunkt, wo man noch
eingreifen kann, wenn es zu stark abweicht und hat dann nicht zu viel
Zeit im Windflug quasi, die Fehler weiter laufenzulassen.

13) Welche Bedeutung hat eine personliche Ebene zwischen dir und deiner
FGhrungskraft fir dich?

Also ich arbeite ja in einer Firma mit 30 Mitarbeitern und da ist natdrlich
durch die FirmengréRe, die ja sehr Uiberschaubar ist, eher Kontakt zu
jedem Mitarbeiter da und nattirlich auch zu den Fiihrungskraften. Und ich
finde das gehdrt auch zu einem guten Arbeitsklima dazu, dass man sich
gut versteht und seine gegenseitigen Interessen kennt. Sich dann auch
mal mehr Uber einen Smalltalk hinaus unterhalten kann, helfen kann —
auch bei privaten Sachen — das finde ich eigentlich schon sehr wichtig.
Also auch auf die Flhrungskraft bezogen. Natirlich muss man aufpas-
sen, dass die Autoritat nicht darunter leidet. Wenn man zu sehr auf Kum-
peltyp macht sag ich mal, dann kann das natirlich auch nach hinten los-
gehen. Aber das ist naturlich auch so ein bisschen in dem Fuhrungsstil
der Fihrungskraft in der Verantwortung, dass eben nicht die Autoritat
darunter leidet. Aber es ist auf jeden Fall machbar meiner Meinung nach
und auch — ich begrifie es, wenn das vorgelebt wird von der Fiihrungs-
kraft.

14) Welche Eigenschaften sollte die Fihrungskraft aus deiner Sicht haben?

Sie sollte auf jeden Fall — erst einmal muss es naturlich fachlich stimmen.
Sie muss kompetent sein und sich in den Arbeiten auskennen, die sie
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auch verantworten muss. Und dariber hinaus sollte sie eine gute Fuh-
rungspersonlichkeit haben, sprich gut motivieren kénnen. Also zu wis-
sen, welchen Mitarbeiter kann man wie ansprechen und motivieren, dass
er halt eben auch einen mdglichst hohen Arbeitseinsatz zeigt. Man muss
auch aufmerksam zuhoéren kdnnen oder generell aufmerksam sein, wenn
mal ein Mitarbeiter nicht so gute Ergebnisse erzielt — in welcher Position
er jetzt auch immer ist. Dass irgendwie dann auch zu bemerken und auf
ihn zuzugehen und dann zu fragen, woran es liegt oder ob man irgendwie
unterstitzen konnte. Dieses Zwischenmenschliche eigentlich auch. So
ein Fingerspitzengefiihl zu haben und zu erkennen: wann muss ich auch
mal unterstiitzend eingreifen? Kann ich dem Mitarbeiter helfen? Wann
brauche ich das nicht?

15) Wie findest du die jeweilige Anordnung zwischen dir und deiner Fih-

rungskraft? Bitte sag zu jeder Abbildung ein paar Satze.

Fubhrungskraft i B)
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Fangen wir mal mit A an. Das ist ja eine klassische Hierarchie: Fihrungs-
kraft, dann untere Flhrungsebene und Mitarbeiterebene zum Beispiel.
Da ist man nicht direkt im Austausch mit der Fihrungskraft, sondern hat
noch eine zusatzliche Fuhrungsebene dazwischen. Dadurch kann man
auch nicht direkt ins Gesprach kommen, sondern man bekommt immer
nur vermittelt mit — entweder von oben nach unten — durch die Person,
die zwischengeschaltet ist, was die Forderungen der Fiihrungskraft sind
und andersherum bekommt die FUhrungskraft natirlich nur die
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Arbeitsleistung von mir mit — sage ich mal — Uber den Vorgesetzten da-
zwischen. Das ist naturlich so eine Art Filter, der dazwischen ist. Das
kann auch manchmal zu Missverstandnissen flihren und man kann eben
nicht direkt in Kontakt mit der Fiihrungskraft oben geraten.

In gewisser Weise macht das naturlich Sinn, die Aufgaben von oben nach
unten so ein bisschen durchzugeben und in kleinere Arbeitspakete zu
teilen. Dass sich eben nicht die eine Fihrungskraft um alle Mitarbeiter
kiimmern muss, sondern nur um die drei Leute, die sich jeweils auch
wieder um drei Leute kimmern sozusagen. Da ist dann ein bisschen die
Arbeitslast geteilt und jeder kann sich besser auf seinen Arbeitsbereich
fokussieren. Das sind so die Vorteile von dem Modell. Wie ich das finde
— ja grundsatzlich — es hangt natirlich immer sehr von den Aufgaben ab
und was gemacht werden muss, aber grundsatzlich ein plausibles Mittel.

In Abbildung B ist das naturlich anders. So wie ich das sehe, ist da jeder
mit jedem in Kontakt. Das heil3t alle Mitarbeiter sind mit der Fiihrungskraft
in Kontakt. Das ist denke ich eine wesentlich anspruchsvollere Arbeit flr
die Fuhrungskraft, weil die halt fur alle Mitarbeiter zustandig ist und von
denen Feedback bekommt und auch auf viel mehr Meinungen und Be-
dirfnisse eingehen muss, was wesentlich anspruchsvoller ist. Da verliert
man glaube ich schnell den Uberblick oder den Blick fiir das grofe
Ganze. Wenn ich das gelbe Mannchen bin, dann finde ich das erstmal
ganz gut. Weil ich naturlich direkt mit der Flihrungskraft in Kontakt treten
kann. Man bekommt auch das Feedback direkt von der Fiihrungskraft
selber. Ich kann mir aber vorstellen, dass sich nicht so mit meiner Person
im Einzelnen auseinandergesetzt werden kann, weil es eben noch so
viele andere gibt, die die Fihrungskraft auch noch betreuen muss — sage
ich mal. Ich bekomme ja quasi nur ein Siebtel der Aufmerksamkeit und
in Abbildung A bekomme ich ein Drittel sozusagen.

Die C ist interessant. Also man hat in dem Szenario nicht eine Fiihrungs-
kraft, sondern zwei — das ist schon mal der grol3e Unterschied und die
Fuhrungskrafte betreuen jeweils jeden Mitarbeiter. Das ist nattirlich ge-
fahrlich, wenn die beiden so eine Art Doppelspitze bilden, dass da irgend-
wie mal widerspriichliche Aussagen getatigt werden oder Ahnliches. Man
bekommt dann ja von beiden Fihrungskraften eine Meinung gesagt und
die kénnen sich ja auch im Einzelnen mal widersprechen und das flihrt
dann zu Unverstandnis, Verargerung vielleicht oder sogar zu einer Trotz-
reaktion — der eine sagt das, der andere sagt das. Und da sich die Fuh-
rungskrafte jeweils mit allen Mitarbeitern befassen, kann sie sich wieder
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nicht so sehr mit den Meinungen der einzelnen Mitarbeiter auseinander-
setzen. Also das gefallt mir eigentlich nicht — das ist irgendwie das
Schlechte aus den beiden vorherigen Abbildungen verbunden.

- C) Wie findest du es, wenn Fihrungskraft 1 fir fachliche Themen
zustandig ist und Fuhrungskraft 2 fir disziplinarische bzw. organisa-
torische Themen, d. h., Gbergeordnete arbeitsrechtliche Themen wie
Gehalt und Urlaub?

Das ware natirlich eine Lésung des Problems, dass man die Aufgaben
so teilt, dass es keine Uberschneidung gibt. Dann wére auch die einzelne
Fihrungskraft etwas entlastet. Und ich habe klar die Unterscheidung
okay, Fachliches muss ich mit Fihrungskraft 1 klaren und Organisatori-
sches mit FUhrungskraft 2. Man selber ist im direkten Kontakt mit den
Fuhrungskraften weiterhin und die sind selber nicht so Uberlastet, weil
die sich die Arbeit untereinander aufteilen. Das finde ich grundsatzlich
gut. Der direkte Kontakt ist mir schon wichtig, also dass man nicht Gber
einen Mittelsmann mit der Flihrungskraft kommuniziert. Und auch, dass
ich weil3, mir kann zugehort werden. Weil die Person nicht die alleinige
Arbeit hat und somit auch mehr Zeit hat, sich meinem Problem irgendwie
eher zu stellen und sich darum zu kimmern.

Verhalten der Fiihrungskraft
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16) Wie oft wiinschst du dir Feedback?

Ich weil3 nicht, ob ich das so pauschal beantworten kann. Grundsatzlich
haben wir im Vertrieb Vertriebs-Meetings, die einmal im Monat angesetzt
sind. Da wird so ein bisschen auf das eingegangen, was im letzten Monat
passiert ist, was so Marktbesonderheiten sind usw. Wie wir unsere An-
gebotsstrategie verfolgen und was es so fiir besondere Projekte gibt oder
gab. Also da haben wir schon einmal im Monat dieses Feedback in dem
Sinne. Aber wir haben auch sehr projektbezogenes grundsatzliches Ge-
schaft. Es ist jetzt allerdings nicht jeden Monat ein Projekt, sondern es
kénnen mal drei Projekte auf einmal kommen und es kénnen mal zwei
Monate keine Projekte kommen — das ist sehr schwankend und deswe-
gen schwer festzumachen, da irgendwie einen regelmafligen Termin zu
planen, der Uber diesen einen Monat hinausgeht. Das ware dann eher
so ein bisschen bedarfsbezogen sage ich mal, wenn sich gerade die Si-
tuation ergibt. Also ein Feedback zu meiner Arbeit und meinen
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Angeboten dann auch. Und wir versuchen auch eigentlich einmal im Jahr
Mitarbeitergesprache zu fuhren. Weiteres Feedback wirde ich mir da
auch an sich nicht wiinschen. Das wiirde ich sonst von mir aus fordern,
wenn ich Fragen habe bei bestimmten Projekten. Da kann man jetzt kein
Intervall so wirklich angeben.

17) In welcher Form wunschst du dir Feedback?

Also auf jeden Fall im persdnlichen Gesprach. Das finde ich schon wich-
tig. Ich muss auch sagen: ich kenne es nur personlich. Schriftliches
Feedback zu den Aufgaben — ja gut, man kann vielleicht mal im Kleinen
zu irgendeinem Angebot zu einem Auftrag eine E-Mail schreiben, so
nach dem Motto: guter Auftrag, gut gemacht. Das kann schon was infor-
meller sein — kurz eine E-Mail schreiben oder so. Aber im GroRen und
Ganzen so Feedbacks oder Jahresgesprache oder quartalsweise viel-
leicht — das sollte schon personlich erfolgen. Weil irgendwelche Missver-
stdndnisse so erst gar nicht entstehen kdnnen, weil man im direkten Aus-
tausch viel besser erkennen kann, was meint der eigentlich? Wo soll es
noch eher hingehen? Und so kann natlrlich auch viel individueller auf
ein Gesprach eingegangen werden, wenn irgendwie dabei etwas raus-
kommt, was gar nicht bewusst war. Wenn es irgendwelche Hintergriinde
gibt, die der Mitarbeiter mir nicht gesagt hat oder die Flihrungskraft etwas
zur Strategie noch nicht offen kommuniziert hat. Dann kann so ein Ge-
sprach naturlich auch viel besser gelenkt werden.

18) Inwieweit mochtest du in Entscheidungsfindungen einbezogen werden?

Wo setze ich da die Grenze?, ist die Frage. Also grundsatzlich sind wir
relativ frei in der Preisfindung im Tagesgeschaft. Darliber hinaus sage
ich mal hat jeder auch so ein paar Sonderprojekte — sei es jetzt eine neue
Version der Firmenwebsite oder ich hatte auch zuvor ein Projekt, wo es
um eine Solaranlage ging fur das Firmendach. Da hatte ich schon sehr
viel Entscheidungsfreiraum — die Investition musste ich natirlich abstim-
men lassen mit den Geschaftsfiihrern — das ist keine Frage. Wie jetzt bei
der Webseite auch — da geht es ja auch schnell um héhere Summen.
Von daher grundsatzlich in der Vorbereitung und Aufarbeitung hatte ich
sehr viel Freirdume in der Art und Weise, wie ich das Projekt angehe. Ich
musste hier und da mal einen Zwischenstand liefern, damit die gucken
konnten, ob ich auch in deren Interesse auf dem richtigen Weg bin.
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Wenn jetzt allgemein Entscheidungen getroffen werden miissen, inwie-
weit willst du dann einen Anteil daran haben also an diesem Prozess der
Entscheidungsfindung?

Ach so, okay. Also es macht ja schon einen Unterschied, ob fiir die K-
che eine neue Mikrowelle ansteht oder ob irgendwie was Grofies an-
steht. Das hangt ja auch viel mit der Position an sich zusammen. Grund-
satzlich mochte ich schon in Entscheidungsfindungen einbezogen wer-
den, weil mir das natirlich auch das Gefuhl gibt, dass meine Meinung
wichtig ist und gehort wird. Und dass mir das natirlich auch zugetraut
wird, dass ich Entscheidungen im Interesse der Firma tatigen kann. Ich
finde alles, was mit Personalentscheidungen usw. zu tun hat, das muss
natdrlich zur Stelle passen. Da wird ja jetzt nicht der Vertriebler um seine
Meinung gebeten, ob man den Mitarbeiter kiindigt oder nicht, wenn er
Scheille gebaut hat. Das sind so Sachen, die natlrlich nur in der Ge-
schaftsfihrung intern besprochen werden. Das stimmt dann ja nicht mit
meiner Stelle Uberein. Ich sollte mich schon mit der Thematik fachlich
sicher flihlen. Weil wenn ich in einem Aufgabenbereich mitentscheiden
soll, den ich gar nicht kenne und wo ich gar nicht wirklich eine Meinung
abgeben kann — wo ich nicht weil}, da stehe ich wirklich hinter und das
sehe ich als die richtige Losung an — da finde ich, habe ich dann auch
nichts zu kamellen.

19) Inwieweit mochtest du getroffene Entscheidungen von deiner Fiihrungs-

kraft erklart bekommen?

Ich finde das ist schon ein sehr wichtiger Punkt, um Arger oder Missver-
stédndnissen aus dem Weg zu gehen — also die gar nicht erst aufkommen
zu lassen. Weil oft hat man ja gar nicht den Blick fir das grofle Ganze,
wie die Person, die das entscheiden musste oder entschieden hat. Was
fir Interessen alle von verschiedenen Parteien berlicksichtigt werden
mussten bei der Entscheidung und die ganzen Rahmenbedingungen
sind den meisten Leuten ja gar nicht bekannt. Und da ist es naturlich
relativ einfach, darliber sauer zu sein, dass es so entschieden wurde, wie
es jetzt eben ist. Oder man versucht das grolRe Ganze dahinter zu ver-
stehen oder zu sehen Uberhaupt. Und je mehr die Flhrungskraft da so
ein bisschen Einblicke gibt in die Situation, die er hatte und wie er da
entscheiden musste, desto mehr wird es auch glaube ich akzeptiert. Das
finde ich personlich fir mich schon wichtig. Man muss naturlich da auch
eine Grenze finden, weil sonst wirde das dazu fiuhren, dass man alles
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und jede Entscheidung erklaren muss und sich quasi schon rechtfertigen
muss — so in diese Richtung darf es halt nicht Gberschwenken.

Ausrichtung des Flihrungsstils

20) Wie findest du es, wenn die Flihrungskraft konstant ein bestimmtes Fuh-
rungsverhalten an den Tag legt, unabhangig davon, wie die aktuelle Si-

tuation (Aufgabenbewaltigung, Zeitrahmen, Mitarbeiter) aussieht?

Das finde ich nicht gut. Eine Fiihrungskraft sollte natirlich auch immer
situativ schauen: was ist gerade fur ein Fihrungsstil gefordert? Wie kann
ich auf die Situation wirken oder Einfluss nehmen, indem ich jetzt wie
genau das Gesprach fuhre oder die Entscheidung treffe? Ich finde das
ist in den meisten Fallen situationsabhangig — also sehr unterschiedlich.
Deswegen sollte man da nicht mit einem pauschalen Fuhrungsstil die
ganze Zeit versuchen, die Probleme zu |6sen, sondern schon variabel an
die Situation gehen und mit Fingerspitzengefiihl dann irgendwie zu
schauen: wie kann ich das I6sen und den Mitarbeiter naturlich dann ir-
gendwie auch zufriedenstellen?

21) Welche Relevanz hat der einzelne Mitarbeiter und sein Schwierigkeits-
empfinden flir seine derzeit zu bewaltigende Aufgabe flr das Verhalten

der Fuhrungskraft?

Ja schon - also wie ich eben schon mal ein bisschen gesagt hatte — ist
es schon sehr individuell, wie der Mitarbeiter auf gewisse Aufgaben rea-
giert und jeder hat ja auch ein anderes Empfinden von Schwierigkeiten
und Problemen. Man hat ja auch unterschiedliche Starken und Schwa-
chen. Fur mich ist eine Aufgabe kein Problem, die flir meinen Kollegen
ein grofdes Problem ist oder umgekehrt habe ich auch Probleme mit Auf-
gaben, die wem anders wesentlich leichter fallen. Einfach, weil jeder so
verschieden und individuell ist, hat das naturlich eine hohe Relevanz, wie
der Mitarbeiter das personlich wahrnimmt. Und dementsprechend sollte
dann auch die FUhrungskraft ihr Verhalten darauf ausrichten.

22) Inwieweit ist es deiner Meinung nach mdglich und erfolgreich, sich als

Fihrungskraft in den Mitarbeiter und sein Empfinden hineinzuversetzen?

Ich denke schon, dass das mdéglich ist und auch zu erfolgreicher Fiihrung
fuhren kann, wenn man sich in den Mitarbeiter hineinversetzt. Als
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Mitarbeiter will man sich ja immer gehdért und verstanden fihlen und das
gelingt naturlich nur, wenn sich die FUhrungskraft in denjenigen hinein-
versetzen kann. Und das wird dann viel erfolgsversprechender — welcher
Flhrungsstil dann nachher angewendet werden kann und eben dann
auch die Mitarbeitermotivation daraufhin steigern kann.

23) Welcher Fihrungsstil ist aus deiner Sicht langfristig erfolgreich und um-

setzbar?

Hoch 1

Zeitliche Investition in Stil "oben links" Stil "oben rechts"
Beziehungspflege/
Motivation/Aufbauen
der Mitarbeiter

Stil "unten links" Stil "unten rechts"

Niedrig Zeitliche Investition in Hoch
Aufgabenbewiiltigung durch
Arbeitsanweisungen/Kontrollen

Also ich finde es auf jeden Fall sehr wichtig, dass die FUhrungskraft viel
Zeit investiert in die Punkte Beziehungspflege, Motivation und Aufbauen
der Mitarbeiter. Das finde ich schon mal sehr wichtig. Ich finde es nicht
so wichtig, dass die Fihrungskraft so viel Zeit in Aufgabenbewaltigung
durch Arbeitsanweisungen und Kontrollen investiert. Ich finde der Fokus
sollte da vermehrt auf der Beziehungspflege liegen, deswegen ware ich
fur Stil oben links. Das ware der FUhrungsstil, der meiner Meinung nach
langfristig erfolgreich ist. Weil wenn man viel auf Arbeitsanweisungen
und Kontrollen setzt, dann setzt man natirlich auf kurzfristige Erfolge,
weil man halt sehr viel eingreifen kann und vorgeben kann. Allerdings
leidet darunter stark die Freiheit der Mitarbeiter und dementsprechend
meiner Meinung nach auch die Motivation der Mitarbeiter auf lange Sicht.
Deswegen bin ich auf jeden Fall bei dem Stil oben links.

24) Gibt es aus deiner Sicht einen grundsatzlich Uberlegenen Fiihrungsstil

oder sollte die FUhrungskraft ein Spektrum an Fiihrungsstilen abdecken

kénnen? Bitte begriinde deine Meinung.
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Ich finde das eine schlieRt das andere nicht so direkt aus. Also ich finde
schon, dass es einen — jeder hat ja eine gewisse Vorstellung von Fih-
rung, also auch von einem Fihrungsstil, den er fiir richtig erachtet und
ich finde eigentlich schon, dass dieser Stil dann vorherrschend ist, weil
es eben auch so ein bisschen durch die Persdnlichkeit und durch die
Einstellung der FUhrungskraft begrindet ist. Allerdings muss nattrlich
auch situativ gewechselt werden und variiert werden und auf die Bedirf-
nisse der Mitarbeiter eingegangen werden. Ich finde aber schon, dass in
der Regel ein FUhrungsstil erkennbar ist. Also fiir mich persénlich — ich
finde es gut, wenn die FUhrungskraft fachlich kompetent ist und natirlich
auch gut Aufgaben delegieren kann. Die Fiihrungskraft muss auch Ver-
antwortung an die Mitarbeiter weitergeben kénnen und nicht alles selber
machen wollen. Das finde ich auch sehr wichtig, um halt eben einerseits
selber nicht Gberarbeitet zu sein, aber halt auch den Mitarbeitern ein biss-
chen mehr Verantwortung zu tibertragen und ein bisschen Selbstverwirk-
lichung — sage ich mal in die Richtung — zu geben. Das sind so die wich-
tigsten Punkte. Man sollte sich auch nicht an jeder Entscheidung selber
festklammern wollen. Das andere Extrem geht aber natirlich auch nicht
— selber keine Entscheidungen treffen zu wollen — aber das ist ja eigent-
lich eh keine Option.

25) Inwieweit siehst du in der Weiterentwicklung der Mitarbeiter — auch in
Bezug auf einzelne herausfordernde Aufgaben — die Verantwortung der

Fahrungskraft?

Die Fuhrungskraft hat eine sehr hohe Verantwortung, die Mitarbeiter wei-
terzuentwickeln. Sie gibt ja vor, was die Personen tun sollen und was
nicht sozusagen und sie muss dann auch erkennen, was sind die Starken
und Schwachen und halt eben auch durch Gesprache und die eigene
Wahrnehmung versuchen herauszufinden: was liegt denen? Was wollen
die Personen noch mehr machen? Und eben dahingehend auch zu un-
terstitzen und Aufgaben zu verteilen und damit diese Punkte zu férdern.
Also eine sehr hohe Verantwortung.

Wenn der Mitarbeiter jetzt eine Aufgabe bekommen hat, die er sehr her-
ausfordernd findet, ist es dann Aufgabe der Flihrungskraft dafiir zu sor-
gen, dass er diese schafft?

Also es sollte natiirlich nicht zu einer Uberforderung fiihren. Ich finde es
grundsatzlich nicht verkehrt, einem lieber etwas mehr zuzutrauen, als zu
wenig — sprich schon herausfordernde Arbeiten auch weiterzugeben, um
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halt eben zu gucken, wie verhalt sich der Mitarbeiter dann und zu gucken,
ob er es schafft. Weil wenn man das nie ausprobiert, weil3 man auch
nicht, ob es grundsatzlich moglich ware oder nicht. Ich finde das ist auch
fordernder fur den Mitarbeiter selber in seiner — naja was traut man sich
zu, was kann man — um das herauszufinden und halt auch an den Auf-
gaben zu wachsen, schon auch mal anspruchsvollere Aufgaben zu be-
kommen. Aber man muss natirlich auch — wenn so Aufgaben dann ver-
teilt wurden — ein bisschen im Blick haben, wie kommt die Person damit
zurecht und schafft sie das oder ist es schon nah an der Uberforderung.
Und wenn es dahingeht, dann muss man naturlich auch eingreifen und
versuchen zu unterstitzen.

26) Wie empfindest du den Zustand, dass die Fihrungskraft lediglich eine

Startinformation an die Mitarbeiter gibt und diese dann vollig selbststan-

dig ohne weitere Fihrung arbeiten lasst?

Ja, das ist natirlich sehr viel mit Vertrauen verbunden und man muss
nattrlich auch — gefahrlich ist dann, dass man alles abhangig macht von
dieser Startinformation — also die muss auch richtig verstanden werden,
damit es Uberhaupt in die richtige Richtung aufgearbeitet wird. Weil oft
denkt man sich dabei etwas komplett anderes und es wurde nur miss-
verstandlich ribergebracht oder die haben es missverstandlich aufge-
nommen. Und wenn man das dann nicht mehr Uberpriift oder sich zu-
mindest mal ein Feedback einholt, kann ganz schnell sehr viel Arbeitszeit
in die falsche Richtung investiert werden. Und wenn es dann auffallt,
muss man nattrlich von vorne anfangen. Also die Gefahr ist dabei sehr
grof3, dass eben viel Arbeit in die falsche Richtung getatigt wird, die ei-
gentlich vermeidbar gewesen ware.

Schlussfragen

Inhaltliche Reflexion
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27) Hast du noch Erganzungen zu dem, was du bisher gesagt hast?

Ich denke nicht — keine Erganzungen.

28) Wie wichtig ist Personalfiihrung in der heutigen Zeit im Vergleich zu fru-

her aus deiner Sicht?
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Ich finde Personalfiihrung ist schon deutlich wichtiger als friiher gewor-
den. Eben jetzt, wo es auch vermehrt Anforderungen der Arbeitnehmer
gibt. Also vom Gefiihl her wurde friiher arbeitnehmerseitig viel weniger
verlangt von der Flhrungskraft. Heute hat man ein viel starkeres Be-
wusstsein fiir seine Bedurfnisse und seine Forderungen und aullert die
viel mehr. Und das war vor zwanzig Jahren oder vor vierzig Jahren im
Arbeitsleben noch ganz anders. Da wurde halt wirklich gesagt was der
Mitarbeiter zu tun hat und da wurde wenig auf die Meinung oder das Be-
finden des Arbeitnehmers geachtet, sondern halt einfach vorgegeben
was er zu tun hat. Und das ist schon sehr im Wandel, eben auch wegen
den ganzen Punkten Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung. Da
hat sich schon sehr viel getan in der Hinsicht.

29) Wie sieht der Zielzustand erfolgreicher Personalfiihrung aus?

Also Personalfiihrung hat natirlich das oberste Ziel, einfach das Maxi-
mum aus den Mitarbeitern herauszuholen. Also den Mitarbeiter so zu
motivieren und zu férdern, dass er halt eben zu Bestleistungen bereit ist
und die abrufen kann — idealerweise auch langfristig — und sich person-
lich selber weiterentwickeln kann und vielleicht auch selber seine Kom-
petenzen so verbessert, dass er irgendwann auch eine Fuhrungskraft
werden kann. Und ja eben auch so die Karriereleiter sage ich mal in der
Firma erklimmen kann und fir die Firma noch einen gréf3eren Mehrwert
bieten kann in seiner neuen Position.

Reflektion des Interviews

30) Wie hat dir das Interview gefallen und warum?

Ich fand das Interview gut — auch von der Lange her. Die Fragen waren
schon nicht ohne — manchmal war es fir mich nicht so leicht, die Frage
richtig aufzunehmen, sodass ich erst in einer anderen Richtung unter-
wegs war. Aber grundsatzlich waren das sehr interessante Fragen, die
einen auch selber ein bisschen zum Nachdenken anregen und alles in
allem ein sehr schones Interview.
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Anhang K: Kodierleitfaden

Prioritaten werden in Bezug Aussagen daruber, auf was ,Dann muss es eine gewisse
auf wichtige Aspekte hinsicht- | bei der Wahl einer konkreten | Sicherheit haben, im Sinne
lich des Berufs verstanden. Arbeitsstelle geachtet wird. von, dass du halt bei so pan-
Prioritdten demischen Lagen keine 1
Sorge haben musst, arbeits-
los zu werden.®
(Anhang E, Frage 1, S. 91.)
Unter Motivation werden die- | AuRerungen zu empfundenen | ,Natirlich die Ziele, die das
jenigen Facetten zusammen- | Motivationsfaktoren. Unternehmen verfolgt und
Motivation gefasst, welche im beruflichen dass ich sehe, wie ich daran 2
Kontext eine motivierende einen Beitrag leisten kann.*
Wirkung haben. (Anhang J, Frage 2, S. 226.)
Demotivation umfasst jegliche | Nennung von Demotivations- |,Ganz klar keine Férderung
Punkte, die im beruflichen faktoren als Griinde fiir eine | zu bekommen und nicht ge-
Demotivation |Kontext eine demotivierende | Kiindigung. fordert zu werden.” 3
Wirkung haben bzw. zu psy- (Anhang I, Frage 3, S. 203.)
chischer Belastung flihren.
Berufs-/Privatleben bezieht Praferenz hinsichtlich Trennung | ,,Deswegen wirde ich persoén-
Berufs-/ sich auf dep Ubgerg_ang der | bzw. Verschmelzung von Be- |lich Iiebgr eine strikte Tren-
Privatleben zwischen diesen beiden Le- rufs- und Privatleben, verbun- | nung wahlen.* 4,5
ben besteht. den mit zeitlicher und radumli- (Anhang H, Frage 5, S. 180.)
cher Gestaltung von Arbeit.
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Arbeitsaufgaben umfasst so-
wohl positive als auch nega-

Aussagen uUber bevorzugte
Aufgaben und ablehnende

»Also ich mag Kreatives wie z.
B., wenn ich jetzt eine Home-

rungskraft und Mitarbeiter in

Feedback zwischen

nichts mit anfangen.”

Arbeitsaufga- |tive Arten von Aufgabe und Aufgaben, auch mit Blick auf | page gestalten misste - das 6,7, 8, 10,
ben konkrete Beispiele. Entscheidungsspielrdaume und | zu erstellen, finde ich cool.* 11
Arbeitsanweisungen sowie (Anhang E, Frage 6, S. 95.)
beispielhafte Aufgaben.
Verantwortung wird sowohl im | AuBerungen (iber die Vorstell- | ,Das wiirde ich gut finden,
Verantwortung Hinblick auf Arbeitsaufgaben | barkeit von Verantwortungs- | wenn das spater so ware.” 9
als auch bezogen auf Perso- | ibernahme. (Anhang G, Frage 9, S. 156.)
nalverantwortung gesehen.
FUhrungskraftbeziehung Mitteilungen zur Bedeutung »Ich finde da ist der Aspekt
meint das Verhaltnis zwischen | einer persdnlichen Ebene mit | wichtig, dass die Flihrungs-
Fuhrungskraft- | FGhrungskraft und Mitarbeiter. | der Fihrungskraft sowie zum | kraft fir mich schon eine Res- 12 13
beziehung angemessenen Maf3 an Kon- | pektperson ist.” ’
trolle und Vertrauen der Fih- | (Anhang E, Frage 13, S. 103.)
rungskraft.
FUhrungsperson bezieht sich | Erlauterungen tber Charak- | ,Davor muss natirlich auch
Fiihrungs- auf die Eigenschaften, die terzlige und Fahigkeiten, die | ein sehr groRes Mal} an Re-
person eine Fuhrungskraft haben eine gute Fuhrungskraft ha- flektion und Abwagungsver- 14
sollte. ben sollte. mogen stehen.*
(Anhang F, Frage 14, S. 131.)
Aufbauorganisation bezieht AuRerungen zu den jeweiligen | ,Sondern du musst ja ein
A sich auf die Auswahl drei ver- | Organigrammen. Stlck weit auf dieser Me-
ufbau- : :
organisation schiedener Organl_gramme__ taebene ste_'_hen, uur'n alles ma- 15
zur Anordnung zwischen Fuh- nagen zu kdénnen.
rungskraft und Mitarbeiter. (Anhang |, Frage 15, S. 214.)
Unter Feedback sind Rick- AuRerungen dariiber, wie oft | ,Also ich fande schriftlich echt
Feedback meldungen zwischen Fuh- und in welcher Form ein irgendwie bldd, da kénnte ich 16, 17
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Bezug auf Aufgaben, Entwick-
lung und das Arbeitsverhaltnis
zu verstehen.

Mitarbeiter und Fihrungskraft
erfolgen sollte.

(Anhang H, Frage 17, S. 193.)

Die Kategorie Entscheidun-
gen umfasst alle Arten von
anstehenden Beschlissen im

Aussagen darlber, inwieweit
der Einbezug in Entschei-
dungsfindungen gewtinscht

LAlso wenn mich etwas konk-
ret betrifft, dann mochte ich
vollstandig miteinbezogen

interpretation

252

sonalfuhrung in der heutigen
Zeit.

friher ist.

fen worden.”
(Anhang H, Frage 28, S. 200.)

Entscheidungen beruflichen Kontext. wird und inwieweit getroffene |werden.” 18,19
Entscheidungen erlautert wer- | (Anhang G, Frage 18, S. 165.)
den sollen.
Fihrungsstilausrichtung um- | AuRerungen zu Konstanz/Va- |,Ja, es bezieht sich nicht
fasst Faktoren anlasslich wel- | riabilitdt im Fihrungsverhal- mehr nur auf die Mitarbeiter,
Fiihrungsstil- Ic:h_er ggf. eine Anpassung des | ten, Berfjcks_ichtigur-lg von Ietzt.encilich auf die Gesamtsi- 20, 21, 22,
ausrichtung Uhrungsverhaltens erfolgt. Sghwengkeﬂ_sempfmden der |tuation. o5
Mitarbeiter, Hineinversetzen | (Anhang F, Frage 20, S. 138.)
in und Weiterentwicklung der
Mitarbeiter.
FUhrungsstilbestimmung be- | Entschluss flr langfristig er- ~Aber es sollte schon mehr
schaftigt sich mit der Frage folgreichen und umsetzbaren | zeitliche Investition in die Be-
Fiihrungsstil- | nach méglichen konkreten Fihrungsstil, Meinung hin- ziehungspflege erfolgen, als 23 24 26
bestimmung | Flihrungsstilen. sichtlich Spektrum an Stilen in Arbeitsanweisungen und '
und Bewertung von Fuhrungs- | Kontrollen.®
verzicht nach Startinformation. | (Anhang |, Frage 23, S. 221.)
Bedeutungsinterpretation be- | Beurteilungen dartber, wie »,Und mit der Zeit sind ja auch
Bedeutungs- zieht sich auf eine Einschat- | wichtig Personalfihrung in der | immer mehr Instanzen, immer
zung der Wichtigkeit von Per- | heutigen Zeit im Vergleich zu | mehr Manager dafir erschaf- 28
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Zielzustand meint das Ergeb- | Beschreibungen dariiber, wie |,Also Personalfiihrung hat na-
nis erfolgreicher Personalfiih- | der Zielzustand erfolgreicher | tirlich das oberste Ziel, ein-
Zielzustand rung. Personalfiihrung aussehen fach das Maximum aus den 29
sollte. Mitarbeitern herauszuholen.*
(Anhang J, Frage 29, S. 243.)
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Anhang L: Ergebnismatrix

Gehalt*
Arbeits-
platzsicher-
heit*
Teamar-
beit*
Wohnort-
nahe*
Arbeitsbe-
dingungen®
Gesund-
heit*

Spallemp-
finden
Zufrieden-
heit

Bezah-
lung*
Zusam-
menarbeit*
Kollegiali-
tat*
Teamzu-
sammen-
stellung®
Lockerheit*

Arbeits-
klima*
Bezahlung*
Flhrungs-
stil*

Umfeld /
Kollegen*

Professio-
nalitat*
Transpa-
renz*
Kommuni-
kation*
Kritikfahig-
keit*
Stetige Op-
timierung*
Offenheit*
Lohn*
Urlaubs-
tage*
Wohnort-
nahe*
Firmen-
image*
Uberzeu-
gung von
Firma*

Arbeitsin-
halte*
Abwechs-
lung”
Verande-
rungspoten-
tial haben*
Forderung*
Lésungsfin-
dung”
Zusammen-
arbeit*
Organisa-
tion*
Struktur ge-
ben*

Entschei-
dungsfreiheit”
kein Dienst
nach Vor-
schrift*
Spaflempfin-
den
Identifikation*

Umfeld / Kolle-

gen*

4x Bezahlung/Gehalt/Lohn*
4x Arbeitsklima/Lockerheit/Kri-
tikfahigkeit/Kommunika-
tion/Professionalitat/Transpa-
renz/Kollegialitat/Umfeld/Kolle-
gen/Fuhrungsstil/Teamzusam-
menstellung*

3x Teamarbeit/Zusammenar-
beit*

3x Arbeitsbedingungen/Ge-
sundheit/Organisation/Struk-
tur/Urlaub/Arbeitsplatzsicher-
heit*

2x Spafempfinden/Zufrieden-
heit

2x Wohnortnahe*

2x Firmenimage/Identifika-
tion/Uberzeugung*

2x Arbeitsinhalte/Abwechs-
lung/Entscheidungsfrei-
heit/Forderung*

2x Veranderungen/Optimie-
rungen/LOsungsfindungen/Of-
fenheit”
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Feedback” | Aufstiegs- | Geld (kurz- | Team* Eigener Arbeitser- 3x Gehalt/Geld (kurzfristig)*
Wertschat- | moglich- | fristig)* Zuverlas- | Ehrgeiz folge 3x Arbeitserfolge
zung”® keiten* Zusammen- | sigkeit” Verande- | Beitrags- 3x Teamarbeit/Team/Zusammenar-
Weiterbil- | Arbeitser- | arbeit (lang- | Struktu- rung leistung fur beit (langfristig)”
dung* folge fristig)* ren* schaffen* | grofiere 3x Weiterbildung/Aufstieg/Verantwor-
Unterstut- | Teamar- | Selbstver- | Effizienz Intrinsi- Ziele* tung/Selbstverwirklichung”
zung® beit* wirklichung® | Arbeitser- | sche Moti- | Aktive Ziel- 3x Feedback/Wertschatzung/Unter-
Gehalt* Personlich- | folge vation beeinflus- stltzung/Zuverlassigkeit/Potentialer-
Erweite- keits-forde- Gehalt* sung” kennung”
rung Auf- | rung* Erfolg an- | passende 2x Veranderung schaffen/Beitrags-
gaben- derer Rahmen- leistung/Zielbeeinflussung*
spektrum* Potenti- bedingun- 2x Strukturen/Rahmenbedingungen”
Verant- alerken- gen*
wortungs- nung zei-
Uber- gen”
nahme Wertschat-
(Aus- zung der
sicht)* Mitarbei-
ter”
keine zu hohe abwei- ungehorte | Zeit absit- | fehlende 4x demotiviertes Umfeld/fehlende
Wertschat- | Arbeitszei- | chende Ge- | Meinung® | zen Kollegiali- Sympathie/schlechte Laune/Ver-
zung* ten” haltsvor- Konse- keine For- | tat/ Ge- schlossenheit/unpersénliches Mitei-
Uberbelas- | Unverein- | stellungen* | quenzlo- derung/ mein- nander/fehlende Kollegialitdt/Konse-
tung* barkeit mit | vergleichs- | sigkeit bei | Forde- schaftsge- quenzlosigkeit*
Unterdri- | Privatle- | weise nied- | Fehlern* rung* fuhl* 4x fehlende Selbstentfaltung/Person-
ckung* ben* riges Ge- Ablehnung | monotone | keine Iden- lichkeitsforderung/Forderung/abwei-
niedriges hohe Be- | halt* von Veréan- | Arbeiten tifikation chende Tatigkeitsvorstellungen/keine
Gehalt* lastungs- | fehlende derung* keine mit Firmen- Idenfitikation mit Firmenphilosophie*
Unterforde- | intensitat® | Sympa- schlechte | Wertschat- | philoso- 3x Unterforderung/wenig Verantwor-
rung standiger | thien* Laune* zung* phie* tung/Zeit absitzen/monotone Arbei-
Stress* personen- | unpersonli- | Abarbei- ten
unrealisti- | bezogene | ches Mitei- | ten 3x kein Einbezug in Entscheidun-
sche Probleme* | nander* gen/ungehorte
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Fristen* kein Einbe- | Verschlos- Meinung/Unterdrickung/Ablehnung
demoti- zug in Ent- | senheit* von Veranderung*
viertes scheidun- 2x niedriges Gehalt/abweichende
Umfeld* gen* Gehaltsvorstellungen/andere Még-
Druck- wenig Ver- lichkeiten*
und antwortung 2x keine Wertschatzung”
Stresskul- | abwei- 2x Uberbelastung/Stresskultur/zu
tur” chende Ta- hohe Arbeitszeiten/unrealistische
fehlende | tigkeits-vor- Fristen/Unvereinbarkeit mit Privatle-
Selbstent- | stellungen* ben”
faltung* keine Zu-
frieden-
heit/Per-
sonlich-
keitsforde-
rung*
frGher Ar- | frGher Ar- | Branchen- | flexible Ar- | Gleitzeit* | Vereinbar- 6x flexible/ahnliche/abwechselnde
beitsbe- beitsbe- [Firmen-/ beitszei- friher Ar- | keit mit Pri- Arbeitszeiten/leichte Einschrankun-
ginn ginn Stellenab- | ten* beits- vatleben* gen/ganztagige Arbeitsauftei-
Tag aus- Tag aus- | hangigkeit | Gleitzeit* | bgeinn Abhangig- lung/leichte Flexibilitat fur Arbeitsbe-
nutzen* nutzen* Jahreszei- | abwech- flexible Ar- | keit von Ar- ginn/Feierabend-Flexibilitat*
flexible Ar- | Abhangig- | tenabhan- |selnde Ar- | beitszei- beits- 4x friher Arbeitsbeginn
beitszei- keit von gigkeit beitszei- ten* menge* 4x Gleitzeit/Gleitzeit mit Grenzen”
ten* Arbeits- friher Ar- ten* ganzta- flexible Ar- 4x Vereinbarkeit mit Privatleben/Fa-
Gleitzeit* menge* beitsbe- Einschran- | gige Ar- beitszei- milie/Wochenendaktivitaten*
Vereinbar- | leichte ginn kung Wo- | beitsauf- ten* 3x Tag ausnutzen (Freizeit/Privatle-
keit mit Pri- | Flexibilitdt | Tag ausnut- | chenend- | teilung*® ben)/Einschréankung in Wochenend-
vatleben* | Arbeitsbe- | zen* aktivitaten aktivitéten (durch Schichtdienst)
ginn* Gleitzeit mit | (durch nicht gut®
Vereinbar- | Grenzen* Schicht- 2x Abhangigkeit von Arbeitsmenge”
keit Fami- | ahnliche Ar- | dienst)*
lie* beitszeiten*
leichte Ein-
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Feier- schrankun-
abend- gen*
Flexibili-
tat*
Trennung* | Trennung* | Neigung Trennung* | Home- mehr Of- 6x Dauererreichbarkeit (durch Fir-
Dauerer- kurzfristig | zur Dauer- | Rituale office* fenheit fir menhandy) nicht gut/seelischer
reichbar- Home- erreichbar- | beibehal- | Wertschat- | Home- Druck/Stress/zwanghafte Verschmel-
keit office keit ten zung Fir- | office* zung/Abhangigkeit
I6st Stress | (Verein- Trennung* | (Home- menhandy | anderes 6x Homeoffice gut/kurzfristig fur Ver-
aus barkeit Home- office)* (Erreich- Arbeitsge- einbarkeit Familie/Rituale beibehal-
Homeoffice | Familie)* | office* Bereit- barkeit fahl ten/mehr Offenheit gewlinscht/ande-
(rdumliche | Dauer- Verschmel- | schafts- von (Home- res Arbeitsgeflhl/teilweise Home-
Trennung)* | reichbar- | zung durch | dienst Schlissel- | office)* office/raumliche Trennung zuhause*
keit Firmen- keine Pla- | personen) | teilweise 5x klare Trennung bevorzugt*
Firmen- handy nung/ Ent- | kein Ab- Home- 2x Verschmelzung unvermeid-
handy spannung | schalten office™ bar/teils leichte Verschmelzung nor-
teils seelischer [ (Dauer-er- | Dauerer- mal”
leichte Druck reichbar- | reichbar-
Ver- Ungewiss- | keit) keit Fir-
schmel- heit unver- menhandy
zung nor- meidbare | Trennung*
mal* Ver- Fokus auf
schmel- Privatleben
zung*
Abhangig-
keit Fir-
men-
handy
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schnelle Initiative® | geistig/so- | Administ- | reine Mitdenken
Erfolge Projektar- | zial ration* Problem- | ist erfll-
Sichtbar- beit Lésungsfin- | Organisa- | prasenta- |lend* Kom-
keit der Ar- | Aufgaben- | dungen® torisches™ | tion* plexitat*
beit verteilung® | Uberwa- Abwechs- | einzelne Problem|o-
Abwechs- | Organisa- | chung* lung* Prozess- | sungen fin-
lung* tion* Steuerung* | Effizienz schritte den*
Struktu- Koordina- | Verantwor- | Kommuni- | eigenstan- | Verande-
riertheit* tion* tung* kation* dige Lo6- rungen be-
Sinnhaf- Einflhrun- | Zumutbar- | Struktur® sungsfin- | wirken*®
tigkeit gen keit Action dung*
Kommuni- | Teamar- | Weiterent- | Uberblick | Forde-
kation* beit* wicklung® behalten* | rung*
Freiheiten* | interes- andere an- | Koordina- | Selbst-
Kreativitat* | sante lernen* tion* standig-
personli- Kleinar- Kommuni- | schnelle keit*
cher Mehr- | beiten kation* Erfolge weiterbrin-
wert Uberblick | Informa- Selbst- gend sein*
Hilfsbereit- | verschaf- | tions-ver- standig- Gesamt-
schaft fen* mittlung* keit* umfang ei-
Unterrich- | Verant- Teamleiter* ner Auf-
tungen* wortung® | Aufgaben- gabe*
Analysen | Selbst- verteilung®
Reflektion* | standig- Abwechs-
Unterstit- | keit* lung*
zung leis- | Ergebnis-
ten reflektion*
Sicherheit | Abwechs-
geben lung*
Menschen- | strategi-
bezug sche Er-

weiterun-

gen*

4x Abwechslung*®

4x Uberblick verschaffen/behal-
ten/Komplexitat/Gesamtumfang Auf-
gabe*

3x Kommunikation”

3x Selbststandigkeit/Initiative”

3x Problemlésungen finden*

3x Organisation/Koordination/Admi-
nistration/Uberwachung/Steuerung*
3x Freiheiten/Kreativitat/reine Prob-
lemprasentation/Mitdenken ist erfiil-
lend”

3x weiterbringend sein/Veranderun-
gen bewirken/strategische Erweite-
rungen®

2x Aufgabenverteilung”

2x Struktur/Strukturiertheit*

2x Unterrichtungen/andere anler-
nen/Informationsvermittlung*

2x Verantwortung/Teamleiter®

2x Reflektion/Ergebnisreflektion”

2x Weiterentwicklung/Forderung”
2x interessante Kleinarbeiten/ein-
zelne Prozessschritte

2x schnelle Erfolge/Effizienz/Sicht-
barkeit der Arbeit

2x Teamarbeit*
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Teamar-
beit*
Radiologie- | Unterneh- | Prozessop- | Vertrieb Jahresab- | Prozessop- 2x Prozessoptimierung*
Assistentin | mens-pla- | timierung* schluss timierung*
Verkehrs- | nung/-be- | Konstrukti- Verhand-
unfallauf- | ratung onsleiter lungen
nahme Produkt-/ Konzern-
Lehrer Strategie- abstim-
entwick- mung
lung

minimale langfris- korperliche | Abhéngig- | keine einfache 5x kein Nachdenken/kein Spiel-
Erfolge* tige mono- | Arbeit* keit vom Wertschat- | Aufgaben raum/wenig Eigenleistung/keine
monotone |tone De- |keine geis- | Arbeitstag- | zung langweilig® geistige Forderung/Personlichkeits-
Arbeiten* | tailarbeit* | tige verlauf reine Be- | unange- forderung/hohe Determinierung/ein-
Routine- wenig Ab- | Férderung/ | kein Erfolg | schafti- nehme fache Aufgaben langweilig/wenig Zu-
aufgaben* | wechs- Personlich- | erkennbar* | gungs- Aufgaben sammenhange/kein Beitrag/keine
Emotions- | lung*® keitsforde- | Zwange mafRnah- | (firmenver- Weiterentwicklung*
losigkeit wenig Zu- | rung* (aufgaben- | men* schuldete 4x monotone Arbeiten/wenig Ab-
Zahl* sammen- | keine bezogen)* | Sinnlosig- | Probleme)* wechslung/stumpfes Abarbei-
Leid ertra- | hange* Teamarbeit/ | monotone | keit* wenig Ziel- ten/starke Redundanzen/Routineauf-
gen* monotone | Kontakt zu | Aufgaben* | Uberfliis- | orientie- gaben/monotone Arbeitsab-
keine Tren- | Arbeits- Kollegen kein Spiel- | sigkeit* rung* laufe/keine Spannung/kein Reiz*
nung/Dis- | ablaufe” stumpfes raum* keine Wei- | wenig Ei- 4x minimale Erfolge/kein Erfolg er-
tanz kein Reiz* | Abarbeiten” | finanzielle |ter-ent- genleis- kennbar/wenig Zielorientierung*
psychische | keine kein Nach- | Themen* |wicklung* |tung* 3x Zwange (aufgabenbezogen/Ver-
Belastung” | Span- denken ge- | Eintonig- kein Bei- kauf)”
korperliche | nung* fragt* keit von trag* 3x enger Kundenkontakt/Menschen-
Anstren- enger starke Re- | Zahlen” kontakt*
gung* Kunden- | dundanzen* | langes Sit- 2x Leid ertragen/unangenehme Auf-
fehlende kontakt* hohe Deter- | zen gaben®

minierung® | ganztatige 2x psychische Belastung/standiger
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Sinnhaf- Zwange standiger Bildschirm- Zeitdruck/unrealistische Anforderun-
tigkeit* (Verkauf)* | Zeitdruck arbeit gen/unbeeinflussbarer Zeitstress
Unfreund- unrealisti- 2x keine korperliche Anstrengung*
lichkeit* sche Anfor- 2x fehlende Sinnhaftigkeit/Sinnlosig-
Zwange* derungen keit/Uberfliissigkeit/reine Beschafti-
unbeein- enger Men- gungsmalnahmen*
flussbarer schenkon- 2x Emotionslosigkeit Zahl/finanzielle
Zeitstress takt* Themen/Eintonigkeit von Zahlen*
enger Akzeptanz 2x Akzeptanz von Unfreundlich-
Menschen- von keit/Kundenmisstrauen*
kontakt* Unfreund-

lichkeit*

Umgang

mit Kun-

denmiss-

trauen®
Lager/Lo- | Steuerbe- | Arzthel- Abhangig- | Post aus- | Aufgaben- 3x Pflege”
gistik rater fer/Pflege” | keit vom drucken akzeptanz
Telefonate | medizini- | Kasse (Pri- | Arbeitstag- | Zahlenzu- | der Stelle
fuhren scher/ vat-perso- | verlauf sammen- | Reklama-
(fehlende | psycholo- |nen als Patienten- | stellung tions-ab-
Einschatz- | gischer/ Kunden) fahrten Vorlage wicklung
barkeit) therapeu- Folgeakti- | anpassen | Kopf hin-
Pfleger im | tischer vitaten Dateien halten
Kranken- Bereich” nach aufhlb- mussen
haus Ver- Schicht- schen (Firma ver-
(Preis- kauf/Ver- Ubergabe | (Beschafti- | treten)
Leistungs- | trieb (Un- Zerstorung | gungs-the- | Kunden-
Verhalt- ehrlich- Feier- rapie) verarge-
nis)* keit) abend-Ge- | Einscan- rung
Kellner fuhl nen
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(Abhangig- Bestellun- | zur Post Imagezer-
keit Trink- gen gehen stérung
geld) (Abschie- | Firma
bung)
Entschei- | Mittel- Aufgaben- | Fehlerquo- | Aufgaben- | Eigenver- 4x Entscheidungsspielraum/Freiheit
dungs- maf* konkretisie- | tenanstieg | abhangig- | antwor- fur Zielerreichung/friih Entscheidun-
grenzen* Eigenver- | rung* durch Frei- | keit tung” gen treffen/kein Robotergefiihl ha-
Erwar- antwor- Ansprech- | rAume”* Detailan- | Selbststan- ben/wenig Vorgaben*
tungs- tung” partner ha- | Standards* | weisun- digkeit* 3x Entscheidungsgrenzen/realisti-
transpa- Entschei- | ben* Einheitlich- | gen* wenig Vor- scher Rahmen/Standards/Einheitlich-
renz* dungs- Produktab- | keit* Anhalts- gaben* keit/Mittelmal®*
Anhalts- freiheit* hangigkeit | Anwei- punkte Abhangig- 3x Erwartungstransparenz/Klarheit
punkte Potential- | Entschei- sungs-be- keit von Er- der Aufgabe/Aufgabenkonkretisie-
Anweisun- | aus- dungsspiel- | folgung* fahrung* rung*
gen* schop- raum® notwen- 3x Anweisungen/Anweisungsbefol-
Sicher- fung® Erfahrungs- dige Unter- gung/Detailanweisungen/Fehlerquo-
heitsgefiihl | Unterstlt- | einsatz der stlitzung * tenanstieg durch Freirdume*
haben zung* Mitarbeiter* selbst Er- 3x Unterstitzung/Ansprechpartner
etwas Erwar- Klarheit der fahrung haben/Potentialausschopfung”
Spielraum* | tungs- Aufgabe* sammeln* 3x Erfahrungseinsatz der Mitarbei-
Roboterge- | transpa- frih Ent- ter/Abhangigkeit von Erfahrung/Ab-
fihl haben* | renz* scheidun- hangigkeit von eigenen Fahigkeiten™
Freiheit gen tref- 2x Anhaltspunkte/Sicherheitsgefihl
fur Ziel-er- fen* haben
reichung* 2x Eigenverantwortung/Selbststan-
realisti- digkeit/selbst Erfahrung sammeln*
scher
Rahmen*
Abhangig-
keit von
eigenen
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Fahigkei-

ten*
volle Ver- | Verant-
antwortung | wortung*
(fehlendes | Entschei-
Sicher- dungs-
heitsge- freiheit*
fuhl)* Personal-
Versa- verantwor-
gens- tung (er-
angste ha- | fahrungs-
ben* abhangig,
einge- Aussicht

schrankte | haben)*
Personal- | Gruppen-
verant-wor- | leiter fir
tung (Uber- | Projekt-

sichtlich- zeitraum
keit, sein*
Erwar- Abhangig-
tungs- keit von
transpa- eigenen
renz)* Fahigkei-
Uberforde- | ten

rung

Verantwor-
tung*
Aufgaben-
verteilung
unter Po-
tentialer-
kennung
der Mitar-
beiter”
Personalve-
rant-wor-
tung*

Verantwor-
tung®
Uberforde-
rung
mangelnde
Erfahrung*®
Selbst-
wahrneh-
mung*
kurzzeitige
Verantwor-
tung*
Teammit-
glied bes-
ser als
Teamlei-
tung*
Zwange
(Verant-
wortung)*
Versa-
gens-
angst*
Verantwor-
tung auf
Eigeninitia-
tive hin*

Verant-
wortung*
Herausfor-
derung*
Personal-
fuhrung*

Verantwor-
tung*
interessan-
ter/er-fll-
lender mit
Verantwor-
tung*
Personal-
fuhrung*
Abwechs-
lung*
Herausfor-
derung*

5x Verantwortung/kurzzeitige Verant-
wortung/interessanter/erfillender/
auf Eigeninitiative hin*

5x Pesonalverantwortung/Personal-
fuhrung gut/in Aussicht haben wol-
len/eingeschrankte Personalverant-
wortung (Ubersichtlichkeit, Erwar-
tungstransparenz)/Aufgabenvertei-
lung/Gruppenleiter fir Projekt*

3x Herausforderung/Abwechs-
lung/Entscheidungsfreiheit”

2x gegen (volle) Verantwor-
tung/zwanghafte Verantwortungs-
Uibernahme/Teammitglied sein bes-
ser als Teamleitung/mangelinde Er-
fahrung/Selbstwahrnehmung/fehlen-
des Sicherheitsgefuhl*

2x Versagensangste haben*

2x Uberforderung
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volle Kon- | Ergebnis- | Vertrauens- | gewisse Vertrauen | viel Ver- 6x Zwischenkontrolle/Ergebniskon-
trolle* kontrolle* | seite* Kontrolle* |in Aufga- |trauen* trolle/etwas Kontrolle/Qualitatskon-
Wertschat- | Rickmel- | Zutrauen Ausgegli- | ben-be- Freiraume* trolle/gewisse Kontrolle/regelmaRige
zung* dungen* der Auf- chenheit* | waltigung* | Einengung Kontrolle/selbst angefragte Kon-
Vertrauen | Verbesse- | gabe* Zutrauen | Wertschét- | durch Kon- trolle/aufgabenabhangige Kon-
haben* rungs-vor- | etwas Kon- | der Auf- zung* trolle™ trolle/langfristige Kontrolle/ Be-
Mitarbeiter- | schlage trolle gabe* Potenti- langfristige standsaufnahmen/Zwischenstand lie-
abhangig- |erhalten* | Qualitats- Strukturge- | alerken- Kontrollen fern/Eingreifen bei Abweichungen
keit Vertrauen | kontrollen bung* nung* Eingreifen 5x Vertrauensuberhang/Selbstver-
Zwischen- | wahrend | (Fehler nor- | regelma- Forde- bei Abwei- trauenssteigerung/Motivation durch
kontrollen” | Aufgaben- | mal) Rige Kon- | rung* chugnen Vertrauenserhalt/ Entscheidungs-
Sicher- bearbei- trollen Zutrauen | Regelma- spielraum/Freirdume/Vertrauens-
heitsgefiihl | tung* Kontroll- von Ver- Rigkeit der seite/Vertrauen in Aufgabenbewalti-
haben* Entschei- Uberfluss | antwor- Kontrollen gung/viel Vertrauen/Freiheiten im Ta-
Interesse | dungs- (Abhangig- | tung* Freiheiten gesgeschéaft/keine Stichprobeniiber-
durch Kon- | spiel-raum keiten, selbst an- |im Tages- prufung*

trollen* (im Rah- Selbst- gefragte geschaft* 3x volle Kontrolle nicht gut/Kontroll-
Motivati- men)* standig- Kontrolle* | allgemeine Uberfluss/Einengung durch Kon-
ons-steige- keits-re- Stichpro- | Be- trolle/Ausgeglichenheit besser/Ver-
rung durch duktion)* benlber- | standsauf- trauensbereitschaft splren”
Kontrollen* Vertrau- prifung® nahmen 3x Zutrauen der Aufgabe/von Verant-
Vertrau- ensbereit- | Unterstlit- | Zwischen- wortung*

ensuber- schaft spi- | zung* stand lie- 2x Wertschatzung”

hang* ren* Verstand- | fern 2x durch Kontrollen Sicherheitsge-
Selbstver- nis* fuhl/Interesse/Motivationssteige-
trauens- viel Ver- rung/Strukturgebung”

steigerung* trauen* 2x Riuckmeldungen/Verbesserungs-
Motivation aufgaben- vorschlage/Potentialerkennung/For-
durch Ver- abhangige derung/Unterstitzung/Verstandnis*
trauenser- Kontrolle

halt*

263



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 85, Feierabend:

Flhrung der Generation Z

264

Respekt-
person
sein”
gewisse
Strenge
besser
(Kompe-
tenz-wahr-
nehmung,
Struktur,
Anspruchs-
steigerung
Mitarbei-
ter)”
Arbeitsver-
haltnis*
Arbeitsver-
nachlassi-
gung/keine
Gleichbe-
handlung/
weniger
Potential-
erkennung
(private
Bindung)*
auf Augen-
héhe sein
Mitarbeiter-
interesse”
mehr Auto-
ritat*
Lockerheit*

personli-
che

Ebene
Freund-
schaften
denkbar
vollige
Distanz*
Mensch-
lichkeit er-
halten*
Mitarbeite-
rinte-
resse*
span-
nende Ge-
sprache

geringe Be-
deutung”
Gesprachs-
fahigkeit*
wenig Pri-
vates*
Professio-
nalitat*
etwas Dis-
tanz*
volliges
Fremdsein*
Positions-
demonstra-
tion Flh-
rungskraft*
gemein-
same Frei-
zeit-aktivita-
ten*®
Menschlich-
keit erken-
nen*
volliger Ver-
zicht auf In-
formalita-
ten/ Priva-
tes*
Starkung
Arbeitsver-
haltnis*
Bezug ha-
ben*

Ge-
sprachs-
bereit-
schaft*
Willkom-
men fiih-
len*
gegenseiti-
ges Ver-
standnis*
klare Kom-
munika-
tion*
Miteinan-
derforde-
rung durch
Bindung*
keine In-
formalitat®
Uberwie-
gende In-
formalita-
ten”
Erzeugung
von Sym-
pathie*

keine Pri-
vatgespra-
che*
Mitarbeite-
rinteresse*
Mensch
dahinter
sehen*
Wertschat-
zung*
Reduktion
auf Ar-
beitskraft®

Abhangig-
keit von
Firmen-
arole
Mitarbeiter-
interessen
kennen*
private Hil-
festellung
leisten

nur Small-
talk
Autoritats-
verlust
(Verant-
wortung
Flhrungs-
kraft)*

6x Mitarbeiterinteresse/Interessen
kennen/Mensch dahinter sehen/Mit-
einanderfoérderung durch Bin-
dung/Menschlichkeit erken-
nen/Menschlichkeit erhalten”

5x keine vollige Distanz/vélliges
Fremdsein/vélliger Verzicht auf Infor-
malitaten/keine Privatgesprache/nur
arbeitsbezogene Themen/ Reduktion
auf Arbeitskraft”

4x Respektperson sein/gewisse
Strenge besser (Komptenzwahrneh-
mung, Struktur, Anspruchssteigerung
Mitarbeiter)/Arbeitsverhaltnis/Arbeits-
vernachlassigung schlecht/keine
Gleichbe-handlung/ weniger Potenti-
alerkennung durch private Bin-
dung/mehr Autoritat/wenig Priva-
tes/Professionalitat/etwas Dis-
tanz/Positionsdemonstration Fiih-
rungskraft/iberwiegende Informalita-
ten nicht gut/geringe Bedeutung/Au-
toritatsverlust schlecht (Verantwor-
tung Fuhrungskraft)/sehr personliche
Ebene nicht gut/keine gemeinsamen
Freizeitaktivitaten”

4x Lockerheit/Einblick in Privatieben
erhdéht Vertrauen/Gespréachs-fahig-
keit/Starkung Arbeitsverhaltnis/Be-
zug haben/Gesprachsbereit-
schaft/Willkommen fiihlen/gegensei-
tiges Verstandnis/klare Kommunika-
tion/Erzeugung von
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Einblick in sehr per- Sympathie/Wertschatzung*
Privatleben sonliche 2x private Hilfestellung leisten/nicht
erhoht Ver- Ebene* nur Smalltalk/spannende Gespra-
trauen® che/Freundschaften denkbar
nur arbeits-
bezogene
Themen*
Empathie* | Entschlos- | Empathie® | Organisati- | dynami- Fachwis- 5x Kompetenz/Fachwissen*
Authentizi- | senheit” Verstand- ons-fahig- | scher Pro- | sen” 4x Empathie/Verstandnis/Fingerspit-
tat Durchset- | nis* keit* zess Kompe- zengefihl fur Zwischen- menschli-
Fairness zungs-fa- | Gespréachs- | Uberblick | Abhéngig- | tenz* ches/Menschenkenntnis/Harmonie-
Gleichbe- | higkeit* bereit- haben* keit Zu- Personlich- gefuhl/Einschatzbarkeit der Mitarbei-
rechtigung” | Reflek- schaft* Loyalitat® | sammen- | keit* ter”
Humor* tion* Losungsfin- | Kritikfahig- | spiel Mit- | motivie- 4x Unterstutzung/Fursorge/Hilfsbe-
Charisma* | Abwa- dungs-po- | keit* arbeiter rend sein® reitschaft/Férderung/Geduld/Auf-
Kompe- gungs- tential® Kritikan- und Fih- | Aufmerk- merksamkeit/Zuverlassigkeit/Loyali-
tenz* vermo- stellenun- nahme* rungskraft | samkeit” tat*
motivie- gen* abhangiger |Zuverlds- |Fachwis- | Unterstit- 3x stellenunabhéngiger Res-
rend* Rationali- | Respekt* sigkeit* sen* zung* pekt/Wertschatzung/Weltoffenheit*
Wertschat- | tat* Selbstbe- Fairness Manage- | Fingerspit- 3x Charisma/Selbstbewusstsein/Aus-
zung* Kommuni- | wusstsein* | Bevorzu- | ment-fa- zengeflhl strahlung/ldenfitikation FUhrungs-
Respekt* | kations-fa- | Ausstrah- gung/ Be- | higkeiten* | fur Zwi- kraft/Personlichkeit/Authentizitat/Hu-
Verstand- | higkeit* lung* nachteili- | Weltoffen- | schen- mor*
nis* Fachwis- | Ausdrucks- | gung heit* menschli- 3x Kommunikationsfahigkeit/Ge-
Hilfsbereit- | sen* weise* Verande- | Wortge- ches” sprachsbereitschaft/Kritikfahig-
schaft* eigenstan- | rungswille* | wandtheit* keit/Kritikannahme*
Unterstit- dige Identi- | Kreativitat* | FUrsorge™ 3x Lésungsorientierung/ Lésungsfin-
zung* fikation ei- | Menschen- dungspotential/Veranderungs-
Forderung* ner Fih- kenntnis* wille/Kreativitat*
Einschatz- rungskraft* | Harmonie- 3x
barkeit der Kompe- gefuhl*

tenz*
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Mitarbei-
ter*
Lésungs-
orientie-
rung*
Geduld*

Entschlossenheit/Durchsetzungsfa-
higkeit/Reflektion/Abwagungsvermo-
gen/Rationalitat/Organisationsfahig-
keit/Uberblick haben/Managementfa-
higkeiten®

2x Motivierend sein”

2x Fairness/Gleichberechti-
gung/keine Bevorzugung/Benachtei-
ligung

2x Wortgewandtheit/Ausdrucks-
weise”

Vermitt- wenig Ent-
lungsper- | schei-

son dungs-
(kein Mitar- | spielraum
beiterbe- Personen-
zug bei Kri- | abhangig-
tik/Negati- | keit*
vem)* hohe Kon-
Personen- | trolle
abhangig- | Unabhan-
keit* gigkeit der
direkter Abteilun-
Zugang zur | gen (kein
Flhrungs- | Aus-

kraft mog- | tausch)
lich

Hierarchie-

anord-

nung*

klassische
Hierarchie
am sinn-
vollsten*
Aufgaben-
verteilung
besser®
Vermittler
(Entlastung
Fuhrungs-
kraft)*
Filterfunk-
tion (Fra-
gen abfan-
gen)*

klassische
Hierarchie
klare Auf-
gaben-ver-
teilung”
Konzentra-
tion auf
Fahrung*
kein direk-
ter Zugang
wegen
Zwischen-
ebene*

()

*

Aufgaben-
abhangig-
keit”
Projekt-
team

(Zwi-
schen-
ebene)*
standig
schwierig®
Bezugslo-
sigkeit*
Mitarbeiter
verges-
sen”
mittleres
Manage-
ment
keine Di-
rektverbin-
dung”

kein direk-
ter Aus-
tausch*
Missver-
stand-
nisse*
Sinnhaf-
tigkeit der
Arbeitsauf-
teilung”
Entlastung
Fuhrungs-
kraft*
Aufgaben-
abhangig-
keit*
Vermittler

3x klassische Hierarchie gut*

3x Aufgabenverteilung besser/klare
Aufgabenverteilung/Sinnhaftigkeit
der Arbeitsaufteilung/Entlastung Fih-
rungskraft/Konzentration auf Fuh-
rung”

3x kein direkter Zugang wegen Zwi-
schenebene/kein direkter ~ Aus-
tausch/keine Direktverbindung/Be-
zugslosigkeit/Mitarbeiter verges-
sen/Missverstandnisse”

2x Vermittler/mittieres Management
nicht gut

2x Vermittler gut/Vermittlungsperson
gut (kein Mitarbeiterbezug bei Kri-
tik/Negativem)/Filterfunktion (Fragen
abfangen)*

2x Personenabhangigkeit*

2x Aufgabenabhangigkeit/Projekt-
team gut mit Zwischenebene/standig
schwierig®
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etwas Lo- | flache sehr per- Flhrungs- |fehlender |anspruchs- 4x stellenbezogen auf Augenhdhe
ckerheit Hierar- soOnlich* kraft als Gesamt- | voller fur befinden nicht gut/Fihrungskraft ar-
fordert Kre- | chie® Flhrungs- | Teammit- | Uberblick” | Fihrungs- beitet normal mit/sehr person-
ativitat” direkter kraft arbei- | glied” keine Fuh- | kraft lich/Gleichstellung schlecht/Mitgehen
auf Augen- | Zugang® | tet normal | Gleichwer- | rungskraft | Uberblick statt Vorausgehen der Fihrungs-
héhe befin- | man- mit* tigkeit” als verlieren® kraft/keine Flhrungskraft als Schnitt-
den (stel- | gelnde Gleichstel- | Uberan- Schnitt- direkter stelle/keine Metaebene der Fih-
lenbezo- Entschlos- | lung* strengung | stelle (in Kontakt/ rungskraft fir Management/fehlender
gen)* seheit* Mitgehen Flahrungs- | der Mitte)* | Feedback* Entscheidungstrager/ Kompromiss-
fehlender |fehlender | statt Vo- kraft keine Me- | Zeitinvesti- finder/mangelnde Entschlossenheit*
Entschei- | Uberblick* | rausgehen | direkter taebene tion pro 3x direkter Zugang/direkter Kon-
dungstra- der Fuh- Bezug/ An- | der Fuh- Mitarbeiter takt/Feedback/direkter Bezug/An-
ger/ Kom- rungskraft* | sprech- rungskraft | geringer sprechpartner”
promissfin- partner* fir Ma- 3x fehlender Uberblick/Uberblick ver-
der* personli- nagement* lieren/fehlender Gesamtiiberblick*
chere Bin- 3x flache Hierarchie gut/Fihrungs-
dung® kraft als Teammitglied/Gleichwertig-

keit/personlichere Bindung/etwas Lo-
ckerheit fordert Kreativitat®

2x Uberanstrengung Filhrungs-
kraft/anspruchsvoller fur Fihrungs-
kraft/Zeitinvestition pro Mitarbeiter
geringer
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Abhangig- | Auswahl- | Kommuni- | Verwirrung | unklare Widerspri- 5x Widerspriiche/Verwirrung (zwei
keit von moglich- | kations- (zwei Fuh- | Priorita- che* Fihrungskrafte)/ungeordnete Infor-
Zusam- keit des probleme* | rungs- ten* Unver- mationen/Unsicherheiten Zusténdig-
menarbeit/ | Ansprech- | Widerspru- | krafte)* fehlender | standnis/ keiten/Unverstandnis/Verargerung/
Austausch | partners che* kein Aus- | Aus- Verage- Trotzreaktion der Mitarbeiter/wahrge-
Widerspri- | (Sympa- | kein Aus- tausch/ In- | tausch” rung/Trotz- nommene Kompetenzlosigkeit/un-
che* thien) tausch” formati- Prioritéaten | reaktion klare Prioritaten fur Mitarbeiter/Priori-
wahrge- Mischung | unklare Pri- | onsfluss* | nach Sym- | der Mit-ar- taten nach Sympathien/Kommunika-
nommene | Vorteile oritaten flr pathien* beiter* tionsprobleme/mehr als eine Fiih-
Kompe- A/B Mitarbeiter* mehr als weniger rungskraft nicht gut (keine klare Li-
tenzlosig- | Kompen- |ungeord- eine Fuh- | Zeit flr ein- nie)*

keit* sation nete Infor- rungskraft | zelne Mit- 3x kein Austausch/kein Informations-
Verwir- Probleme | mationen* (keine arbeiter fluss/fehlender Austausch*

rung” A/B klare Li- schlech-

geteilte effektivste ) nie)* teste Wahl

Verfi- Lésung Unsicher-

gungs-ge- heiten

walt Uber Zu-

gegensei- standigkei-

tige Ergan- ten*

zung/ In-

spiration

erfolgsver-

sprechen-

dere Kon-

zepte beim

Vier-Au-

gen-Prinzip
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Kompe-
tenzstand
hoher
(Speziali-
sierung)*
Durchei-
nander
Mehrauf-
wand
Trennung*
besseres
Endergeb-
nis*
bevorzugte
Wahl*

Trennung
(Leis-
tungs-be-
urteilung
nicht von
fachlich
zustandi-
ger Fuh-
rungs-
kraft)*
zwei

gleich-be-
rechtigte
krafte (je-

weils fach-

lich und
disziplina-
risch) und
soziale
Dynami-
ken bewir-
ken Auf-

teilung

)

zwei Fuh-
rungs-
krafte*
haufige
Uber-
schneidun-
gen”
Herumschi-
cken der
Mitarbeiter®

Trennung*
direkter
Ansprech-
partner
Effizienz
durch Auf-
teilung*
Belange
kommen
an
bevorzugte
Wahl*

Trennung
(Leis-
tungsbeur-
teilung
nicht von
fachlich
zustandi-
ger Fuh-
rungs-
kraft)*

)

Trennung
(Enlastung,
keine
Uber-
schnei-
dung)*
direkter
Kontakt
individuelle
Mitarbeiter-
berick-
sichtigung
mehr Zeit
haben
beste
Wahl* ( )

3x Trennung gut (Entlastung, keine
Uberschneidung)*

3x Trennung schlecht (Leistungsbe-
urteilung nicht von fachlicher zustan-
diger Fuhrungskraft)/zwei Fihrungs-
krafte nicht gut/héaufig Uberschnei-
dungen/Herumschicken der Mitarbei-
ter*

3x beste Wahl/bevorzugte Wahl*

2x direkter Ansprechpartner/direkter
Kontakt/Belange kommen an/mehr
Zeit haben/individuelle Mitarbeiterbe-
riicksichtigung

2x besseres Endergebnis/Effizienz
durch Aufteilung/Kompetenzstand
hoher (Spezialisierung)*
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Intervallan-
passung
an erfolgte
Feedback-
ansamm-
lung*
umfassend
halbjahr-
lich*
kurzes
Zwischen-
feedback*
Standige
Ver-besse-
rungs-vor-
schlage

ergebnis- | abschluss- | Verarbei-
orientiert* | orientiert* tungs-/
wahrend | eigenstan- | Umset-
Prozess dige Feed- |zungszeit
(Erfah- backeinho- | erforder-
rungs- lung* lich
werte mit- | alle zwei sofortige
teilen)* bis vier Wo- | Auffallig-
frihes chen keiten-mit-
Feed- Aufgaben- | teilung”
back* abhangig- | Machbar-
Detailliert- | keit keit flr
heit Positions- Flhrungs-
Ehrlichkeit | abhangig- | kraft
kurzes keit quartals-
Feed- kurzes Sta- | weise*
back* tusupdate* | monatli-
Anlassbe- | eigenes ches kur-
zogenheit* | Feedback | zes Feed-
Stetigkeit” | geben back

kurzes Lob* | nach Zeit-

anfangs intervallen

quartals-

weise

(mehr Re-

flektion),

langfristig

Verzicht auf

Entwick-

lungsge-

sprache*

Regelma-
Rigkeit
mindes-
tens quar-
tals-weise
(durch Ak-
tualitat ho-
heres Ver-
besse-
rungs-po-
tential)*
informelles
Feedback*
Rat zwi-
schen-
durch*

monatli-
ches Mee-
ting (Re-
view und
Prognose)
Bedarfsbe-
zogenheit”
jahrliches
Mitarbeiter-
gesprach
reicht®
Feedback
selbst an-
fordern*

6x kurzes Zwischenfeedback/wah-
rend Prozess (Erfahrungswerte mit-
teilen)/kurzes Feedback/Rat zwi-
schendurch/kurzes Statusupdate/fri-
hes Feedback/kurzes Lob/sofortige
Auffalligkeitenmitteilung/Bedarfsbe-
zogenheit/informelles Feedback/In-
tervallanpassung an erfolgte Feed-
backansammlung*

6x monatliches Meeting (Review und
Prognose)/Regelmafigkeit/ monatli-
ches kurzes Feedback/nach Zeitin-
tervallen/Stetigkeit/stédndige Verbes-
serungsvorschlage/alle zwei bis vier
Wochen

5x Entwicklungsgesprache/umfas-
sendes Feedback (mindestens quar-
talweise (durch Aktualitéat hdheres
Verbesserungspotential)/quartals-
weise/anfangs quartalsweise (mehr
Reflektion), langfristig Verzicht auf
Entwicklungsgesprache/ halbjahr-
lich/jahrlich reicht)*

2x Anlassbezogenheit/ergebnisorien-
tiert/abschlussorientiert*

2x eigenstandige Feedbackeinho-
lung/Feedback selbst anfordern”
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mindlich* | mdndlich* | personliche | mindlich* | Beurtei- personlich* 6x mindlich/personlich*
weniger schriftlich* | Projekt-be- | direkter lungskrite- | teilweise 5x besseres Verstandnis mind-
Missver- bessere sprechung® | Austausch |rien als schriftlich lich/weniger Missverstand-
stand- Einschatz- | digital mit Ruckfra- Grund- Vermei- nisse/Rickfragen/Nachfragen/bes-
nisse* barkeit* Kamera gen* lage dung von sere Einschéatzbarkeit*
Negatives |besseres |(Anerken- |Bindungs- |Wertschat- | Missver- 3x schriftliches Dankel/teilweise
schriftlich* | Verstand- | nung)” ver-besse- | zung* standnis- schriftlich/Beurteilungskriterien als
bessere nis (mund- | schriftliches | rung* Kombina- |sen* Grundlage/Kombination
Einschatz- | lich)* Danke schriftlich | tion Reaktions- 3x schriftlich unangebracht/Negati-
barkeit* Reaktions- | unange- mundliche | fahigkeit* ves sollte mindlich geaulert wer-
fahigkeit™ bracht* Bespre- Ge- den*
Nachfragen chung Be- | sprachs- 2x Reaktionsfahigkeit mindlich/bes-
(Ge- urteilungs- | lenkung sere Gesprachslenkung”
sprach)* bogen* besser* 2x Bindungsstarkung/Bindungsver-
Bindungs- besserung muindlich*
starkung* 2x Wertschatzung/Anerkennung (di-

gital mit Kamera)*
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Mit- entspre- Positions- | Arbeits- Entschei- | Entschei- 6x Einbezug gut/Mitsprachege-
sprachege- | chend abhangig- | gruppen dungs-teil- | dungs-ab- fiinl/AuRerungsrecht haben/Einfluss-
fuh!* fachlicher | keit* fur Opti- habe* hangigkeit* nahme auf Gesamtentschei-
Entschei- | Eignung® | Abhangig- | mierung® |Einfluss- Positions- dung/Ernstnahme/Warnehmung Mit-
dung durch | auf vor- keit von Be- | zu viel an- | nahme auf | abhangig- arbeiter/keine Gleichglltigkeit/Inte-
Flihrungs- | handene |troffenheit* |strengend |Gesamt- keit* ressensbekundung/Aner-kennung
kraft* Expertise | wenn Ei- (nicht pri- | entschei- | Einbezug* der Meinung/Zutrauen*
AuRe- berufen* | genbeitrag | mare Auf- |dung* Anerken- 4x entsprechend fachlicher Eig-
rungsrecht | Einbezug* | moglich* gabe) nung der nung/auf vorhandene Expertise beru-
haben* bei eigener | Einbezug* Meinung* fen/wenn Eigenbeitrag moglich/Er-
allgemeine Betroffen- Erfah- Zutrauen”® fahrungswerte der Mitarbeiter nut-
Transpa- heit rungswerte Personal- zen/Voraussetzung fachliche Sicher-
renz* Einbezug* | der Mitar- entschei- heit/Positionsabhangigkeit/Abhangig-
Kompro- beiter nut- dungen* keit von Betroffenheit/Entschei-
missfin- zen* Vorausset- dungsabhangigkeit/kein Einbezug
dung unter Vor- zung fach- bei Personalentscheidungen*
Berlick- schlags- liche Si- 3x Arbeitsgruppen fiir Optimie-
sichtigung einholung* cherheit* rung/Vorschlagseinholung/Kompro-
gesammel- Ernst- missfindung unter Berlicksichtigung
ter Pro- nahme/ gesammelter Pro- und Kontraas-
und Wahrneh- pekte/Entscheidung durch Fiihrungs-
Kontra-as- mung Mit- kraft/allgemeine Transparenz*
pekte* arbeiter*

Gleichgil-

tigkeit*

Interes-

sensbe-

kundung*
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Abhangig-
keit von
Entschei-
dung

nur bei ei-
gener Be-
troffenheit
detaillierte
Erklarung*

detaillierte
Begrin-
dung*
Verstand-
nisaufbau*
regelma-
Rige E-
Mails (gro-
Rere Fir-
men)*
mindlich
in Abtei-
lungen®

Abhangig-
keit von
Entschei-
dung
strukturelle
Anderun-
gen
Detailliert-
heit*
Rechtferti-
gungen
Entschei-
dungen Ta-
gesge-
schaft

Dauerhaf-
tigkeit*
Interesse
am Blick-
winkel*
Lernen
von Erfah-
rung der
FUhrungs-
kraft*
Horizonter-
weiterung*

immer
wichtig”
besonders
bei Ge-
gen-ent-
scheidun-
gen zur ei-
genen
Meinung*
bloRRe Tat-
sachen-
prasenta-
tion*

sehr wich-
tig*
Vermei-
dung von
Missver-
standnis-
sen*
Verstand-
nisaufbau*
Transpa-
renz fur
Akzeptanz*
Grenzen
setzen
Rechtferti-
gungen

6x detaillierte Erklarung/Begrin-
dung/keine blof3e Tatsachenprasen-
tation/Interesse am Blickwinkel/sehr
wichtig®

4x Verstandnisaufbau/Transparenz
fur Akzeptanz/Vermeidung von Miss-
verstandnissen/besonders bei Ge-
genentscheidungen zur eigenen Mei-
nung/Horizonterweiterung/Lernen
von Erfahrung Fiihrungskraft*

3x Dauerhaftigkeit/immer wichtig/re-
gelmafige E-Mail (gréRere Fir-
men)/mundlich in Abteilungen”

3x Abhangigkeit von Entschei-
dung/nur bei eigener Betroffenheit/
Strukturelle Anderungen/keine
Rechtfertigungen/keine Erklarung bei
Entscheidungen im Tagesge-
schaft/Grenzen setzen
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Mittelmal®
aus mitar-
beiter- und
erfolgsori-
entiert
Einschatz-
barkeit der
FUhrungs-
kraft*
Wandel
verwirrend*
Verhal-
tens-unsi-
cherheit*
Strukturlo-
sigkeit®
Stilreflek-
tion*
erfolgsori-
entierte
Anpas-
sung*
Stilverbes-
serung®
gewisse
Standhaf-
tigkeit*
Situations-
abhangig-
keit

Berechen-
barkeit*
starker
Wandel*
Anpas-
sungen®
Erwar-
tungs-
werte zer-
storen*
Mitarbei-
ter-abhan-
gigkeit
Aufgaben-
abhangig-
keit
Entwick-
lung be-
obachten
Eigenver-
antwor-
tung
anstreben
(Stilan-
passung)
Situations-
abhangig-
keit
Tendenz
im Stil*

Konstanz
far Ein-
schatzbar-
keit*
leichte An-
passungen®
Situations-
abhangig-
keit
starker
Wandel*
Aufgaben-
abhangig-
keit
Produktab-
hangigkeit
Abhangig-
keit von
Auftrag
Abhangig-
keit von
Aufgaben-
haufigkeit

Eingehen
auf Veran-
derungen”
wenig Fle-
xibilitat*
Anpas-
sungs-fa-
higkeit*
Vorbild-
funktion
Flhrungs-
kraft*
Situations-
abhangig-
keit
Mitarbei-
ter-abhan-
gigkeit

Situations-
abhangig-
keit
Abhéngig-
keit Ar-
beitsaus-
lastung
der Mitar-
beiter
Ausrich-
tung an
Rahmen-
bedingun-
gen
Sprung-
haftigkeit*
leichte An-
passun-
gen*

Situations-
abhangig-
keit
pauschaler
Fuhrungs-
stil*
Variabilitat*
Zufrieden-
stellung
der Mitar-
beiter

6x Situationsabhangigkeit (Mitarbei-
ter, Aufgaben, Produkt, Auftrag, Auf-
gabenhaufigkeit, Arbeitsauslastung
der Mitarbeiter)/Ausrichtung an Rah-
menbedingungen/Entwicklung be-
obachten/Eigenverantwortung an-
streben (Stilanpassung)

6x Anpassungsfahigkeit/wenig Flexi-
bilitat schlecht/leichte Anpassun-
gen/kein pauschaler Fiihrungsstil/er-
folgsorientierte Anpassung/Eingehen
auf Veranderungen/Vorbildfunktion
Fahrungskraft/Stilreflektion/Stilver-
besserung”

4x kein starker Wandel/Wandel ver-
wirrend/Sprunghaftigkeit/Verhal-
tensunsicherheit/Strukturlosigkeit/Er-
wartungswerte zerstoren/gewisse
Standhaftigkeit/Tendenz im Stil*

3x Einschatzbarkeit der Fihrungs-
kraft/Berechenbarkeit/Konstanz fir
Einschatzbarkeit*
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auf Mitar-
beiter ein-
gehen/rea-
gieren*
Einzelper-
son wich-
tig
Unterstut-
zung*
Wohlbefin-
den der
Mitarbei-
ter*

Kindi-
gungs-ver-
meidung”

hohe Re-
levanz
Grenzen
der Riick-
sicht-
nahme

vorhanden

geeignete
Aufgaben-
verteilung*
Unterstut-
zung
(auch
durch Kol-
legen)*

Fluktua-
tions-ver-
meidung
(Mitarbei-
tererhalt
gunstiger)”
Zufrieden-
heit erfra-
gen*

Uber Aufga-
ben-bewal-
tigung/Aus-
lastung in-
formieren*

grolRe Re-
levanz
Ansprech-
partner ha-
ben*
fehlende
Konzentra-
tion bei
Unterfor-
derung*
fehlerhafte
Ausfiih-
rung bei
Uberforde-
rung”
Beaufsich-
tigung*
gezielte
Aufgaben-
verteilung*®
Lésungs-
findung*
Mitarbei-
ter-ein-
schatzung*
Mitarbei-
tererhalt”

mitarbei-
terabhan-
gige An-
forderun-
gen stellen
(FGh-
rungs-
kraft)”
Praferenz-
erken-
nung*
Herausfor-
derung®
Komfort-
zone ver-
lassen*

Mitarbeiter-
abhangig-
keit*
abwei-
chende
Praferen-
zen*

hohe Rele-
vanz
Anpassung
an person-
liche Wahr-
nehmung
Mitarbei-
ter*

5x Mitarbeitereinschatzung/Prafe-
renzerkennung/abweichende Prafe-
renzen/Mitarbeiterabhangig-
keit/Wohlbefinden der Mitarbeiter/Zu-
friedenheit erfragen/Herausforde-
rung/Komfortzone verlassen®

4x hohe Relevanz/Einzelperson
wichtig

3x Unterstitzung (auch durch Kolle-
gen)/Beaufsichtigung/Ansprechpart-
ner haben/auf Mitarbeiter einge-
hen/reagieren”

3x Kindigungs-/Fluktuationsvermei-
dung/Mitarbeitererhalt®

3x geeignete Aufgabenverteilung/ge-
zielte Aufgabenverteilung/ mitarbei-
terabhangige Anforderungen stellen
(Flhrungskraft)/ fehlende Konzentra-
tion bei Unterforderung/fehlerhafte
Ausfiihrung bei Uberforderung*

3x Uber Aufgabenbewaltigung/ Aus-
lastung informieren/Anpassung an
personliche Wahrnehmung Mitarbei-
ter/L6ésungsfindung*
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Empathie | Hineinver- | gleiche gleiche Er- | Verstand- | moglich 5x Empathie wichtig/Einfiihlungsver-
wichtig* setzen* frGhere Er- |fahrungs- | nis und erfolg- mogen/Empathiefahigkeit/Hineinver-
Einschatz- | Einge- fahrungen® | werte” Hineinver- | reich* setzen/mdglich und erfolgreich/Ein-
barkeit des | schrankte | schwierig Integration | setzen* Verstand- schatzbarkeit des Mitarbeiterempfin-
Mitarbeiter- | Komplexi- | bei anders- | Arbeits-all- | Gesamt- nis erhal- dens”
empfin- tat der artigen tag (Ak- person se- | ten 4x Aufgabenschwierigkeit individuell
dens” Emotions- | Menschen* | zeptanz- hen* Fihrungs- anpassen/Anpassungen/ Fihrungs-
Aufgaben- | welt* einge- forde- Interesse | stil- opti- stiloptimierung/Motivationssteige-
schwierig- | Einfih- schrankte | rung)” am Men- | mierung* rung/bessere Arbeitsqualitat/mehr
keit indivi- | lungs-ver- | Méglich- Ge- schen” Motivati- Erfolg*
duell an- mogen* keit* sprachs- bessere ons-steige- 3x Verstandnis/Verstandnis erhalten
passen* Anpas- Nachvoll- bereit- Arbeits- rung* 3x eingeschrankte Komplexitat der
Mitarbeiter- | sungen* ziehbarkeit | schaft” qualitat/ Emotionswelt/schwierig bei anders-
interesse Empathie- | der Auf- AuRe- mehr Er- artigen Menschen/eingeschrankte
zeigt Wert- | fahigkeit* | gabe schaf- | rungsmog- | folg* Maoglichkeit/individuelle Wahrneh-
schatzung® fen* lich-keiten mungen/Voraussetzungen/Abhangig-
Hineinver- | bieten” keit von Qualifikation/Erfahrung/ten-
setzen*® tendenziell denziell unmdglich/nicht notwendig
eigenes unmoglich* fur optimales Ergebnis*
Aus-probie- | Abhéngig- 2x gleiche fruhere Erfahrung/gleiche
ren* keit von Erfahrungswerte/Integration Ar-
Individuelle | Qualifika- beitsalltag (Akzeptanzférderung)/Ge-
Wahrneh- | tion/ Erfah- spréachsbereitschaft/AuRerungsmég-
mun- rung* lichkeiten bieten/eigenes Ausprobie-
gen/Vo- Verstand- ren/Nachvoll- ziehbarkeit der Auf-
raus-set- nis gabe schaffen”
zungen* nicht not- 2x Mitarbeiterinteresse zeigt Wert-
wendig fur schatzung/Gesamtperson sehen/ In-
optimales teresse am Menschen”
Ergebnis*
Interesse | Stil oben | Kreuz- Mitte* hohe Mit- | hohe Mitar- Gruppe 1 (IP-B*, IP-E*, IP-F*)
der Fuh- Mitte* punkt/Mitte* | hohe Auf- | arbeiter- beiter-ori- - Mitarbeiterabhangigkeit
rungskraft gaben- entierung* - Beziehungspflege gut wegen
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spuren
rein aufga-
benorien-
tiert

Stil oben
rechts un-
realistisch
Stil in der
Mitte*
Branchen-
abhangig-
keit
Tendenz
zu mehr
Kontrolle*
Mitarbeiter-
und Aufga-
ben-orien-
tierung”

unbeach-
tet fuhlen
(wenig
Kontrolle)
Wenig Ei-
genver-
ant-wor-
tung (viel
Kontrolle)
Talentaus-
schopfung
Tendenz
Stil oben
links*
Bezie-
hungsauf-
bau

Pri-
vatsphare
nicht ver-
letzen
Arbeits-
klima/
Produktivi-
tat (Bezie-
hungs-
pflege)
Stil unten
rechts

Zufrieden-
heits-stei-
gerung (Be-
ziehungs-
pflege)
begrenzte
Bezie-
hungs-
pflege
(Ressour-
cen-verflig-
barkeit)
wenig Qua-
litats-kon-
trollen
(Gewahr-
leistung)
Unwohl-
sein/
Fluktuation
(viel Kon-
trolle)
Tendenz zu
Stil unten
rechts*
Ausgewo-
genheit*
Kosten-Nut-
zen-Be-
rucksichti-
gung

orientie-
rung®
mittlere
Mitarbei-
ter-orien-
tierung®
(mehr
nicht mog-
lich)
langfristige
Bekannt-
heit der
Mitarbeiter
Bran-
chenab-
hangigkeit
Bewah-
rung Pri-
vats-phare
Arbeitsfo-
kussie-
rung”
Grenzen
setzen

orientie-
rung”*
mittlere
Aufgaben-
orientie-
rung”
Mitarbei-
ter-abhan-
gigkeit
Bezie-
hungs-
pflege we-
gen Wert-
schatzung

weniger
Aufgaben-
orientie-
rung*

Stil oben
links*
kurzfristige
Erfolge
durch
starke Ein-
griffe
langfristig
wenig Frei-
heit und
Motivation
Verantwor-
tungs-
Ubertra-
gung
Selbstver-
wirklichung

Wertschatzung/Arbeitsklima/Produk-
tivitat/Beziehungsaufbau/Pri-
vatsphare nicht verletzen

- kurzfristige Erfolge durch starke
Eingriffe/langfristig wenig Freiheit
und Motivation der Mitarbeiter
schlecht

- Verantwortungsiibertragung/Selbst-
verwirklichung/Talentaus- schop-
fung/Stil unten rechts schlecht/wenig
Eigenverantwortung bei viel Kontrolle
schlecht/unbeachtet flhlen bei wenig
Kontrolle schlecht

Gruppe 2 (IP-A*, IP-C*, IP-D*)

- Branchenabhangigkeit

- Interesse der Fuhrungskraft spu-
ren/Zufriedenheitssteigerung durch
Beziehungspflege/langfristige Be-
kanntheit der Mitarbeiter/Bewahrung
Privatsphéare der Mitarbeiter

- rein aufgabenorientiert schlecht/Un-
wobhlsein/Fluktuation bei zu viel Kon-
trolle/wenig Qualitatskontrollen
schlecht wegen Gewabhrleistung

- Stil oben rechts unrealistisch/ Kos-
ten-Nutzen-Bertiicksichtigung/ Gren-
zen setzen/begrenzte Beziehungs-
pflege wegen Ressourcenverflgbar-
keit
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Spektrum* | Spektrum* | Spektrum* | Spektrum* | Tendenz | vorherr- 6x Spektrum/Spektrum um Stil/Wan-
Wandel- Beherr- Situations- | Flexibilitat* | im Stil* schender delbarkeit/Anpassungsfahigkeit/ Fle-
barkeit* schung al- | abhangig- | Situations- | Spektrum | Fihrungs- xibilitdt/bessere Ergebnissteue-
Anpas- ler Stile keit (Mitar- | abhangig- | um Stil* stil* rung/Anpassung fiur Verbesserung
sungs-fa- | unrealis- | beiter, Pro- | keit* Situations- | Abhangig- Arbeitsqualitat*
higkeit* tisch dukt, Auf- bessere abhangig- | keit von 6x Situationsabhangigkeit (Mitarbei-
Wandel Tenden- | gabe)* Ergebnis- | keit* Fihrungs- ter, Produkt, Aufgabe, Flhrungsper-
zum autori- | zen im Stil | transpa- steuerung* person® son)/transparente Kommunikation
taren Stil haben* rente Kom- | Neupositi- Situations- bei Mitarbeiterwahl (Akzeptanz hoher
zerstort Spektrum | munikation | onierung abhangig- Kontrollen)/ Neupositionierung bei
Beziehung | um Stil bei Mitar- bei Team- keit” Team-veranderung”
und Ein- oben links | beiterwahl | ver-ande- Tendenz 3x Tendenz im Stil/vorherrschender
schatzbar- | Situations- | (Akzeptanz | rung* im Stil* Stil”
keit abhangig- | hoher Kon- | Anpas- Spektrum
Situations- | keit* trollen)* sung fur um Stil*
abhangig- | Stilwahl Verbesse-
keit* schwer rung Ar-

beitsquali-

tat
Mitarbeiter- | Férderung | zunachst Angebots- | Mitarbei- hohe Ver- 6x (hohe) Verantwortung der Fih-
initiative* Weiter- Erfahrungs- | unterbrei- | terinitia- antwor- rungskraft (Aufgabenbewaltigung/
Eigenver- | entwick- werte sam- | tung tive* tung* Arbeitsqualitat)”
antwortung | lung* meln (Po- | Weiterbil- | Potenti- Potenti- 5x Unterstitzung/Hilfestellun-
der Mitar- | Bereit- tentialer- dungen” alerken- alerken- gen/Vereinfachung der Aufgabe/be-
beiter* schaft zur | kennung)* | kleinschrit- | nung* nung* darfsweise eingreifen/Begleitung/Mit-
aktueller Weiterent- | Feedback- | tige Ar- Vor- Unterstut- arbeiter nicht aufgeben/kein Aufga-
Informati- | wicklung* | moglich- beitser- schlage zung benentzug (Demutigung)/subjektive
onsstand | Arbeitser- | keiten Uber | folge* machen® | gezielte Wahrnehmung von Schwierigkeit
der Fuh- weiterung® | Online-Be- | Verantwor- | Gesund- | Aufgaben® 4x Arbeitserweiterung/angemessene
rungskraft* | realisti- fragungen* | tung Fih- | heits-for- keine Aufgabenverteilung/sinnvolle Aufga-
Feedback | sche Leis- | Uberpri- rungskraft® | derung” Uberforde- bendelegation/gezielte Aufga-
einholen* | tungsbe- | fung der sinnvolle Bereit- rung* ben/kleinschrittige Arbeitserfolge/an
Wunsch wertung* Aufgaben- | schaft/ mehr Aufgabe wachsen*
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nach Her- | Konse- Zufrieden- | delega- Moglich- Zutrauen* 4x Potentialerkennung/realistische
aus-forde- | quenzen | heit* tion* keiten zei- | Herausfor- Leistungsbewertung/Konsequenzen
rung erfra- | aus Beur- | Verbesse- |Beglei- gen* derung* aus Beurteilung des Arbeitsergebnis-
gen* teilung rungs-win- | tung/Un- Verant- Grenzer- ses/zunachst Erfahrungswerte sam-
subjektive | (Arbeits- | sche sam- | ter-stut- wortung mittlung* meln*
Wahrneh- | ergebnis)* | meln* zung Flhrungs- | Férderung* 3x Bereitschaft zur Weiterentwick-
mung von | Verant- Ausfuhrbar- kraft* an Aufga- lung/Wunsch nach Herausforderung
Schwierig- | wortung keit* Hilfestel- | ben wach- erfragen”
keit FUhrungs- | Ertraglich- lungen sen* 3x Aktueller Informationsstand der
Unterstut- | kraft” keit* Vereinfa- | Beobach- Fihrungskraft/Feedback ein-ho-
zung Zumutbar- chung der | tung*® len/Feedbackmdglichkeiten Giber On-
Verantwor- keit* Aufgabe bedarfs- line-Befragungen/Uber-priifung der
tung der Zufrieden- Mitarbei- | weise ein- Zufriedenheit/Verbesserungswiin-
Flhrungs- heit* terforde- greifen sche sammeln/ Beobachtung*
kraft (Auf- Verantwor- rung” 3x Forderung Weiterentwicklung/Mit-
gabenbe- tung der Mitarbeiter arbeiterférderung/Foérderung/ mehr
waltigung)* Fihrungs- nicht auf- Zutrauen”
kraft (Ar- geben 2x Ausfuhrbarkeit/Ertraglichkeit/Zu-
beitsquali- kein Auf- mutbarkeit/Herausforderung/Gren-
tat)* gabenent- zermittlung/keine Uberforderung*
Bereitschaft zug (De- 2x Mitarbeiterinitiative/Eigenverant-
zur Weiter- mutigung) wortung der Mitarbeiter”
entwick- 2x Angebotsunterbreitung Weiterbil-
lung* dungen/Bereitschaft/Mdglichkeiten
angemes- zeigen/Vorschlage machen/Gesund-
sene Auf- heitsforderung*
gabenver-
teilung*
nach Fahig-
keit
Hilfestel-
lung
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ungeeig- reizvoll zu geringe | Forderung | keine An- | viel Ver- 6x negative Haltung
net, da keine Vorfixierung | Selbst- halts- trauen er- - alles von der Startinformation ab-
Fehler Nachjus- | unter- standigkeit | punkte forderlich hangig
moglich tierung schiedliche | konstantes | Freirdume | Abhangig- - missverstandliche/unausreichende
Endergeb- | kein lau- | Auf-gaben- | Ver-las- keine keit von Startinformation
nis nicht fendes inter-preta- | sen/Ver- punktuelle | Startinfor- - unterschiedliche Aufgabeninterpre-
zufrieden- | Feedback | tionen trauen Kontrolle | mation tationen/Auslegungsfreheit
stellend Eignung Ausle- keine An- Missver- - keine Anhaltspunkte vorhanden
Demotiva- | fur Ent- gungsfrei- | laufstellen standnisse - keine Nachfragen der Flhrungs-
tion Mitar- | wicklung/ | heit bieten fehlende kraft/kein laufendes Feedback
beiter Brainstor- | keine Zwi- | keine Ar- Uberprii- - keine Zwischenstande/keine punk-
keine Kon- | ming schen- beits-opti- fung/ tuelle Kontrolle
trolle unrealis- | stédnde ein- | mierung Feedback - unrealistisch bei Aufgaben mit An-
kein Nach- | tisch bei holen keine mogliche forderungsanderungen
fragen der | Aufgaben | keine Frist- | Problem- Zeitver- - keine Nachjustierung/keine Arbeits-
Flhrungs- | mit An-for- | setzungen | bewalti- schwen- optimierung
kraft derungs- | keine Reak- | gung wah- dung - Fehler maéglich/keine Problembe-
missver- anderun- | tion auf rend Aus- waltigung wahrend Ausfiihrung
standliche |gen Verzdge- fuhrung - keine Reaktion auf Verzdégerun-
Startinfor- rungen Abhangig- gen/kein Umdisponieren mdglich
mation kein Umdis- | keit Team- - keine Fristsetzungen/Zeitplan nicht
ponieren mitglieder einhalten kénnen
maoglich Verzicht - kein konstantes Verlassen/Ver-
keine Kon- | Bezie- trauen moglich
trollen hungs- - Verzicht auf Beziehungs-
Zeitplan pflege pflege/keine Anlaufstellen vorhanden
nicht ein- - ohne Uberpriifungen ggf. Zeit firr fal-
halten kon- sches Ergebnis verschwendet
nen - Endergebnis ggf. nicht zufrieden-
stellend - Demotivation Mitarbeiter
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