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Abstract

ABSTRACT

Durch bereits absehbare Veranderungen am Arbeitsmarkt sind Unternehmen gezwungen, sich
gezielt mit geeigneten MalRnahmen zur Steigerung des Bindungswillens von Mitarbeiterinnen
auseinanderzusetzten. Ein Grund dafir ist der demografische Wandel und die damit zusammen-
hangende Veranderung der Altersstruktur in der Gesellschaft. Des Weiteren tragt der prognosti-
zierte Fachkraftemangel, der Wertewandel der jiingeren Generation und die damit zusammen-
hdangende sinkende Loyalitdt sowie geringe Bereitschaft, sich langfristig an ein Unternehmen zu
binden, zu den Schwierigkeiten in Bezug auf die Arbeitskraftebeschaffung bei. Darliber hinaus
entstehen durch eine geringe Mitarbeiterbindung fir Unternehmen Risiken, die sich negativ auf
den Unternehmenserfolg, die aufgebauten Strukturen, die Einsatzbereitschaft, Motivation sowie
Leistung der Mitarbeiterlnnen auswirken. Um diesen negativen Faktoren entgegenzuwirken und
somit eine hohe Mitarbeiterbindung zu erreichen, gibt es in der Forschung bereits Losungsan-
satze. Einer dieser Ansatze baut auf die Forschungen von Goleman zum Konzept der emotionalen
Intelligenz auf. Die vorliegende Masterarbeit erforscht den Einfluss der emotionalen Intelligenz
einer Flihrungskraft auf die Mitarbeiterbindung in der steirischen Bestattungsbranche. Im Theo-
rieteil wird der Einfluss der Flihrungskraft auf die Mitarbeiterbindung untersucht, wobei im Spe-
ziellen auf die Bereiche Unternehmenskultur, Fihrung, Anreizsysteme, Arbeitsinhalte sowie Ar-
beitsbedingungen eingegangen wird. AuBerdem wird das theoretische Konzept der emotionalen
Intelligenz und die damit zusammenhangenden emotionalen Kompetenzen auf die Mitarbeiter-

bindung angewandt.

In der Empirie dieser Arbeit werden mittels qualitativer Expertinneninterviews Handlungen sei-
tens der Fihrungskraft in Bezug auf die Mitarbeiterbindung sowie auf die Bestattungsbrache zu-
kommenden Herausforderungen erforscht. Die Untersuchungen zeigen, dass Flihrungskrafte in
der steirischen Bestattungsbranche Kompetenzen der emotionalen Intelligenz anwenden, um
MaBnahmen der Mitarbeiterbindung gezielt auf die individuellen Bedlirfnisse der Mitarbeiterin-
nen abzustimmen. Des Weiteren ergab die Auswertung, dass die bewusste Selbstreflektion sowie
die Kontrolle von eigenen Gefiihlen und dem eigenen Verhalten sich stark auf die Authentizitat
der Fihrungskraft auswirkt. Die beiden vorab erwdahnten Faktoren werden als Grundlage fiir die

erhohte Wirksamkeit von BindungsmafRnahmen angesehen.
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1. EINLEITUNG

1.1. Problemstellung

Das Thema Mitarbeiterbindung wird laut einer Studie in den nachsten Jahren mehr an Bedeutung
gewinnen. Ein Grund dafiir ist der demografische Wandel und die damit zusammenhangende
Veranderung der Altersstruktur in der Gesellschaft. Dies stellt ganze Branchen vor einer groRen
Herausforderung. (vgl. North, Reinhardt & Sieber-Suter, 2013, S. 31) Dieser Wandel macht sich
vor allem in der Zeitspanne, in der eine offene Arbeitsstelle im Unternehmen durch eine qualifi-

zierte Arbeitskraft besetzt wird, bemerkbar (vgl. Kanning, 2017, S. 4).

Wahrend der demografische Wandel eher mittel- und langfristige Probleme am Arbeitsmarkt mit
sich bringt, gibt es in einigen Branchen einen Fachkraftemangel (vgl. Muller, 2011, S. 31). Dies
bedeutet, dass mehr freie Stellen von Unternehmen ausgeschrieben sind, als mit den verfligba-
ren freien Personen am Arbeitsmarkt besetzt werden kénnen. Damit bleiben viele Arbeitsstellen
dauerhaft unbesetzt und qualifizierte Jobsuchende haben die Wahl zwischen zahlreichen suchen-
den Arbeitgeberinnen. (vgl. Kanning, 2017, S. 9) Damit zusammenhangend stellt der Wertewan-
del bei jingeren Mitarbeiterinnen eine weitere Herausforderung fiir Unternehmen dar (vgl. Lau-
dage & Wintermann, 2013, S. 137). Diese Veranderung bezieht sich vor allem auf die erhéhten
Erwartungshaltungen an Arbeitgeberinnen sowie die Arbeitsbedingungen. Weiters ist erkennbar,
dass jlingere Personen eine geringere Loyalitdt und eine niedrigere Bereitschaft, sich langfristig

an ein Unternehmen zu binden, aufweisen. (vgl. Fellinger, Hesse, Mayer & Rose, 2019, S. 98-99)

Durch die vorab beschriebenen Schwierigkeiten fiir Unternehmen, werden langfristig folgende

vier Risiken ausgelost:

(1) Engpassrisiko: Dies bezieht sich vordergriindig auf die fehlenden Leistungstragerinnen, be-
dingt durch eine hohe Fluktuationsrate. Leistungen und Aufgaben kdnnen dadurch nicht zeitge-

recht erledigt werden, da die personellen Kapazitdten fehlen.

(2) Austrittsrisiko: Leistungstragende Mitarbeiterlnnen verlassen aufgrund einer fehlenden Bin-
dung das Unternehmen. Damit wird die aufgebaute Struktur geschwéacht und das Know-how die-

ser Person geht verloren.
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(3) Anpassungsrisiko: Ausgelost wird dieses Risiko durch Arbeitnehmerinnen, die sich an Veran-
derungen nicht anpassen wollen, da durch die fehlende Bindung keine Einsatzbereitschaft vor-

handen ist.

(4) Motivation- und Leistungsrisiko: Durch die fehlende Bindung an das Unternehmen engagieren
sich Mitarbeiterlnnen nur duBerst zuriickhaltend fir das Unternehmen und sind weniger moti-

viert. Dies hat spiirbare Konsequenzen auf den Unternehmenserfolg. (vgl. Kobi, 2012, S. 3-5)

Eine Flihrungskraft muss daher in Zukunft vermehrt ein Auge darauf richten, im Unternehmen
beschéaftigte Mitarbeiterinnen mit Hilfe von gezielten MaBnahmen langfristig an das Unterneh-
men zu binden (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 6). Dies hat Auswirkungen auf die Verbleibabsicht
der mitarbeitenden Person im Unternehmen sowie auf die Fluktuationsrate (vgl. Wolf, 2018, S.
193). Denn ,eine gelungene Mitarbeiterbindung [...] spart nicht nur Geld, sondern erhéht zudem
bestenfalls die Einsatzbereitschaft, Zufriedenheit, Gesundheit und Leistung der Mitarbeiter[In-

nen]” (Hibler, 2022, S. 13).

In der Forschungsliteratur werden Ansatze fir eine positive Beeinflussung der Mitarbeiterbin-
dung seitens der Flihrungskraft beschrieben. Einer dieser Ansatze geht auf die Forschungen zum
Konzept der emotionalen Intelligenz von Goleman zurtick. (vgl. Hibler, 2022, S. 13) Goleman
Uberarbeitete das bereits fir die Allgemeinheit bestehende Modell und legte es auf die Filhrung
von Mitarbeiterlnnen um (vgl. Kirch, 2005, S. 47). Loffing und Loffing (vgl. 2010, S. 140) nahmen
dieses Konzept als Grundlage fiir ihre Forschung an der Mitarbeiterbindung. Ziel war es, die Be-
deutung von emotionalen Kompetenzen im Kontext der emotionalen Intelligenz fiir die Mitarbei-

terbindung zu analysieren.

Durch die vorab beschriebenen Herausforderungen am Arbeitsmarkt sowie die erwahnten Risi-
ken kommt es zu einer steigenden Relevanz von langfristig gebundenen Mitarbeiterinnen. Daher
soll in der vorliegenden Masterarbeit der Einfluss von emotionalen Kompetenzen auf die Mitar-
beiterbindung einer Fihrungskraft im Kontext der emotionalen Intelligenz erforscht werden. Die
Forschung wird auf die Bestattungsbranche eingeschrankt, da in diesem Bereich noch keine wis-

senschaftliche validierte Literatur in Hinsicht auf das vorab erwahnte Forschungsgebiet existiert.
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1.2. Zielsetzung

Das Ziel des Theorieteils ist, mit Hilfe von Literaturrecherche den Einfluss einer Flihrungskraft auf
die Mitarbeiterbindung zu beschreiben. AuRerdem wird im theoretischen Teil das Ausgangmo-
dell der emotionalen Intelligenz nach Mayer und Salovey aufgezeigt, um darauf aufbauend das
Konzept im Kontext der Mitarbeiterbindung zu beschreiben und emotionale Kompetenzen einer

FUhrungskraft herauszuarbeiten.

Der praktische Nutzen ergibt sich durch die Herausarbeitung eines Gestaltungsmodells. Durch
die Umsetzung der Gestaltungsempfehlungen ergeben sich Chancen in Bezug auf die Mitarbei-
terbindung fir Fihrungskrafte sowie Unternehmen in der steirischen Bestattungsbranche. Au-
Rerdem sollen in dieser Arbeit Herausforderungen in Hinblick auf die Mitarbeiterbindung aufge-
zeigt werden, welche durch den Einsatz von emotionalen Kompetenzen abgeschwacht oder be-

waltigt werden kénnen.

1.3. Forschungsfragen

Hauptforschungsfrage

Welchen Einfluss hat die emotionale Intelligenz einer Flihrungskraft auf die Mitarbeiterbindung

in der steirischen Bestattungsbranche?
Theoretischer Teil

SFF (1): Welche Faktoren der Mitarbeiterbindung kénnen Flihrungskrafte entsprechend der Fach-

literatur beeinflussen?

SFF (2): Welche theoretischen Modelle der emotionalen Intelligenz — unter besonderer Bertick-

sichtigung der Mitarbeiterbindung — werden in der Literatur beschrieben?
Empirischer Teil

ESFF (1): Welche spezifischen Handlungen in Hinsicht auf die Mitarbeiterbindung kénnen auf die

emotionale Intelligenz der Fihrungskrafte zuriickgefiihrt werden?

ESFF (2): Welche Herausforderungen kénnen durch die langfristige Bindung von MitarbeiterIn-

nen in der Bestattungsbranche abgeschwéacht werden?
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1.4. Methodologie, Erhebungsmethode und Auswertungsmethode

Diese Arbeit besteht aus einem Theorieteil, der mit Hilfe von einschlagiger Fachliteratur erarbei-
tet wird, sowie einen empirischen Teil, der sich auf qualitatives Design stiitzt. Hierflir werden
leitfadengestlitzte Expertinneninterviews mit Personen im Bereich der Personalfiihrung in einem
steirischen Bestattungsunternehmen als Datenerhebungsform herangezogen. Der diesbezigli-
che Leitfaden wurde vorab einem Pretest unterzogen, um ihn auf Verstandlichkeit sowie Lange
zu prifen. Als Expertinnen werden unter anderem Personen bezeichnet, die liber ein spezielles
Sonderwissen verfligen. In diesem Zusammenhang ist die Befahigungsprifung fir Bestatterinnen
eine wichtige Kompetenzbescheinigung. Des Weiteren kann das Sonderwissen auch durch spezi-
elle Tatigkeiten oder Funktionen in einem Bestattungsunternehmen erreicht werden. Demnach
verfligen diese Personen (iber spezielles Wissen in einem speziellen Bereich, das nicht Teil des
Allgemeinwissens ist. (vgl. Misoch, 2019, S. 119 —120) Da die narrative Kompetenz nicht bei allen
Interviewpartnerinnen vorausgesetzt werden kann, wird im empirischen Teil die Form des prob-
lemzentrierten Interviews gewahlt. Von der interviewenden Person solle in der Erzahlphase der
Expertinnen Fragen vorgebracht werden, jedoch soll die Erzahllogik der Sprecherlnnen nicht be-

eintrachtigt werden. (vgl. Diekmann, 2013, S. 542)

Es wurden insgesamt 11 Interviews in Prasenz durchgefiihrt, wobei die Aussagen der Interview-
ten digital aufgezeichnet und transkribiert wurden, um die Nachvollziehbarkeit zu garantieren.
Die Auswertung der Daten aus den gefiihrten Interviews erfolgte nach der Methode der qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Kuckartz. Zur Anwendung kam ein mehrstufiges Verfahren. Wobei zu-
erst deduktive und induktive Haupt- sowie Subkategorien gebildet wurden und anhand deren
das gesamte Datenmaterial in zwei Materialdurchldufen codiert, kategorisiert ausgewertet
wurde. Diese Auswertung wurde mit Hilfe der computergestiitzten Software MAXQDA durchge-
fihrt. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 97-98) Abgeleitet von dieser strukturierten Inhaltsanalyse ergeben

sich die Antworten auf die empirischen Subforschungsfragen.

1.5. Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise bei der Literaturrecherche

Auf die Einleitung der vorliegenden Masterarbeit folgt eine Begriffsklarung bzw. -abgrenzung der

relevanten Begriffe. Der Theorieteil stiitzt sich auf wissenschaftliche Literatur. Im ersten Kapitel
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wird der Einfluss von Fihrungskraften auf die Mitarbeiterbindung beschrieben. Hierbei wird in
Abschnitt 3.1. auf die Grundlagen der Mitarbeiterbindung in Bezugnahme auf den derzeitigen
Forschungsstand eingegangen. Diese sind die Motivation, die Arbeitszufriedenheit, die sozialen
Identifikation sowie das Commitment von Mitarbeiterlnnen. Darauf aufbauend wird auf die ein-
zelnen Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung eingegangen. Ein besonderes Augenmerk wird
herbei auf jene Faktoren gelegt, die von einer Fliihrungskraft aktiv gestaltet und somit beeinflusst
werden kdnnen. Die darauffolgenden Abschnitte beschaftigen sich mit der Unternehmenskultur,
der Fihrung, den Anreizsystemen, den Arbeitsinhalten sowie den Arbeitsbedingungen. Im zwei-
ten Teil der Theorie wird auf das Konzept der emotionalen Intelligenz im Fliihrungskontext einge-
gangen. Hier wird das Ausgangsmodell der emotionalen Intelligenz beschrieben. Des Weiteren
werden Kompetenzen thematisiert, die fiir eine emotional intelligente Fihrungskraft charakte-
ristisch sind und sich positiv auf die Mitarbeiterbindung auswirken. Abschliefend werden die

theoretischen Subforschungsfragen beantwortet.

Am Anfang des empirischen Teiles dieser Masterarbeit wird genauer auf das Forschungsdesign
und die Methodenauswahl, die Datenerhebung, die Auswertung, die Kategorienbindung sowie
die Qualitatssicherung eingegangen. Daraufhin werden die Ergebnisse der 11 gefiihrten Inter-
views dargelegt. Am Ende dieses Abschnittes werden die empirischen Subforschungsfragen be-

antwortet.

Den Schluss dieser Masterarbeit wird vom Conclusio und Ausblick gebildet. In diesem Kapitel
werden der Theorieteil sowie der empirische Teil verknilipft, um damit die Hauptforschungsfrage

beantworten zu kdnnen sowie einen Ausblick auf den Bedarf von weiterer Forschung zu geben.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

2.1. Emotionale Intelligenz

Bereits im Jahre 1920 haben Autoren wie Thorndike begonnen, sich mit der sozialen Intelligenz
und somit mit den nicht kognitiven Aspekten der Intelligenz zu beschaftigen. Im Mittelpunkt der
Forschung stand die Frage, ob es nur eine Form der Intelligenz gibt oder mehrere, die ein Ge-
samtkonstrukt ergeben. Als einer der wichtigsten Autoren in den 40er Jahren galt Wechsler, der
das Thema konsequent weiterentwickelte und einer der Ersten war, der eine Erweiterung des
Modells der Intelligenz vorschlug. (vgl. Krause, 2007, S. 15) Des Weiteren beschreibt Gardner
(1993, 1999) in seiner Theorie der multiplen Intelligenz die interpersonelle und die intraperso-
nelle Intelligenz. Dies sind zwei von acht Intelligenzarten, die sich auf den Begriff der emotionalen
Intelligenz beziehen. (vgl. Meyer & Goélzner, 2018, S. 24) Die interpersonelle Intelligenz beschaf-
tigt sich mit der Wahrnehmung und dem Verstandnis von Emotionen anderer sowie der Fahig-
keit, mit Mitmenschen eine emotionale Beziehung aufzubauen. Die intrapersonelle Intelligenz
beschaftigt sich hingegen mit der Selbstwahrnehmung, der Akzeptanz und dem respektvollen

Umgang mit der eigenen Person. (vgl. Landes & Steiner, 2017, S. 73)

Mayer und Salovey bauten im Jahre 1990 auf die Arbeit von Gardner auf und pragten als Erste
den Begriff der ,emotionalen Intelligenz‘ mit folgender Definition (vgl. Niedermeier & Schaper,

2017, S. 52):

Die Fahigkeit[,] Emotionen zu reflektieren, sie zu nutzen, um die Denkweise voranzubrin-
gen. Dazu miissen Emotionen erkannt werden kdnnen und zuganglich sein sowie erzeugt
werden kdnnen. Somit konnen Emotionen und emotionales Wissen besser verstanden
werden, um diese zu regulieren und die eigene emotionale und intellektuelle Entwicklung

zu fordern. (Krause, 2007, S. 24)

Goleman veranschaulicht seine Definition des Konstruktes der emotionalen Intelligenz mit einer
Darstellung aus vier Quadranten. Daraus geht hervor, dass Goleman die emotionale Intelligenz
mit dem Verstehen der eigenen Gefiihle (Selbstwahrnehmung), dem dementsprechenden Um-

gang mit den eignen Emotionen (Selbstmanagement), dem Erkennen anderer Emotionen
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(Soziales Bewusstsein) und dem Umgang mit anderen Emotionen (Beziehungsmanagement) de-

finiert. (vgl. Meyer & Golzner, 2018, S. 24)

Steiner, der sich seit Mitte der 70er Jahren mit dem Thema der emotionalen Intelligenz sowie
der emotionalen Kompetenz beschaftigt, definiert diese mit drei Fahigkeiten: jene des Verste-
hens der eigenen Geflihle, dem Zuhdéren und dem Hineinversetzten in die Gefilihle des anderen

sowie der sinnvolle Ausdruck von Geflihlen (vgl. Urban, 2022, S. 3, 16).

In der Wissenschaft gibt es noch keine abschlieRende Definition der emotionalen Intelligenz. Je-
doch gibt es den anfangs beschrieben Ansatz von Howard Gardner, auf den sich durch die Diffe-
renzierung der intrapersonellen und interpersonellen Intelligenz die meisten Wissenschaftlerin-
nen einigen kénnen. (vgl. Tiebel, 2019, S. 377) Das Konzept wird jedoch von manchen auch kri-
tisch betrachtet, beispielsweise von Antonakis, der angibt, dass alle bis dato dargestellten Ergeb-
nisse im Zusammenhang mit dem Konzept der emotionalen Intelligenz aus bestehenden Intelli-

genz- und Personlichkeitskonstrukten erklarbar sind (vgl. Landes & Steiner, 2017, S. 75).

Flr die vorliegende Masterarbeit wird das Grundkonzept nach Mayer und Salovey herangezogen.
Darauf aufbauend wird genauer auf das von Goleman veroéffentlichte Konzept der emotionalen

Intelligenz eingegangen, da dieses auf den Flihrungskontext umgelegt wird.

2.2. Fihrung

Weder in der Fachliteratur noch in der Praxis wird der Begriff ,Fihrung’ einheitlich abgegrenzt.
Als Synonym werden haufig die Begriffe ,Leitung’, ,Management’ und ,Verwaltung’ verwendet.
Grundsaétzlich kann der Begriff ,Fihrung’ sowohl personenbezogen als auch sachbezogen aufge-
fasst werden. (vgl. Korndorfer, 1999, S. 19) Bei der ,sachbezogenen Fiihrung’ ist der bewusste
und zielorientierte Einsatz von Fihrungstechniken bzw. Fiihrungsinstrumenten fir die Erledigung
von Fihrungsaufgaben charakteristisch. Zu den Fiihrungsinstrumenten werden in diesem Zusam-
menhang Informationen, Planungen, Organisationen sowie das Controlling gezahlt. (vgl. Korn-

dorfer, 1999, S. 19-20)

Im Gegensatz dazu wird unter ,personenbezogene Fiihrung’ die zielorientierte Beeinflussung des
Verhaltens von Mitarbeiterinnen verstanden (vgl. Korndorfer, 1999, S. 19-20). Friiher wurde in

der Literatur davon ausgegangen, dass diese Beeinflussung nur von der Flihrungskraft ausgeht.
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Dies wird als fihrerzentrierte Sicht bezeichnet. Auf eine prozessorientierte Sicht beziehen sich
hingegen aktuelle Publikationen. Es wird beschrieben, dass beide Seiten — Fihrungskraft sowie
Mitarbeiterlnnen — einen wechselseitigen Einfluss auf die Fihrung haben. (vgl. Koch & Schreyogg,
2014, S. 408) In diesem Zusammenhang werden in der Literatur die Begriffe ,Human Ressource
Management’ oder ,Personenmanagement’ genannt. Diese Abteilungen sind flir Fiihrungsaufga-
ben wie beispielweise die Personalbeschaffung, Personalplanung, Personalentwicklung, Perso-
nalaktivierung und Personalbetreuung verantwortlich. Obwohl in der Realitdt Sach- und Perso-
nenmanagement in Hinblick auf die Unternehmensfiihrung meist eng miteinander verbunden
sind, wird in der weiteren Abgrenzung genauer auf die Personenorientierung eingegangen, da
diese fur die folgenden Abschnitte dieser Masterarbeit relevant ist. (vgl. Korndorfer, 1999, S. 19—

20)

Pinnow (2005, S. 38) definiert im Rickbezug auf Drucker die Personalfiihrung wie folgt: ,Men-
schen durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbildungen in die
Lage zu versetzten, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und auf Veranderungen zu reagie-
ren.” Da Pinnow in seiner Definition allgemein von Menschen spricht, werden Fihrungskrafte

sowie MitarbeiterInnen gleichermaBen miteinbezogen (vgl. Pinnow, 2005, S. 38).
Eine weitere Definition der Personalfiihrung bietet Holtbriigge (2010, S. 207):

Die Personalfiihrung beinhaltet die unmittelbare Kommunikation und Interaktion zwi-
schen Flihrungskraften und den ihnen unterstellten Mitarbeiter[Inne]n, die auf der Basis
einer durch organisatorische Regelungen festgelegten Rollendifferenzierung erfolgt und
der absichtlichen Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens der Mitarbeiter[In-

nen] im Hinblick auf die angestrebten Unternehmungsziele dient.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ein GrofSteil der aktuellen Definitionen Fol-
gendes gemeinsam hat: Fihrung ist ein Prozess, der im Kontext einer Gruppe stattfindet und
darauf abzielt, andere Personen zu beeinflussen, um ein Ziel zu erreichen. Diese Ziele werden

gleichermalRen vom Geflihrten wie von den Fihrenden geteilt. (vgl. Wick & Blessin, 2017, S. 30)
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2.3. Fihrungskraft

Die Fihrung wird von einer Fiihrungskraft ausgelibt. Diese tragt durch das hohe Mal an Wei-
sungsbefugnis und Entscheidungsbefugnis wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens bei. Im
Rahmen der Fihrung hat sie zwei zentrale Aufgaben. Auf der einen Seite muss die Fihrungskraft
im Stande sein, Leistungen und Fahigkeiten des Personals auf ein festgelegtes Ziel hin auszurich-
ten, um damit vorab gesetzte Ziele zu erreichen. Hierbei ist die Zurverfligungstellung samtlicher
Informationen sowie Ressourcen essenziell — dies wird als Lokomotionsfunktion bezeichnet. Auf
der anderen Seite hat sie die Kohasionsfunktion zu erfiillen. Darunter wird die Forderung des
Geflihls der Zusammengehorigkeit und des WIR-Gefiihls verstanden. Dies bezieht sich auf die
Flhrungskraft und Mitarbeiterinnen oder auf die Mitarbeiterlnnen untereinander. Die Erfullung
von beiden Funktionen tragt positiv zur Leistungsfahigkeit von Angestellten bei und vermindert
die Fluktuationsrate. (vgl. Woydt & Schirmer, 2016, S. 12—-13) Zu erganzen gilt, dass es sich bei
der Ausfiihrung von Flihrung um zugeschriebene Rollen handelt, die durch die Position im Orga-
nisationsgeflige bestimmt werde. An jede Rolle sind Verhaltenserwartungen durch das soziale

Umfeld geknupft. (vgl. Woydt & Schirmer, 2016, S. 13)

Flir Berger (2018, S. 79) haben Fihrungskréafte drei Funktionen gleichzeitig: ,Vorgesetzte, Partner
in sozialen Interaktionsbeziehungen, Mitgestalter von Arbeitsstrukturen und Unternehmenskul-
tur.” Festzuhalten ist, dass der Alltag einer Fiihrungskraft in der Realitat meist weniger wohlge-
ordnet sowie rational durchstrukturiert ist, wie es bei einigen theoretischen Managementmodel-

len angenommen wird (vgl. Berger, 2018, S. 80).

2.4. Mitarbeiterbindung

Die Bindung von Mitarbeiterlnnen ist eine der Schlisselaufgaben der Personalwirtschaft eines
auf die Zukunft ausgerichteten Unternehmens (vgl. Klaffke, 2009, S. 14). Aufgrund der aktuellen
Situation am Arbeitsmarkt bedingt durch den demografischen Wandel gewinnt dieses Thema an
Wichtigkeit. Es handelt sich um ein relativ neues Phanomen in der Personalwirtschaft. Dies lasst
sich vor allem an dem ausbaufdhigen Forschungsstand erkennen. (vgl. Becker, 2010, S. 231) In

der Literatur gibt es fiir das Wort ,Mitarbeiterbindung’ unzahlige Begriffe, die in diesem
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Zusammenhang verwendet werden. Unter anderem zum Beispiel ,ldentifikation’, ,Loyalitat’,
,Personalbindung’ oder ,-haltung’, ,Commitment’ oder ,Staff Retention’. (vgl. Becker, 2010, S.

231)

Wie bereits bei den Termini gibt es keine einheitliche Definition und kein einheitliches Verstand-
nis Uber die Mitarbeiterbindung. Becker (vgl. 2010, S. 232-233) fasst die unterschiedlichen Defi-

nitionen folgendermaRen zusammen:

(1) Einige Begriffsdefinitionen heben die Ausdriicke ,Nicht-Kiindigungsgriinde‘ sowie ,Bleibebe-
reitschaft’ hervor. Dies wird jedoch nicht als zielfiihrend angesehen, da es eine reine Verhinde-
rung der Fluktuation darstellt. Langfristig erweist es sich wirtschaftlich nicht als sinnvoll. (vgl. Be-

cker, 2010, S. 232)

(2) Bei anderen hingegen stehen die emotionale Verbundenheit und die Zugehdorigkeit von Mit-
arbeiterlnnen zum Unternehmen im Mittelpunkt. Damit dieses Geflihl zustande kommt, ist der
zielgerichtete Einsatz von Anreizen notig. Als Grundvoraussetzung der Bindung wird die allge-
meine Bereitschaft seitens der Arbeitnehmerinnen verstanden, da andernfalls die gesetzten

Malnahmen erfolglos sind. (vgl. Becker, 2010, S. 232)

(3) Weitere Definitionen bauen auf die vorab erwahnte emotionale Bindung auf, schlieBen je-
doch rationale Beweggriinde mit ein. In diesem Zusammenhang wird in der Literatur der Begriff
,Commitment’ verwendet. Auf diesen wird in Abschnitt 3.1.2. genauer eingegangen. (vgl. Becker,

2010, S. 232)

Hier wird ersichtlich, dass es verschiedene Auffassungen zum Thema Mitarbeiterbindung gibt.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Bereit-
schaft, sich langfristig an ein Unternehmen zu binden und somit dafiir weiterzuarbeiten, eine
Grundvoraussetzung fir eine effektive Zusammenarbeit ist. Denn so kann ein Unternehmen von
der Tatigkeit der Mitarbeiterlnnen profitieren. Durch eine emotionale Bindung kommt es laut
Forschungsliteratur nicht nur zur Erfillung der im Dienstvertrag festgelegten Pflichten, sondern
zu einem hohen Pflichtbewusstsein und zu einem engagierten Einsatz fiir das Unternehmen. So-
mit fordert die aktive Starkung der Mitarbeiterbindung einerseits das Bleibeinteressen und an-

dererseits die Motivation. (vgl. Becker, 2010, S. 235)

10
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2.5. Bestattungsgewerbe

Zu den Aufgaben eines Bestattungsunternehmens zdhlen die Aufbahrung von Verstorbenen, die
Durchfiihrung der Trauerfeierlichkeit sowie die anschlieRende Bestattung, die Totenliberflihrung
sowie die Enterdigung einer Leiche. All dies beinhaltet Tatigkeiten wie waschen, ankleiden sowie
einsargen von Toten sowie die Thanatopraxie. Wobei Letzteres nur von einer fachlich befahigten

Person durchgefiihrt werden darf. (vgl. § 101 Abs. 1, 2 GewO)

11
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3. DIE FUHRUNGSKRAFT ALS EINFLUSSFAKTOR DER
MITARBEITERBINDUNG

Dem Thema Mitarbeiterbindung wurde in der Vergangenheit wenig Beachtung geschenkt (vgl.
Gansser & Godbersen, 2017, S. 108). Ausgelost vom demografischen sowie Fachkraftemangel hat
sich dies in den letzten Jahrzenten geadndert (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 4). Durch Investitio-
nen in das Kapital Mitarbeiterlnnen kann es fiir das Unternehmen zu mehreren nachhaltigen
Nutzen kommen, wie zum Beispiel eine geringere Fluktuation, geringere Fehlzeiten sowie eine

erhohte Kundenzufriedenheit (vgl. Dehner, 2010, S. 22-23).

Dadurch hat es fiir Fihrungskrafte hohe Prioritdat, MaRnahmen zu finden, die positiv dazu beitra-
gen, dass sich Mitarbeiterinnen langfristig an das Unternehmen binden (vgl. Loffing & Loffing,

2010, S. 7).

Eine Moglichkeit, Einflussfaktoren fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung zu identifizieren, ist
Grinde von Kiindigungen genauer zu hinterfragen. In diesem Zusammenhang haben Studien er-
geben, dass 90 Prozent der Mitarbeiterlnnen das Unternehmen nicht verlassen hatten, wenn die
Flihrungskraft empathischer gewesen ware. Weitere Griinde sind eine fehlende Wertschatzung
durch die Flihrungskraft, eine nicht gelebte Unternehmenskultur, eine schlechte unternehmens-

interne Kommunikation sowie mangelnde Chancen zur Weiterbildung. (vgl. Hibler, 2022, S. 1)

Dadurch lassen sich vier zentrale Aspekte fir Kiindigungen festlegen: die Kultur des Unterneh-
mens (Abschnitt 3.2.), die Personalfiihrung (Abschnitt 3.3.), die Arbeitsinhalte (Abschnitt 3.5.)
sowie die Arbeitsbedingungen (Abschnitt 3.6.) (vgl. Hibler, 2022, S. 1).

Eine Flihrungskraft kann beispielweise im Rahmen der Fiihrung Faktoren wie das Arbeitsklima,
die Teamzusammensetzung oder die Arbeitsinhalte positiv beeinflussen. Dies tragt, wie nachfol-
gend in Abschnitt 3.1. beschrieben, zur Férderung der Motivation sowie Arbeitszufriedenheit von
Arbeitskraften bei. (vgl. Sass, 2019, S. 121) Die Arbeitsmotivation und die Arbeitszufriedenheit
tragen wiederum wesentlich zur Steigerung des Bindungswillens von Mitarbeiterinnen bei (vgl.
Balkenhol, Tiberius & Cesinger, 2020, S. 134). Beide Faktoren sind Grundlagen fiir den Einsatz von

MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung. Sind Mitarbeiterinnen nicht motiviert oder unzufrieden,

12
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kénnen unzahlige Aktionen von der Fiihrungskraft gesetzt werden. Diese werden jedoch nicht

das gewlinschte Ergebnis bringen. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 10)

In Abschnitt 3.4. wird auf einen weiteren Aspekt eingegangen, der von Fuhrungskraften aktiv
gestaltet werden kann: Geld als Anreiz flr eine langfristige Bindung an das Unternehmen. Auf
der einen Seite ist dieser Faktor die Voraussetzung fir eine funktionierende Mitarbeiterbindung.
(vgl. Sass, 2019, S. 2) Ein gutes Einkommen, eine faire Bezahlung und regelmaRige Lohnerh6hun-
gen sind Rahmenbedingungen, die sich Arbeitnehmerinnen in einem Beschaftigungsverhaltnis
erwarten (vgl. Sass, 2019, S. 27). Auf der anderen Seite kann es durch einen falschen Einsatz die-
ses Anreizes zu einer Demotivation kommen Denn festzuhalten ist, dass Geld als Anreiz keine

langfristige Motivationswirkung hat. (vgl. Sass, 2019, S. 2, 35)

Um die vorab erwahnten Einfliisse des Verhaltens einer Flihrungskraft auf die Mitarbeiterbin-
dung zu verstehen, ist es notwendig, Hintergrundwissen zur Motivationsforschung sowie zu Un-
tersuchungen hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit zu haben. Mit den Erkenntnissen aus dem
nachfolgenden Abschnitt 3.1. haben Fihrungskrafte ein Fundament, um das eigene Flihrungs-
verhalten als Instrumente der Mitarbeiterbindung gezielter einsetzen zu kénnen und langfristig
eine hohe soziale Identifikation sowie Commitment seitens der Mitarbeiterinnen zu erreichen.

(vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 10)

3.1. Grundlagen der Mitarbeiterbindung

Auf die in den nachfolgenden Abschnitten beschriebene Mitarbeitermotivation, Arbeitszufrie-
denheit, soziale Identifikation sowie auf dem Commitment baut eine hohe Mitarbeiterbindung
auf (vgl. Kanning, 2017, S. 192). Es gilt festzuhalten, dass diese vier Begriffe nicht getrennt vonei-
nander interpretiert werden kdnnen. Es gibt unzahlige Verkniipfungen miteinander, wodurch
Wechselwirkungen sowie Synergien entstehen. Das Hintergrundwissen einer Flihrungskraft in
diesen Bereichen ist besonders beim effektiven Einsatz von BindungsmaRBnahmen von Vorteil.

(vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 10)

Durch die Fiihrung, die Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalten sowie die unter-
nehmensinterne Kommunikation kann eine Fihrungskraft die Auspragung dieser vier psycholo-

gischen Phanomene in Mitarbeiterlnnen aktiv beeinflussen. Nachfolgend wird der derzeitige

13
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Forschungsstand zu diesen vier Bindungsgrundlagen thematisiert, um darauf aufbauend darzu-
legen, welchen Einfluss die Flihrungskraft auf die Mitarbeiterbindung hat. (vgl. Kanning, 2017, S.
192)

3.1.1. Mitarbeitermotivation und Arbeitszufriedenheit

Zu Beginn dieses Abschnitts ist es bedeutend, den Unterschied zwischen den beiden Begriffen
deutlich zu machen. ,Motivation’ wird als eine Grundlage einer Handlung verstanden, wohinge-
gen ,Zufriedenheit’ eine Konsequenz aus einer Be- oder Entlohnung ist. (vgl. Loffing & Loffing,

2010, S. 10)

Aus historischer Sicht beinhaltet Motivation , die Gesamtheit der Motive, Beweggriinde, wie sie
der Verwirklichung von Lebens-, Bedeutungs- oder Sinnwerten dienen und damit die Thematik

des individuellen Lebens enthalten” (Sass, 2019, S. 1).

Laut derzeitigem Forschungsstand wird nicht mehr davon ausgegangen, dass Antriebskrafte die
alleinige Erklarung fiir menschliche Motivation sind. Mittlerweile wird das Umfeld miteinbezo-
gen. Hierbei wird beschrieben, dass durch einen gesetzten Anreiz spezielle Motive aktiviert wer-

den, wodurch ein situationsbezogenes Verhalten der Person entsteht. (vgl. Sass, 2019, S. 1)

Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass jede Person Motivation in sich tragt. Aufgabe der
Flihrungskraft ist es, durch den Einsatz von gezielten Umwelteinfllissen die Eigenmotivation der

Angestellten zu aktivieren. (vgl. Niermeyer & Postall, 2010, S. 56)

Um gezielte MaBnahmen dafiir setzten zu kdnnen, ist es wichtig, die Motive der einzelnen Mit-
arbeiterlnnen zu verstehen (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 12). Ein Werkzeug dafir ist die von
Abraham H. Maslow entwickelte Ubersicht von Motiven und Bediirfnissen: die Maslow’sche Be-
dirfnispyramide. In Abbildung 1 werden die Allgemeinbedirfnisse eines Individuums ersichtlich
(vgl. Methfessel, 2020, S. 69-70). Die Pyramide ist hierarchisch aufgebaut. Das bedeutet, dass
erst nach Erfillung der darunterliegenden Ebenen eine ndchsthéhere angestrebt werden kann.

(vgl. Wesselmann & Hohn, 2012, S. 86)

Das Anwenden der Erkenntnisse aus Abbildung 1 ist fur Flihrungskrafte eine Herausforderung.

Denn alle BildungsmafRnahmen missen individuell und kontextbezogen auf die einzelnen
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MitarbeiterInnnen abgestimmt werden. (vgl. Sass, 2019, S. 2) Zu den Aufgaben der Flihrungskraft
zahlt, die Motive der Mitarbeiterinnen zu verstehen. Dies kann mit Hilfe von offenen Gesprachen
Uber die Erwartung beider Seiten sowie die transparente Kommunikation von MaBnahmen, Wer-
ten und Zielen erreicht werden. Es wird ersichtlich, dass es sich bei der Mitarbeiterbindung um
einen wechselseitigen Prozess handelt. Es muss sowohl von der Arbeitgeberseite als auch von

der Arbeitnehmerseite ein Wille vorhanden sein. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 12)

Wachstums-
Bediirfnisse

Entfaltung der
Personlichkeit, Idealismus

Lob, Anerkennung, Ansehen, Status,
Unabhéngigkeit
Defizit- / Familie, Freunde, Sozialer Kontakt/Gruppen \
Bediirfnisse
/ Arbeitsplatz, Versicherungen \

/ Nahrung, Schlafen, Wohnung \

Abbildung 1: Maslow’sche Bediirfnispyramide

Quelle: In Anlehnung an Loffing & Loffing, 2010, S. 12

GrolRe Unterschiede in Bezug auf gesetzte MaRnahmen der Mitarbeiterbindung gilt es bei der
Flihrung von unterschiedlichen Generationen zu beachten. Denn wie in Abbildung 1 ersichtlich
galten bis dato die Faktoren Nahrung, Schlafen und Wohnen als psychologische Grundbeddirf-
nisse. Bei den Generationen X und Y hingegen werden die Bedirfnisse mit einem dauerhaften
Zugang zu WLAN sowie ausreichend Smartphone-Akku erganzt. AuBerdem wird zukiinftig die Di-
mension der Selbstverwirklichung mit einem hohen Mall an Autonomie erweitert. (vgl. Sass,

2019, S. 2)

Die Arbeitszufriedenheit spiegelt im Gegensatz zur Motivation die grundlegende Einstellung von

Mitarbeiterlnnen zur beruflichen Beschaftigung wider (vgl. Godbersen, Moser & Gansse, 2021,
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S. 96). Unterschieden werden die allgemeine Arbeitszufriedenheit sowie mehrere spezifische Ar-
beitszufriedenheiten: ,Die spezifischen Zufriedenheiten beziehen sich z. B. auf das Gehalt, die
Inhalte der eigenen Arbeitstatigkeit, das Flihrungsverhalten des eigenen Vorgesetzten oder die
Organisation, wahrend die allgemeine Arbeitszufriedenheit einer Gesamtbewertung entspricht

[...].“ (Kanning, 2017, S. 193)

Die Arbeitszufriedenheit wird von der Flihrungskraft in den meisten Fallen anhand eines Frage-
bogens erfasst, in dem unter Berlicksichtigung der beruflichen Realitat die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterinnen abgefragt wird. Nach Locke erfolgt die Bewertung durch Arbeitnehmerinnen hau-
fig nach einem Soll-Ist-Vergleich. Auf der Soll-Seite stehen die Erwartungen an die Arbeitsstelle.
In diesem Zusammenhang spielen unter anderem die Entlohnung, der Umgang der Fiihrungs-
krafte mit den Mitarbeiterinnen und die Ausstattung des Arbeitsplatzes eine wichtige Rolle. Diese
Erwartungen entstehen auf Basis der eigenen Bediirfnisse oder durch Vergleiche mit Teammit-
gliedern und Bekannten. Die individuelle berufliche Realitdt der einzelnen Mitarbeiterinnen stellt
die Ist-Seite dar. Wird nun die Ist-Seite, also die tatsachliche Realitat, mit der Soll-Seite, den Er-
wartungen verglichen, ergibt sich die Basis der Arbeitszufriedenheit. (vgl. Kanning, 2017, S. 194—
195) Der Stellenwert der Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Mitarbeiterbindung ist somit auf
keinen Fall zu unterschatzen. Zudem kénnen Arbeitgeberinnen diesen Bereich aktiv beeinflussen.

(vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 16)

Zusammenfassend muss die Fihrungskraft unter Berlicksichtigung der vorab erwdhnten Fakto-
ren Motivation und Arbeitszufriedenheit reflektieren, welche Anreize zur Mitarbeiterbindung im
Unternehmen gesetzt werden kénnen. Diese sind meist mehr als die altbekannten materiellen

Anreize wie Geld, Lohnerhdhungen sowie Aufstiegschancen. (vgl. Sass, 2019, S. 2)

Unter anderem miussen laut Forschungsliteratur zwei weitere Grundlagen fiir eine langfristige
Mitarbeiterbindung bericksichtig werden: die soziale Identifikation sowie das Commitment von

Angestellten.

3.1.2. Soziale Identifikation und Commitment von Mitarbeiterlnnen

In der Arbeitswelt gibt es haufig Uberschneidungen bei den Begriffen ,soziale Identifikation’ so-

wie ,Commitment’. Unter sozialer Identifikation wird das Zugehorigkeitsgefiihl von

16



Die Fiihrungskraft als Einflussfaktor der Mitarbeiterbindung

MitarbeiterInnen zu einer Gruppe oder einem Unternehmen verstanden. (vgl. Kanning, 2017, S.
201) , Dies setzt voraus, dass man eine Vorstellung davon hat, welche Gemeinsamkeiten die Mit-
glieder einer Gruppe einerseits aufweisen und wodurch sie sich andererseits von den Mitgliedern
anderer Gruppen unterscheiden.” (Kanning, 2017, S. 201) , Der Begriff des Commitments bzw.
des organisationsbezogenen Commitments hingegen bezieht sich auf die subjektiv erlebte Ver-

bundenheit eines Mitarbeiters mit seinem Arbeitgeber.” (Kanning, 2017, S. 209)

MitarbeiterInnen, die sich mit einem Unternehmen sozial identifizieren kdnnen, haben eine ge-
ringere Bereitschaft, den Job zu wechseln (vgl. Kanning, 2017, S. 201-204). Dieses Gefuhl der
Zugehorigkeit bewirkt bei Mitarbeiterinnen in der Regel eine erhohte Arbeitszufriedenheit sowie
eine starke Verbundenheit zu Arbeitgeberlnnen (vgl. Brinkmann, Richter & Bormann, 2021, S.
330). AuBerdem setzten sich diese Personen vermehrt fiir das Team ein und erledigen ihre auf-

getragenen Aufgaben liber das Verlangte hinaus (vgl. Lindinger & Zeisel, 2013, S. 18).

Die Fihrungskraft kann die soziale Identifikation von MitarbeiterInnen durch das Vermeiden von
Stress, eine klare Rollenverteilung, ein angemessenes Konfliktmanagement sowie durch einen
wertschatzenden Umgang im Unternehmen positiv beeinflussen. Legt eine Flihrungskraft keinen
Wert auf die Forderung der sozialen Identifikation, ist das Risiko duBerst grof3, dass Mitarbeite-

rinnen kiindigen oder nur Dienst nach Vorschrift verrichten. (vgl. Kanning, 2017, S. 201-204)

Das Commitment von Mitarbeiterinnen wird in drei Formen unterschieden. Fiihlen sich Arbeit-
nehmerlnnen emotional mit ihren Arbeitgeberinnen verbunden, wird von affektivem Commit-
ment gesprochen. Hierbei sind Mitarbeiterinnen stolz, ein Teil des Unternehmens zu sein und
zeigen eine hohe Loyalitat. Ein normatives Commitment hingegen entsteht durch unterschiedli-
che Griinde, wie zum Beispiel die Bezahlung von teuren Weiterbildungen. Beim normativem
Commitment hingegen flhlen sich Arbeitnehmerlnnen verpflichtet, im Unternehmen zu bleiben.
Dieses Verhalten kann unter anderem durch die Bezahlung von Weiterbildung seitens des Unter-
nehmens ausgelost werden. (vgl. Kanning, 2017, S. 209-210) ,,Das kalkulatorische Commitment
reprasentiert die nlchternste Variante des Commitments. Sie fulSt auf der kiihlen Abwagung von
Vor- und Nachteilen, die mit einer dauerhaften Zugehorigkeit zu einem Arbeitgeber einherge-
hen.” (Kanning, 2017, S. 210) Dieses Commitment lasst sich in Hinblick auf den Fithrungsstil durch

Beforderungen, Gehaltserhohungen sowie abwechslungsreiche Arbeitsaufgaben stark
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beeinflussen. All dies ist forderlich fur eine langfristige Mitarbeiterbindung. (vgl. Kanning, 2017,

S. 215-216)

Zu berlcksichtigen gilt, dass die in diesem Kapitel erwahnten Faktoren Mitarbeitermotivation,
Arbeitszufriedenheit, soziale ldentifikation sowie Commitment von Mitarbeiterinnen stark mit
der im Unternehmen gelebten Kultur zusammenhangen (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 14). Da-

her wird nachfolgend naher auf diesen Einflussfaktor eingegangen.

3.2. Unternehmenskultur als Fundament der Mitarbeiterbindung

Malnahmen der Mitarbeiterbindung kénnen nur erfolgreich sein, wenn sie auf ein gutes Funda-
ment aufgebaut werden. Ein solches stellt eine stabile und ehrlich gelebte Unternehmenskultur
dar. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 14) Dieses Thema wird in Zukunft noch an Wichtigkeit gewin-
nen, denn , Fachkradfte von morgen legen einen erkennbaren Wert auf ein Wertesystem, das den
Menschen als kommunikatives reflektierendes Wesen in den Mittelpunkt stellt” (Sass, 2019, S.
75). Die Umsetzung eines solchen Wertesystems ist Aufgabe der Fihrungskraft im Rahmen der

Erschaffung einer Unternehmenskultur (vgl. Sass, 2019, S. 75).

Der diesbeziigliche Einfluss der Unternehmenskultur in Hinsicht auf die Mitarbeiterbindung teilt
sich, wie in Abbildung 2 ersichtlich, in folgende Faktoren: Kommunikation, Entscheidungsfindung

und Art und Weise, wie gearbeitet wird (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 14).

Einflussfaktor
Unternehmenskultur

Abbildung 2: Einflussfaktor Unternehmenskultur

Quelle: Eigene Darstellung
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MitarbeiterInnen binden sich langfristig an Unternehmen, wenn sie sich mit der Unternehmens-
kultur identifizieren konnen. Dies fihrt zu Verbundenheit und Zugehorigkeit. Es motiviert Perso-
nen zu einem besonders groflen Engagement bei der Arbeit sowie einer positiven Einstellung
gegeniber den Arbeitgeberinnen. Eine Grundvoraussetzung dafir ist die transparente Kommu-
nikation von Unternehmenszielen, Leitbildern und Werten. Diese Inhalte sollten frei zuganglich
und in einer verstandlichen Form formuliert sein. Es gilt zu beachten, dass die Fihrungskraft die
Unternehmenskultur authentisch und spirbar vorleben muss, um Mitarbeiterlnnen zu motivie-
ren, dasselbe zu tun. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 51) In diesem Zusammenhang gilt es zu be-
achten, dass die Fihrungskraft eine Vorbildwirkung gegeniliber den Mitarbeiterinnen hat (vgl.

Loffing & Loffing, 2010, S. 56—57).

Ein weiterer Bestandteil der Unternehmenskultur ist die offene und ehrliche Kommunikation so-
wie der tolerante und freundliche Umgang miteinander (vgl. Sass, 2019, S. 89). ,Dies inkludiert
gleichermalien die Gesprachsfiihrung, konstruktive Kritik und Feedback, aber auch Streitgespra-
che, Diskussionen und die Besprechungskultur.” (Loffing & Loffing, 2010, S. 57) All die erwahnten
Faktoren tragen dazu bei, dass sich Mitarbeiterlnnen in einem Unternehmen wohlfiihlen — oder
nicht. Der Einfluss einer Flihrungskraft ist in diesen Bereichen besonders groR. Legt diese keinen
Wert auf eine angemessene Kommunikation im Team oder im Fihrungsverhalten, kommt es zu
einer negativen Beeinflussung des Arbeitsklimas sowie der Qualitat der angebotenen Leistung.

(vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 56-57)

AuBerdem ist das Organisationsklima in einem Unternehmen fiir die Mitarbeiterbindung von Be-
deutung. Darunter wird die personliche Wahrnehmung liber die Qualitat der Zusammenarbeit
im Unternehmen verstanden. In der Praxis wird damit die Stimmung im Unternehmen beschrie-
ben. Die Aufgabe der Flihrungskraft ist es, ein angemessenes Arbeitsklima zu schaffen. Wobei die
Harmonie, die Kooperation der Teammitglieder und ein freundlicher und warmer Umgang mitei-
nander im Mittelpunkt stehen soll. Sind diese Faktoren gegeben, fiihlen sich Mitarbeiterlnnen im
Unternehmen wohl und werden dadurch dem Unternehmen lange erhalten bleiben. (vgl. Loffing
& Loffing, 2010, S. 54) Die vorab erwahnten Einflussfaktoren der Unternehmenskultur zeigen,
dass die Fihrungskraft einen wesentlichen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung ausiiben kann.
Daher wird im nachfolgenden Kapitel der Einfluss der Fihrung auf die Bindung von Mitarbeite-

rinnen thematisiert.
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3.3. Fiihrung als Bindungselement zwischen Unternehmen und
Mitarbeiterlnnen

Von der Fiihrungskraft werden alle Malnahmen, Leitlinien und Instrumente umgesetzt und es
kommt somit zu einem starken Einfluss auf die Mitarbeiterbindung. Es ist Aufgabe der fihren-
den Person, die in Abbildung 3 erwahnten Faktoren zielgerichtet einzusetzen. (vgl. Loffing &

Loffing, 2010, S. 113)

Einflussfaktor
Fithrung

Abbildung 3: Einflussfaktor Fiihrung

Quelle: Eigene Darstellung

Der bzw. die Vorgesetzte beeinflusst durch gesetzte Aktivitditen mafigeblich die Identifikation von
Mitarbeiterlnnen mit ihrer Arbeit sowie mit dem Unternehmen (vgl. Kanning, 2017, S. 207). Dies
stellt die Basis fur motivierte Mitarbeiterlnnen dar. Des Weiteren werden dadurch positive Ge-
flihle wie zum Beispiel Freude, Spals und Stolz geweckt, wodurch es zu einem inneren Antrieb
kommt. Durch diese Faktoren zeigen Mitarbeiterinnen mehr Einsatz fir das Unternehmen und

die Kolleglinnen. (vgl. Millner & Miillner, 2021, S. 6)

Ausschlaggebend dafiir ist der standige Austausch zwischen Arbeitnehmerlinnen und Arbeitge-
berinnen. Dies ist oft mit einer dulRerst engen Beziehung und somit mit einer zeitaufwandigen
Fiihrung verknlipft. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Authentizitdt und die Ehrlichkeit
der Fuhrungskraft. Dadurch bekommt das Gegeniber das Gefiihl von echtem Interesse. (vgl.

Millner & Miillner, 2021, S. 86)

Somit sind eine verstandliche Kommunikation der Flihrungskraft sowie die Flihrungseigenschaf-
ten Ehrlichkeit, Transparenz und Berechenbarkeit Grundvoraussetzungen fiir eine funktionie-

rende Mitarbeiterbindung. Flihrungskrafte miissen sich ihrer Vorbildwirkung gegeniber den
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Mitarbeiterlnnen bewusst sein. Es wird genau beobachtet, wie der bzw. die Vorgesetzte mit ei-
genen Schwachen, falschen Entscheidungen und Riickschlagen umgeht. Dies fiihrt dazu, dass die
Verletzlichkeit der Flihrungskraft fir die Mitarbeiterinnen ersichtlich wird. Dadurch kann mehr
Sympathie sowie eine erhohte Glaubwiirdigkeit der Fihrungskraft erlangt werden. (vgl. Millner
& Miillner, 2021, S. 47) ,Deshalb bauen Vorgesetzte das fiirs Bindungsempfinden so wichtige
Vertrauen dann auf, wenn sie sich in schwierigen Situationen vor ihr Team und einzelne Mitar-

beiter stellen.” (Mullner & Millner, 2021, S. 86)

Weiters hat ein positives Beziehungsmanagement der Fihrungskraft Einfluss auf die Mitarbeiter-
bindung. In diesem Zusammenhang sind die sozialen und emotionalen Kompetenzen der Fih-
rungskraft gefragt. Das Verstehen und Hineinversetzen in fremde Stimmungen, Gefiihle und Ge-
danken sind Grundvoraussetzungen dafir. (vgl. Millner & Miillner, 2021, S. 78) ,,Eine gute Bin-
dung und gute Beziehungen untereinander [...] sind von gemeinsamen Normen und Zielen, einem
offenen Umgang miteinander sowie Wertschatzung, Respekt, Dankbarkeit, Vertrauen und Em-
pathie abhangig, um den Teamgeist zu wecken oder aufrecht zu erhalten.” (Hiibler, 2022, S. 16)
Eine Moglichkeit, die Zusammengehorigkeit zu starken, ist, Erfolge gemeinsam als Team zu fei-

ern. Dies starkt die Verbindung untereinander. (vgl. Millner & Miillner, 2021, S. 86)

Festzuhalten ist, dass nicht jede mitarbeitende Person ein solches Naheverhaltnis zur Flihrungs-
kraft oder zu den Teammitgliedern aufbauen méchte. Einige verlangen eine strikte Trennung zwi-
schen Arbeit und Freizeit. Dieses individuelle Distanzbedirfnis gilt es als Flihrungskraft zu akzep-

tieren. (vgl. Mullner & Millner, 2021, S. 86)

Uberdies spielt Wertschitzung und Anerkennung der Mitarbeiterlnnen eine wichtige Rolle. Das
beweist ein Ergebnis des Gallup Engagement Indexes. Diese Befragung kam zum Ergebnis, dass
sich 90 Prozent der Mitarbeiterinnen nur sehr wenig an ihr Unternehmen gebunden fiihlen. Dies
fuhrt dazu, dass die Befragten ihre aufgetragene Arbeit erledigten, jedoch ohne Motivation oder
zusatzliches Engagement. Zuriickzufiihren ist dieses Verhalten laut dem Groliteil der Befragten
auf die Filhrung. Mangelnde Anerkennung sowie keine Beachtung von eigenen Ideen oder Mei-
nungen werden als Hauptgriinde genannt. Auch andere Studien zeigen in diesem Zusammen-
hang, dass eine mangelnde Wertschatzung die Mitarbeitermotivation und dadurch bedingt die

Mitarbeiterbindung stark beeinflussen kann. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 147)
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Eine Fihrungskraft kann mit Hilfe von gezielt eingesetztem Feedback die vorab beschriebene
Thematik andern. In Zeiten der Digitalisierung arbeiten jedoch Mitarbeiterlnnen in hohem Mal}
eigenstandig. Dadurch kommt es zu wenig Kontakt zum bzw. zur Vorgesetzten. Wie anfanglich
beschrieben, ist es aber wichtig, eine Beziehung zueinander aufzubauen. Dafiir bieten sich Feed-
back-Situationen gut an. Diese Gesprache sollen auf keinen Fall nur auf negative Kritik aufgebaut
sein. Vielmehr ergibt sich dadurch die Mdoglichkeit, Lob und Anerkennung auszusprechen. (vgl.
Niermeyer & Postall, 2010, S. 67-68) Des Weiteren kommt es durch ein regelmaliges von der
Flihrungskraft ausgesprochenes Danke zu mehr Bindung, Vertrauen und dem Gefiihl von Sicher-
heit (vgl. Hlbler, 2022, S. 113—-114). Hierbei ist jedoch ein gutes Mittelmal’ gefragt. Es ist kontra-
produktiv, jedes Verhalten der Mitarbeiterinnen zu loben, denn dies kann dazu fiihren, dass Mit-
arbeiterinnen das ausgesprochene Lob sogar als Kritik wahrnehmen. (vgl. Niermeyer & Postall,

2010, S. 67-68)

Die unzureichende Forderung von WeiterbildungsmaRnahmen wurde in der Einleitung als Grund
fiir eine Kiindigung genannt. Auch diesen Faktor kann die Fiihrungskraft mit Hilfe der Personal-
entwicklung beeinflussen. Studien haben ergeben, dass es durch das Anbieten von Weiterbil-
dungsmalRnahmen zu einer verstarkten Bindung von Mitarbeiterlnnen an das Unternehmen
kommt, da Mitarbeiterlnnen diese Moéglichkeit zu schatzen wissen. Besonders von Vorteil ist es,
wenn die eingesetzten BildungsmalBnahmen Mitarbeiterlnnen tatsachlich dabei unterstiitzen,

ihre Aufgaben im Job besser zu bewaltigen. (vgl. Kanning, 2017, S. 228-229)

Die Férderung der Mitarbeiterbindung gehort somit zu den grundlegenden Aufgaben einer Fiih-
rungskraft. Es gibt dazu eine Vielzahl an Ansatzen. Zu beachten gilt, dass diese individuell auf die
Arbeitnehmerlnnen abgestimmt sein missen. (vgl. Kanning, 2017, S. 228-229) Darliber hinaus
kann eine Fihrungskraft auch andere Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung beeinflussen. Zum
Bespiel die Schaffung von Anreizen, die zu einer langfristigen Mitarbeiterbindung beitragen. (vgl.

Kanning, 2017, S. 192)

3.4. Mitarbeiterbindung durch Anreizsysteme

Anreize kénnen in einem Unternehmen in Bezug auf die Mitarbeiterbindung von Vorteil sein. Auf

der einen Seite sollen Mitarbeiterinnen dadurch motiviert werden, ein gesetztes Ziel zu
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erreichen, und auf der anderen Seite sollen negative Verhaltensweisen von MitarbeiterInnen ab-
geschwacht werden. Die Aufgabe der Flihrungskraft ist die authentische Gestaltung dieses An-
sporns. Dabei gilt es zu beachten, dass diese Anreize stets auf die Unternehmenskultur und die
einzelnen MitarbeiterInnen abgestimmt werden miissen. Unter anderem ist es wichtig, Mitarbei-
termerkmale wie zum Beispiel personliche Werte miteinzubeziehen, damit passende Mallnah-
men angeboten werden kénnen. Eine Hilfestellung fir die Fihrungskraft stellt hierbei die in Ab-
schnitt 3.1. beschriebene Maslow’sche Bediirfnispyramide oder das Einbeziehen von den be-
troffenen Mitarbeiterinnen dar. Findet die Flihrungskraft das richtige Mittelmal3, damit sich Mit-
arbeiterinnen individuell angesprochen fiihlen, wirkt sich dies positiv auf die Mitarbeiterbindung

aus. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 156-158)

Einflussfaktor
Anreizsysteme

Abbildung 4: Einflussfaktor Anreizsysteme
Quelle: Eigene Darstellung
Eine Flihrungskraft muss, wie in Abbildung 4 dargestellt, beim Thema Mitarbeiterbindung zwi-
schen monetdren und nicht monetaren Anreizsysteme unterscheiden. Beide Systeme sollen Mit-
arbeiterlnnen motivieren und die Mitarbeiterbindung anregen. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S.
156).

Monetédre Anreize, wie ein gutes und faires Einkommen sowie regelmafige Gehaltserhohungen,
sind grundlegende Motivationsmitteln (vgl. Sass, 2019, S. 27). ,Das Verlangen nach einer ange-
messenen Vergiltung hat eine schlichte Begriindung. Diese besteht darin, dass ein angemessenes

Gehalt grundlegend fiir die Existenzsicherung ist.“ (Sass, 2019, S. 29)

Eine weitere Moglichkeit fir Fiihrungskrafte sind monetare Anreize als Zeichen der Wertschat-
zung und Anerkennung fir individuell erbrachte Leistungen oder Qualifikationen. Anerkennung
und Lob sind, wie bereits in Abschnitt 3.1. erwahnt, positiv fir eine funktionierende Mitarbeiter-
bindung. (vgl. Sass, 2019, S. 30) Eine Fuhrungskraft muss solche Anreize offen und transparent

kommunizieren, um weder Neid noch Missstimmung aufkommen zu lassen. Monetdre Anreize
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haben im Gegensatz zu nicht monetdren Anreizen jedoch meist eine kiirzere Wirkung. (vgl. Loff-

ing & Loffing, 2010, S. 156)

Nicht monetare Anreize oder immaterielle Anreize beinhalten alle Mallinahmen, die nicht mit
Geld verbunden sind. Bei der Ausgestaltung der MaRBnahmen gibt es keine Vorgaben oder Gren-
zen. Diese konnen fiir das Unternehmen individuell von der Fiihrungskraft oder den Mitarbeite-
rinnen entwickelt werden. Die Inhalte kdnnen sich entweder auf die Arbeit selbst oder auf die

Freizeit beziehen. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 160)

Studien haben ergeben, dass die Familienfreundlichkeit des Unternehmens einen hohen Einfluss
auf die Mitarbeiterbindung hat. Eine Flihrungskraft kann in diesem Zusammenhang Arbeitneh-
merinnen die Vereinbarkeit von Karriere und Familie durch bedarfsgerechte familienfreundliche
MaRnahmen ermdglichen. AuRert wichtig ist es, diese MaRnahmen allen Mitarbeiterinnen zur
Verfligung zu stellen und diese transparent und offen zu kommunizieren. (vgl. Loffing & Loffing,

2010, S. 160-161)

Weitere nicht monetéare Anreize kann die Fihrungskraft in den Bereichen Gesundheit, Work-Life-
Balance, Personalentwicklung, flexible Arbeitszeiten oder Teamzusammenbhalt bieten. All diese
Anreize konnen, wenn sie individuell auf die Mitarbeiterinnen abgestimmt sind, zu einer langfris-

tigen Mitarbeiterbindung fiihren. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 160)

AbschlieBend ist festzuhalten, dass Anreizsysteme Mitarbeiterlnnen langfristig motivieren und
binden kénnen. Fir die Fihrungskraft gilt es jedoch stets zu beachten, dass die gesetzten Mal3-
nahmen mit der Unternehmenskultur und den individuellen Werten der Angestellten Giberein-
stimmen missen. Dies ist die Grundvoraussetzung fiir die Wirkung der gesetzten Aktivitaten. (vgl.

Loffing & Loffing, 2010, S. 170)

Die vorab erwahnte individuelle Anpassung an die einzelnen Mitarbeiterinnen ist ein zentraler

Punkt bei dem nachfolgenden Einflussfaktor.

3.5. Arbeitsinhalt als Einflussfaktor fiir die Mitarbeiterbindung

Die individuelle Zuteilung von Arbeitsinhalten unter Berlicksichtigung von beruflichen Qualifika-

tionen, personlichen Fahigkeiten, Arbeitsmotiven und Interessen ist Aufgabe der Flihrungskraft.
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Gelingt der Fihrungskraft eine passende Verteilung, sind Mitarbeiterinnen dazu geneigt, dem
Unternehmen treu zu bleiben. (vgl. Kanning, 2017, S. 193) Wie in Abbildung 5 ersichtlich, kdnnen
folgende Bereiche in Bezug auf den Arbeitsinhalt von einem bzw. einer Vorgesetzten aktiv beein-

flusst werden:

Einflussfaktor
Arbeitsinhalt

Abbildung 5: Einflussfaktor Arbeitsinhalt

Quelle: Eigene Darstellung

Eine nicht durchdachte Zuteilung von Arbeitsinhalten kann dazu fihren, dass Mitarbeiterlnnen
ausschlieBlich eintdnige Arbeiten verrichten missen. Dies fiihrt langfristig zu hoher Arbeitsunzu-
friedenheit, Ermidung und Langeweile und wirkt sich somit negativ auf die Mitarbeiterbindung
aus. Durch eine Aufgabenvielfalt kann dieser Zustand von einer Fihrungskraft beeinflusst wer-
den. Moglichkeiten dazu waren zum Beispiel die Ansatze Job Rotation oder Job Enlargement. Hier
werden Jobs unter den Mitarbeiterlnnen komplett getauscht oder das Arbeitsspektrum erwei-

tert. (vgl. Kanning, 2017, S. 224-225)

Des Weiteren hat die Sinnhaftigkeit des Arbeitsinhaltes eine hohe Bedeutsamkeit in Bezug auf
die Mitarbeiterbindung (vgl. Sass, 2019, S. 51). Sehen Mitarbeiterinnen keinen Sinn hinter den
Arbeitsaufgaben, kann dies zum Gefiihl der Ersetzbarkeit flihren und damit eine Unzufriedenheit
hervorrufen. Die Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, in solchen Situationen zu kommunizieren, dass
jeder Arbeitsplatz seine Wichtigkeit fur die Erreichung der Unternehmensziele hat. (vgl. Kanning,

2017, S. 225)

AuBerdem wird das Verlangen nach Autonomie, Freirdumen und Eigenverantwortung vor allem

bei jiingeren Mitarbeiterlnnen groRer (vgl. Sass, 2019, S. 51). In diesem Zusammenhang muss die
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Flihrungskraft bei jedem Arbeitsplatz individuell Gberlegen, in welchem Ausmal’ eine solche Au-
tonomie moglich und sinnvoll ist. Der Flihrungskraft muss bewusst sein, dass es dadurch zu einer
Reduktion der eigenen Entscheidungen kommt. (vgl. Kanning, 2017, S. 225) ,Hier gilt das Prinzip:

So viel Autonomie wie moglich, so wenig Vorgaben wie notig.” (Kanning, 2017, S. 225)

Damit Mitarbeiterinnen die zugeteilten Arbeitsinhalte bestmdoglich erledigen kénnen, ist es sei-
tens der Fiihrungskraft notwendig, Arbeitsbedingungen zu schaffen, mit denen sich Arbeitneh-

merinnen wohlfiihlen und die zur Motivation beitragen.

3.6. Bindende Arbeitsbedingungen schaffen

Der Einfluss der Flihrungskraft auf die Arbeitsbedingungen bezieht sich entweder auf Mitarbei-
terlnnen oder auf materielle Gegenstande (vgl. Kanning, 2017, S. 226). Fir Arbeitnehmerlnnen
ist es frustrierend, wenn der personliche Einsatz nicht anerkannt wird, da die formalen und struk-

turellen Arbeitsbedingungen dies nicht zulassen (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 14).

Einflussfaktor
Arbeitsbedingungen

Abbildung 6: Einflussfaktor Arbeitsbedingungen

Quelle: Eigene Darstellung

Mit Hilfe der in Abbildung 6 erwdhnten Gestaltungsmaoglichkeiten fihlen sich Mitarbeiterinnen
in der Arbeitsumgebung wohl und wertgeschatzt. Dadurch kommt es in der Belegschaft zu mehr
Arbeitszufriedenheit und einer héheren Bindung an das Unternehmen. Somit wird durch positive
Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der Arbeitsplatz flir Mitarbeiterlnnen attraktiver gemacht.

(vgl. Kanning, 2017, S. 137)
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Durch Stress und negative Arbeitsbelastungen wird die Mitarbeiterbindung geschwacht. Ausge-
|6st wird dies oftmals durch eine schlechte und unklare Arbeitsaufteilung im Unternehmen. Dies
kann eine Fihrungskraft durch eine individuelle und strukturierte Zuteilung der Arbeitsinhalte
beeinflussen. Dadurch kann einer Uberlastung von Mitarbeiterinnen gegengesteuert werden.
(vgl. Kanning, 2017, S. 229) ,,Dort, wo starke Arbeitsbelastungen (mittelfristig) kaum zu vermei-
den sind, gilt es hingegen, die Mitarbeiterinnen durch die Vermittlung von Stressbewaltigungs-

techniken zu starken.” (Kanning, 2017, S. 229)

Ein weiterer Faktor, der fir eine langfristige Bindung von MitarbeiterInnen heutzutage immer
wichtiger wird, ist die Gestaltung der Arbeitszeit (vgl. Sass, 2019, S. 75). ,,Fachkrafte von morgen
dulern eine sehr deutliche Prioritat hinsichtlich eines angemessenen zeitlichen Arbeitsengage-
ments.” (Sass, 2019, S. 75) Fuhrungskrafte konnen auf dies durch Rahmenbedingungen wie zum
Bespiel wenige Uberstunden, die Méglichkeit von Zeitausgleich oder Teilzeitbeschiftigungen ein-
wirken. Damit bietet der bzw. die Vorgesetzte der Arbeitskraft die Moglichkeit einer Work-Life-
Balance und damit den selbstbestimmten Ausgleich von Freizeit und Arbeit. (vgl. Sass, 2019, S.

75)

Dariber hinaus spielt die Arbeitsplatzgestaltung eine Rolle fir die Mitarbeiterbindung. Ein at-
traktiver Standort des Unternehmens sowie ein ansprechendes Gesamterscheinungsbild sind
von groRRem Vorteil. Auch eine Home-Office-Moglichkeit und allgemein die Gestaltung des Ar-
beitsplatzes sind in diesem Zusammenhang ausschlaggebend, damit sich Mitarbeiterinnen wohl-
fuhlen, motiviert sind und sich langfristig an das Unternehmen binden. All diese Faktoren kénnen

von einer Fihrungskraft beeinflusst werden. (vgl. Sass, 2019, S. 75)
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4. THEORETISCHE MODELLE DER EMOTIONALEN INTELLIGENZ IN
HINBLICK AUF DIE MITARBEITERBINDUNG

Gardner, ein US-amerikanischer Bildungswissenschaftler, entwickelte in den 70er und 80er Jah-
ren einen Test, mit dessen Hilfe die Intelligenz von Schiilerinnen gemessen werden konnte. Ma-
yer und Salovey beschaftigten sich Anfang der 90er Jahren intensiv mit der Forschung von Gard-
ner. Nach genauer Betrachtung der Testergebnisse wurde ersichtlich, dass junge Menschen mit
einem duBerst hohen Ergebnis beim Intelligenztest weder im Berufsleben noch im Privatleben
glucklicher oder erfolgreicher waren als weniger intelligente Mitschiilerinnen. Des Weiteren
konnte festgestellt werden, dass oftmals Personen mit einem lberdurchschnittlich hohen Intel-
ligenzquotienten fiir Vorgesetzte mit einem geringeren IQ arbeiteten. Somit kamen Mayer und
Salovey zu dem Schluss, dass die sogenannte akademische Intelligenz, also die mathematisch-
sprachlich-logische Intelligenz, kein Garant fiir ein erfolgreiches (Berufs-)Leben ist. (vgl. Millner

& Miillner, 2021, S. 16-17)

Bezugnehmend auf diese Erkenntnisse veroffentlichten Mayer und Salovey (vgl. 1990, S. 189—
191) im Jahre 1990 einen Artikel, in dem sie zum ersten Mal das von ihnen entwickelte Konzept
einer Meta-Intelligenz erwahnten. Nach den Autoren gibt es neben der akademischen Intelligenz
weitere sechs Formen der Intelligenz. Die von ihnen erarbeitete Form wird als emotionale Intel-
ligenz bezeichnet. (vgl. Millner & Mdllner, 2021, S. 17) Diese neue Kompetenzform lehnt sich an
die akademische Intelligenz an, bezieht in ihrer Definition jedoch Emotionen mit ein. Inhaltlich
verweist das Konzept auf die Féhigkeit, eigene und fremde Emotionen wahrzunehmen und diese

gezielt steuern zu kdnnen. (vgl. Urban, 2008, S. 2)

Aufbauend auf die Forschungsbemiihungen von Mayer und Salovey, die in Abschnitt 4.1. naher
beschrieben werden, wurden in den darauffolgenden Jahren von unterschiedlichen Wissenschaf-
lerinnen Konzepte der emotionalen Intelligenz entwickelt. Unter anderem veroffentlicht Go-
leman (vgl. 1999, S. 64) im Jahre 1995 ein Konzept der emotionalen Intelligenz, auf welches in

Abschnitt 4.2. eingegangen wird.

Einige Jahre spéater Uberarbeitete Goleman das urspriingliche Konzept, um dieses mit der Fiih-
rungslehre zu verkniipfen. Das in Abschnitt 4.3. dargestellte Modell unterteilt sich in flinf Dimen-

sionen und in die dazugehdrigen 25 emotionalen Kompetenzen. Laut dem Autor ist es die
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Aufgabe einer Flihrungskraft, bei Mitarbeiterlnnen positive Gefiihle zu wecken. Daflir gilt ein in-
telligenter Umgang mit eigenen und fremden Gefiihlen als Grundstein. Flihrungskrafte mit einer
starken Auspragung dieser emotionalen Kompetenzen sollen in der Lage sein, die Belegschaft zu
motivieren, zu begeistern und damit zu mehr Leistung anzuspornen. (vgl. Goleman, Boyatzis &

McKee, 2002, S. 9-21)

Die Erkenntnisse aus dem Modell von Goleman wurden mit den bisherigen Theorien der Mitar-
beiterbindung verkniipft. Aus diesen Untersuchungen ist ersichtlich, dass die fiinf von Goleman
beschriebenen Dimensionen fiir eine bindende Flihrungskraft von Relevanz sind. Durch diese Ei-
genschaften ist eine Fihrungskraft in der Lage, Beziehungen mit anderen Personen effektiv zu
gestalten. Langfristig wirkt sich dies positiv auf den Bindungswillen von Mitarbeiterlnnen aus.

(vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 140-141)

Im nachfolgenden Kapitel wird das Modell der emotionalen Intelligenz nach Mayer und Salovey

beschrieben, da dieses Konzept die Basis fiir die weitere Forschung von Goleman darstellt.

4.1. Ausgangsmodell der emotionalen Intelligenz nach Mayer und Salovey

Mayer und Salovey unterteilten das im Jahre 1990 veréffentlichte Modell der emotionalen Intel-
ligenz in drei Dimensionen: (1) Bewertung und Ausdruck einer Emotion, (2) Regulation (Kontrolle)
der Emotion und (3) die adaptive Nutzung der Emotion (vgl. Meves, 2012, S. 74). Zum Zeitpunkt
der ersten Veroffentlichung des Konzeptes war die Forschung fast ausschliefRlich auf relevante
Fachliteratur aufgebaut sowie von empirischen Befunden gestiitzt (vgl. Salovey, Mayer, Caruso

& Yoo, 2009, S. 237-238).

Dies flihrte zu einer starken Kritik am Konzept. Kritikerinnen beanstandeten die Unbestimmtheit
vor allem der dritten Dimension (vgl. Neubauer & Freudenthaler, 2006, S. 43—-44). Weiters wurde
die mogliche Anerkennung als eigene Intelligenzform stark kritisiert, da das vorliegende Konzept
eine besonders grolRe Ahnlichkeit zu den bereits existierenden Intelligenzformen aufwies (vgl.
Herpertz, 2022, S. 201). AuRerdem wurde bemangelt, dass es sich ausschlieSlich um eine Anhau-
fung von sozial erwiinschten Personlichkeitseigenschaften und Begabungen handelte (vgl. Neu-

bauer & Freudenthaler, 2006, S. 43-44).
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Die nachfolgende Abbildung 7 veranschaulicht die vorab erwahnten drei Dimensionen des Mo-

dells, das 1990 veroffentlicht wurde.

Emotionale Intelligenz nach

Mayer und Salovey (1990)

| 1 |
Erkennen und Ausdriicken i i Emotionen
] ) Emotionen regulieren ]
einer Emotion adaptiv nutzen
|
[ 1
L gerichtete
selbst andere ——  insich selbst Aufmerksamkeit
— verbal — nonverbale — bei anderen —— kreatives Denken
Wahrnehmung
— nonverbal — Empathie —— flexibles Planen

— Motivation

Abbildung 7: Modell der emotionalen Intelligenz nach Mayer und Salovey

Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 42

Wie in Abbildung 7 erkennbar, wird die Wahrnehmung und der Ausdruck von Emotionen in einer
Person selbst oder anderen Menschen von Mayer und Salovey als erste Dimension festgelegt
(vgl. Salovey, et al., 2009, S. 237-239). Darunter wird die Fahigkeit verstanden, eigene oder
fremde Emotionen zu erkennen. Dies beinhaltet jedoch nicht nur die verbale, sondern auch die
nonverbale Kommunikation, wie zum Beispiel durch Mimik, Gestik und Koérperhaltung. Weiters
steht der Ausdruck von Emotionen und Bedirfnissen im Mittelpunkt dieser Dimension. (vgl. Bos-

ley & Kasten, 2018, S. 42)
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Die Dimension zwei wird als Regulation von Emotionen bezeichnet. Diese Kontrolle beschreibt
die Fahigkeit, eigene oder fremde Emotionen in Hinsicht auf ein spezifisch festgelegtes Ziel zu

steuern. (vgl. Urban, 2008, S. 228)

Die dritte Dimension ist die adaptive Nutzung von Emotionen. Bei dieser Dimension wird die ge-
richtete Aufmerksamkeit auf das kreative Denken, das flexible Planen sowie die Motivation ge-
nannt. Diese Fahigkeiten sehen die Autoren als Grundlage einer zielgerichteten und bedarfsori-

entierten Nutzung von Emotionen. (vgl. Urban, 2008, S. 228)

Locke (vgl. 2005, S. 426) bezieht sich mit seiner Kritik vor allem auf die erste Dimension des Kon-
zeptes. Er beanstandet, dass eine Person keine gesonderte Form an Intelligenz bendétigt, um ei-
gene sowie fremde Gefiihle wahrzunehmen und ausdriicken zu kénnen. Des Weiteren wird an-
gemerkt, dass es keine angeborene Fahigkeit ist, Emotionen zu unterscheiden, sondern ein er-

lerntes Kénnen.

Goleman (vgl. 1999, S. 64—66) orientierte sich mit seinem im Jahre 1995 veroffentlichtem Kon-
zept an den Forschungen von Mayer und Salovey. Da jenes Konzept das Fundament fiir das in
Abschnitt 4.3. beschriebene Modell im Kontext der Mitarbeiterbindung bildet, wird nachfolgend

genauer auf die Forschungen eingegangen.

4.2. Uberarbeitetes Modell der emotionalen Intelligenz nach Goleman

Ahnlich wie bei dem vorab beschriebenen Konzept von Mayer und Salovey steht das Erkennen
und der Umgang mit eigenen und fremden Emotionen im Mittelpunkt der Forschungsbemihun-
gen von Goleman. Die emotionale Intelligenz ist laut dem Autor die Grundlage fir harmonische
Beziehung sowie fiir die Sicherheit, passende Entscheidungen im Leben zu treffen. (vgl. Bosley &

Kasten, 2018, S. 43)

Goleman unterteilt sein Konzept, wie aus der nachfolgenden Abbildung 8 erkennbar, in zwei Di-
mensionen. Die erste Dimension unterscheidet die Beziehung zu sich selbst sowie zu einer ande-
ren Person. Die zweite Dimension unterscheidet die Wahrnehmung sowie Steuerung von eigenen
und fremden Stimmungen, Situationen und Atmospharen. Diese zwei Dimensionen lassen sich
mit Hilfe von vier Quadranten, welche jeweils einer Fahigkeit zugeteilt sind, grafisch darstellen.

(vgl. Millner & Miillner, 2021, S. 17)
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Wahrnehmung

Selbstwahrnehmung

Soziale Wahrnehmung

Beschreibt die Fahigkeit,
Atmospharen zwischen Menschen
zu erkennen und die Gefiihle und

Beschreibt die Féhigkeit, eigene
Stimmungen, Emotionen sowie
Gedankenmuster wahrzunehmen

Wer bin ich

Wahrnehmung

Regulierung
Was mache ich

Regulierung

eigenen Emotionen, Gefiihle und

Selbstmanagement

Beschreibt die Fihigkeit, die

Gedanken wirkungsvoll zu
beeinflussen

Stimmungen von anderen Personen
wahrzunehmen

Soziale Féhigkeiten

Beschreibt die Fahigkeit,
die Geflihle und Stimmung von
anderen bewusst zu beeinflussen

Wie wir uns selbst fiihlen Wie wir Beziehungen pflegen

Abbildung 8: Modell der emotionalen Intelligenz nach Goleman

Quelle: In Anlehnung an Miillner & Miillner, 2021, S. 18

Mayer, Salovey, Caruso und Yoo (vgl. 2002, S. 160) beanstandeten, dass das Konzept nach Go-
leman nicht auf wissenschaftlich fundierte Daten aufbaut, sondern vielmehr auf eigene Beobach-
tungen. Weitere Kritik bezieht sich auf Golemans Aussage, dass der Lebenserfolg einer Person zu
80 Prozent auf die emotionale Intelligenz und nur zu 20 Prozent auf den Intelligenzquotienten
zurlickzufiihren ist. Diese Zahlenangaben seien vollig ungesichert, denn es gebe weder empiri-
sche Studien noch exakte Testergebnisse dazu. Diese Prozentzahlen seien vielmehr vage Ein-
schatzungen und stiitzen sich auf allgemeine Lebenserfahrungen. (Golks, Scheiner & Riech, 2005,

5. 12)

Aufbauend auf die Kritik (iberarbeitete Goleman sein urspriingliches Modell und stellte einen
Bezug zur beruflichen Praxis her (vgl. Rawitzer, 2022, S. 270). Forschungen haben ergeben, dass
der berufliche Erfolg nicht ausschlieRlich von Fachkompetenzen abhangig ist. In Bezug auf dieses
Ergebnis schlieBt der Autor daraus, dass die vorab beschriebenen emotionalen Kompetenzen
eine Bedeutung fir Fliihrungskrafte haben. Der professionelle Umgang der Flihrungskraft mit Mit-
arbeiterlnnen wird als essenziell angesehen, um das gesamte vorhandene Potenzial ausschdpfen

zu kénnen. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 43) Im weiteren Abschnitt wird auf dieses liberarbeitete
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Modell im Kontext der Mitarbeiterbindung eingegangen, da dieses fiir die vorliegende Masterar-

beit von Relevanz ist (vgl. Kirch, 2005, S. 47).

4.3. Modell der emotionalen Intelligenz im Kontext der Mitarbeiterbindung

In den letzten Jahren kam es bei Managementmethoden zu einem Wandel. Immer haufiger wer-
den die Hierarchien in Unternehmen abgeflacht und agilere Strukturen eingesetzt (vgl. Godber-
sen & Scharpf, 2021, S. 394). Des Weiteren ist spiirbar, dass Prozesse zunehmend komplexer und
schneller werden und Mitarbeiterlnnen Sinnhaftigkeit sowie Mitsprache einfordern. Unter Be-
ricksichtigung dieser Aspekte sind analytisch-rationale Managementmethoden nicht mehr aus-
reichend. Daher konnte die emotionale Intelligenz in den letzten Jahren einen starken Auf-
schwung verzeichnen. Mit Hilfe eines bewussten und gezielten Einsatzes von emotionalen Kom-
petenzen soll es moglich sein, zukiinftige Herausforderungen, wie zum Beispiel die Mitarbeiter-
bindung, erfolgreicher meistern zu kénnen. (vgl. Millner & Millner, 2021, S. 18) Goleman defi-
niert in seinem auf die Fiihrungspraxis abstimmten Konzept fiinf Dimensionen und damit zusam-

menhdngend 25 emotionale Kompetenzen (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 66).

Struktur von emotionalen Kompetenzen

nach Goleman

persoénliche Kompetenzen soziale Kompetenzen
(Umgang mit uns selbst) (Handhabung von Beziehungen)
| |
T I \ ]
Selbstwahrnehmung Selbstregulation Motivation Empathie soziale Fihigkeiten

- Einfluss

- Kommunikation
- andere verstehen

- emotionales - Selbstkontrolle

: L - Leistungsdrang _ andere entwicklen - Konfliktbewaltigung
Bewusstsein -Vertrauenswirdigkeit - Fiihrung
. - - Engagement - Serviceorientierung
-Zutreffende - Gewissenhaftigkeit Initiati - Katalysator des
i 4 - Initiative Vi
Selbsteinschdtzung - Anpassungsfshigkeit Ootimi Vielfalt nutzen Wandels
- Optimismus - politi
-Selbstvertrauen - Innovation P politisches - Bindung aufbauen

Bewusstsein
- Zusammenarbeit

- Teamféhigkeit

Abbildung 9: Struktur von emotionalen Kompetenzen nach Goleman

Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 67
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Die in der Abbildung 9 dargestellten Fahigkeiten helfen Flihrungskrafte, intelligent mit den eige-
nen Geflihlen und den Gefiihlen von Mitarbeiterinnen umzugehen. Des Weiteren besitzt ein
emotional kompetenter Mensch die Fahigkeit zur emotionalen sowie motivationalen Selbstregu-

lation. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 66)
Die finf in Abbildung 9 dargestellten Dimensionen lassen sich wie folgt definieren:

1.) Selbstwahrnehmung: Diese Fahigkeit hilft Fiihrungskraften bei der Akzeptanz und beim Ver-
stehen von eigenen Stimmungen, Geflihlen und Bedirfnissen. Dadurch kann die Wirkung auf an-
dere besser eingeschatzt werden. Diese Eigenschaft ist laut Goleman fiir die persénliche Entwick-
lung eines Menschen bedeutend. Diese Fahigkeit wird als eine der wichtigsten Werkzeuge in die-

sem Zusammenhang bezeichnet.

2.) Selbstregulation: Unter diesem Wort wird die angemessene Handhabung und Steuerung von
eigenen Geflhlen verstanden. Inhalt dieser Dimension ist vor allem die Fahigkeiten des planvol-
len Handelns mit Riicksicht auf Zeit und Ressourcen. Damit kdnnen zum Beispiel stérende Ge-
flhle wie Zorn und Hass beeinflusst werden, um somit eigene Potenziale optimal und zielgerich-

tet zu nutzen.

3. ) Motivation: Die eigene Begeisterung und Motivation der Fliihrungskraft fir die Arbeit, auch

ohne finanzielle Anreize, stehen im Mittelpunkt dieser Dimension.

4.) Empathie: Beschreibt die Fahigkeit, die Gedanken, Gefiihle und Emotionen anderer Personen
zu verstehen und adaquat darauf zu reagieren. Vor allem in Konfliktsituationen bringt ein hohes
MaR an Empathie Vorteile mit sich. Diese Dimension baut besonders auf jene der Selbstwahr-
nehmung auf. Denn nur wenn eine Fihrungskraft Offenheit gegeniiber den eigenen Gefiihlen

zeigt, konnen andere Geflihle gedeutet werden.

5. ) Soziale Fahigkeiten: Im Zusammenhang mit dieser Dimension wird oftmals der Begriff ,Soft
Skills* verwendet. Dies sind Schlisselqualifikationen, um mit unterschiedlichen Menschen effek-
tiv zusammenarbeiten zu kdnnen. Sie unterstitzen dabei, Netzwerke aufzubauen und daraus zu-

verldssig Beziehungen zu knilpfen. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 67-133)

Bevor nun nachfolgend naher auf die einzelnen Kompetenzen des Modells eingegangen wird, ist

anzumerken, dass es sich bei den folgenden El-Kompetenzen nicht um angeborene Eigenschaften

34



Theoretische Modelle der emotionalen Intelligenz in Hinblick auf die Mitarbeiterbindung

handelt, sondern um erlernte Fahigkeiten, die einen Beitrag dazu leisten, Flihrungskrafte reso-
nanter und effektiver zu machen. Beobachtungen der Autorinnen haben ergeben, dass keine
Flihrungskraft, die auf diese Kompetenzen getestet wurde, alle nachfolgenden El-Kompetenzen
aufgewiesen hat. AuRerst effektive Fiihrungskrifte besitzen in der Regel rund 6 dieser 25 Fihig-

keiten. (vgl. Goleman et al., 2002, S. 60-62)

4.3.1. Emotionale Fiihrungskompetenz: Selbstwahrnehmung

FUhrungskrafte mit einer funktionierenden Selbstwahrnehmung besitzen laut Goleman die in Ab-

bildung 10 genannten emotionale Kompetenzen:

zutreffende

emotionales Bewusstsein . . Selbstvertrauen
Selbsteinschatzung

Abbildung 10: Kompetenzen der Selbstwahrnehmung

Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 80

Durch einen gezielten und bewussten Einsatz der in Abbildung 10 erwdhnten emotionalen Fahig-
keiten kann eine Fihrungskraft in der Interaktion wesentlich den Bindungswillen von Mitarbei-
terlnnen beeinflussen. Diese Kommunikation findet nicht ausschlieRlich verbal statt, sondern
auch nonverbal mittels des eigenen oder fremden Verhaltens. Um die Professionalitat der Fiih-
rung bewahren zu kénnen, ist hierbei viel Verstandnis flir die ausgelosten Reaktion durch be-
stimmte Geflihle wichtig. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 141) Die Kompetenz des emotionalen
Bewusstseins hilft Fihrungskraften in diesem Zusammenhang. Durch diese Fahigkeit kdnnen ei-
gene innere Signale und deren Auswirkungen auf sich selbst sowie die eigene Arbeitsleistung
erkannt werden. (vgl. Kirch, 2005, S. 51) Um eigene Werte und Fahigkeiten (iberhaupt erkennen
zu kénnen, muss die Flihrungskraft ein gewisses Mal§ an Selbstvertrauen haben (vgl. Bosley &

Kasten, 2018, S. 72).

Ein weiterer férderlicher Punkt fir das Anstreben einer langfristigen Mitarbeiterbindung ist das
Erkennen von eigenen Starken und Schwachen. Dadurch kann leichter eine authentische und vor

allem vertrauensvolle Beziehung zu Mitarbeiterlnnen aufgebaut werden. (vgl. Loffing & Loffing,
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2010, S. 141) AuBerdem kénnen damit oftmals Missverstandnisse zwischen der Fiihrungskraft

und den Geflihrten vermieden werden (Niermeyer & Postall, 2013, S. 46).

Uberdies ist die in den Abschnitten 3.2. und 3.3. erwdhnte Vorbildrolle einer Fiihrungskraft von
wesentlicher Bedeutung fiir die Mitarbeiterbindung. Diese kann nur authentisch umgesetzt wer-
den, wenn sich die Flihrungskraft mit der eigenen Rolle, den eigenen Ressourcen sowie den ei-
genen Grenzen auseinandergesetzt hat und somit selbstreflektiert ist. (vgl. Loffing & Loffing,
2010, S. 142) Hierzu ist die Kompetenz der zutreffenden Selbsteinschatzung wertvoll. Personlich-
keiten mit dieser Eigenschaft kdnnen sich selbst duRerst gut einschatzen und wissen, in welchen
Bereichen der Fiihrungsfahigkeiten Verbesserungswirdigkeit besteht. Des Weiteren kennen Per-
sonen mit einer starken Auspragung dieser Kompetenz ihre eigenen Grenzen. (vgl. Kirch, 2005,

S.51)

Flihrungskrafte mit den vorab erwahnten Eigenschaften werden als Realistinnen beschrieben.
Diese sind weder selbstkritisch noch auf eine naive Art und Weise optimistisch. (vgl. Kirch, 2005,
S. 48) Sie nehmen sich Zeit, tiber Entscheidungen ruhig nachzudenken, und haben eine Neigung
zur (Selbst-)Reflektion. AuBerdem empfinden diese Personen die Arbeit hdufiger befriedigender,
da sie mit den individuellen Werten libereinstimmen. All diese Eigenschaften sind fir Fliihrungs-
krafte unumgénglich, um mit Uberzeugung und Authentizitit zu handeln und dadurch eine posi-
tive Resonanz in Bezug auf die Bindung der Mitarbeiterinnen zu erhalten. (vgl. Goleman et. al,

2002, S. 63)

4.3.2. Emotionale Fiihrungskompetenz: Selbstregulation

Flihrungskrafte mit einem hohen Grad an Selbstregulierung haben starke Auspragungen der in

Abbildung 11 erwdhnten emotionalen Kompetenzen:

Selbstkontrolle Vertrauens- und Selbstverant- Innovation Anpassungs-
Glaubwiirdigkeit wortlichkeit fahigkeit

Abbildung 11: Kompetenzen der Selbstregulation
Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 90
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In Bezug auf die Mitarbeiterbindung wird die Selbstkontrolle von eigenen Emotionen als wichtige
Kompetenz einer Flihrungskraft angesehen. Diese Eigenschaft hilft dabei, in unvorhergesehenen
Situationen keine Missverstandnisse aufkommen zu lassen. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 142)
Das erméglicht einer Fiihrungskraft, in Stress- und Krisensituationen Ruhe und Ubersicht durch
Impulskontrolle zu bewahren (vgl. Kirch, 2005, S. 52) und fiihrt dazu, dass aufkommende negative

Emotionen und Impulse bewusst unterdriickt werden kénnen (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 72).

Dies ist unter anderem duRert hilfreich, da Flihrung kein planbarer Prozess ist. Jede Situation und
jede mitarbeitende Person ist anders. Ehrlichkeit und Vertrauenswiirdigkeit zwischen Flihrungs-
kraft und Mitarbeiterinnen sind in diesem Zusammenhang weitere wichtige Punkte. (vgl. Loffing
& Loffing, 2010, S. 142) Fiir den Aufbau einer solchen Beziehung, sind Flihrungskompetenzen wie
Vertrauenswirdigkeit, Gewissenhaftigkeit und Selbstverantwortlichkeit von Vorteil. Eine Fih-
rungskraft mit diesen Eigenschaften Gibernimmt die Verantwortung fiir das eigene Leben und fur
selbst verursachte Fehler: ein Grundstein, um andere Menschen binden zu kénnen und sich als
Person aus eigener Motivation weiterzuentwickeln. Dieses Verhalten ist fiir Mitarbeiterinnen ein
Zeichen der Integritat. Damit verschafft sich die Fihrungskraft Akzeptanz in der Belegschaft. (vgl.
Bosley & Kasten, 2018, S. 90-92) Personen mit einer starken Ausprdagung dieser Kompetenzen
erflllen Verpflichtungen, halten Versprechen ein, sehen sich selbst als verantwortlich fiir das Er-
reichen von eigenen Zielen und sind in der eigenen Arbeit besonders sorgfaltig und organisiert.
(vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 95) All dies tragt zur Steigerung der Mitarbeiterbindung bei (vgl.
Loffing & Loffing, 2010, S. 142).

Eine weitere Moglichkeit, die Beziehung zwischen Filihrungskraft und Mitarbeiterinnen zu star-
ken und somit die Bindung zu beeinflussen, ist die Offenheit gegeniliber neuen Ideen, Innovatio-
nen sowie Arbeitsweisen. Filhrungskrafte mit dieser Eigenschaft zeichnet die Entwicklung von
originellen Ideen und damit zusammenhadngenden neuen LOsungswegen aus. Des Weiteren
scheut sich jene Person nicht, ungewohnliche Wege zu gehen, und nimmt damit verbundene Ri-

siken in Kauf. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 97-98)

Dafiir ist ein gewisser Grad an Anpassungsfahigkeit notig. Fihrungskrafte mit dieser Kompetenz
denken bzw. handeln flexibel und sind daher anpassungsfahiger. Dies bringt bei der Bewaltigung

von Herausforderungen einen Vorteil. (vgl. Kirch, 2005, S. 52) Diese Personen kdnnen sich
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geschickt auf die gednderten Anforderungen einstellen und das eigene Verhalten an die gege-

bene Situation anpassen (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 100).

Flihrungskrafte mit den in Abbildung 11 genannten Kompetenzen sind optimistisch, begeiste-
rungsfahig, authentisch sowie offen gegeniiber Neuem (vgl. Kirch, 2005, S. 48). Des Weiteren ist
Selbstmanagement unumganglich, um eigenen Geflihlen nicht ausgeliefert zu sein (vgl. Goleman
et al., 2002, S. 70). Durch diese Eigenschaften kann eine vertrauensvolle und faire Arbeitsumge-
bung fiir Mitarbeiterlnnen geschaffen werden, die positiv zur Mitarbeiterbindung beitragt (vgl.

Kirch, 2005, S. 48).

4.3.3. Emotionale Fiihrungskompetenz: Motivation

Nach Goleman gelten die in Abbildung 12 abgebildeten emotionalen Kompetenzen als Voraus-

setzung fir ein hohes Mal} an Motivation:

Leistungsdrang Engagement Initiative und Optimismus

Abbildung 12: Kompetenzen der Motivation
Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 108
Als Grundlagen der Mitarbeiterbindung wurden in Abschnitt 3.1. die Motivation sowie das Enga-
gement seitens der Arbeitnehmerinnen genannt. Wie bereits mehrfach erwahnt, nimmt die Fiih-
rungskraft eine Vorbildrolle gegeniiber den Mitarbeiterinnen ein. (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S.
142) Daher sind die in der Abbildung 12 ersichtlichen Kompetenzen einer Fihrungskraft essenzi-

ell, um ein stabiles Fundament der Mitarbeiterbindung aufzubauen.

Eine dieser Fahigkeiten ist jene des Leistungsdranges. Diese Kompetenz beschreibt den Drang,
gesetzten Zielen und MaRstaben gerecht zu werden und diese zu erreichen. Damit zusammen-
hdngende Risiken werden einkalkuliert und in den meisten Fallen eingegangen. Vorab werden
jedoch Informationen gesammelt, um Ungewissheiten zu reduzieren. Des Weiteren haben diese
Personen den Drang zu lernen, um die eigenen Leistungen stets zu steigern. (vgl. Bosley & Kasten,

2018, S. 108)
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AuBerdem hat das in Abschnitt 3.1.2. beschriebene Engagement der flihrenden Personen eben-
falls Einfluss auf die Mitarbeiterbindung. Flihrungskrafte mit dieser Eigenschaft werden als gute
Teamplayer bezeichnet und pflegen oftmals eine freundliche Kollegialitdt zu den Mitarbeiterin-
nen. (vgl. Kirch, 2005, S. 56) Dies tragt positiv zur Beziehung zwischen der filhrenden und geflhr-
ten Person bei. Denn unter dieser Kompetenz werden die Bemiihungen einer Fiihrungskraft, sich
beim Losen von Aufgaben selbst einzubringen und dafiir auch Opfer zu bringen, verstanden. Per-
sonen mit dieser emotionalen Kompetenz richten sich beim Abwdgen von Optionen und beim
Treffen von Entscheidungen nach den zentralen Werten der Gruppe. Durch dieses Verhalten
strahlt die Fihrungskraft das Gefiihl aus, dass alle Mitarbeiterinnen ein Teil des Unternehmens
sind. Somit kommt es seitens der Arbeitnehmerinnen zu mehr Engagement am Arbeitsplatz, da
der Sinn hinter der Arbeit besser verstanden wird. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 110) Person-
lichkeiten mit einer starken Auspragung dieser emotionalen Kompetenz werden oftmals als Vor-

bilder fiir Respekt, Hilfsbereitschaft sowie Kooperation gesehen (vgl. Kirch, 2005, S. 56).

Als weitere emotionale Fahigkeiten dieser Dimension werden Initiative und Optimismus be-
schrieben. Eine Person mit einem hohen Mal3 an Initiative ergreift Chancen und verfolgt héhere
Ziele, als erwartet und verlangt werden. Des Weiteren besitzen diese Filhrungskrafte die Fahig-
keit, Mitarbeiterlnnen durch ausgefallene und fantasiereiche Arbeitsinhalte zu animieren und
dadurch die Arbeitszufriedenheit sowie Motivation zu steigern. Flihrungskrafte mit diesen Eigen-
schaften streben das von ihnen gesetzte Ziel trotz Hindernissen an und gehen nur von einem
Erfolg aus. Rickschlage werden nicht als personliche Fehler gesehen. (vgl. Bosley & Kasten, 2018,
S. 112-114) All dies beeinflusst, wie in den Abschnitten 3.1. und 3.5. beschrieben, positiv den

Bindungswillen von Mitarbeiterlinnen.

4.3.4. Emotionale Fiihrungskompetenz: Empathie

Nach Goleman steht die Dimension der Empathie in Zusammenhang mit den in Abbildung 13

dargestellten emotionalen Kompetenzen:
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andere andere Service- " politisches
. N Vielfalt nutzen ;
verstehen entwickeln orientierung Bewusstsein

Abbildung 13: Kompetenzen der Empathie
Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 122

Empathisches Verhalten wird als wichtige Eigenschaft fiir eine Flihrungskraft angesehen (vgl. Gla-
ser, 2013, S. 252). Die Fahigkeit, andere zu verstehen, ist ein Grundstein fiir den Aufbau einer
funktionierenden Mitarbeiterbindung (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 143). Es bedeutet, Lebens-
umstande, Geflihle und Bediirfnisse von anderen Personen zu begreifen, jedoch nicht dartber zu
urteilen. Fihrungskrafte mit dieser Eigenschaft zeigen ehrliches Interesse an den Sorgen der Mit-
arbeiterlnnen, horen zu und achten auf emotionale Hinweise im Gesprach. Des Weiteren besit-
zen diese Personen ein hohes MaR an Einfihlungsvermdgen und helfen Arbeitnehmerinnen, ei-
gene Bedirfnisse und Geflihle zu verstehen und zu entwickeln. (vgl. Bosley & Kasten, 2018,
S. 122) Die Fuhrungskraft nimmt hierbei die Rolle des Coaches ein und fordert gezielt die indivi-
duellen Starken der einzelnen Mitarbeiterlnnen. Ein wichtiges Tool in diesem Zusammenhang ist
konstruktives Feedback. (vgl. Kirch, 2005, S. 55) Dadurch kénnen Erkenntnisse lber die einzelnen
Arbeitnehmerlnnen gesammelt werden und gezielte Mallnahmen der Motivation effektiver ein-

gesetzt werden (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 143).

Ebenfalls ist die Fahigkeit, die Vielfalt im Unternehmen zu nutzen und ein gewisses MaR an poli-
tischem Bewusstsein von Vorteil. Fihrungskrafte mit diesen Kompetenzen akzeptieren Mitarbei-
terlnnen aus unterschiedlicher sozialer und kultureller Herkunft. (vgl. Kirch, 2005, S. 54) Dartiber
hinaus verstehen Personen mit dieser Eigenschaft soziale Beziehungsgeflechte sowie die kultu-
rellen Unterschiede und ziehen daraus Chancen. AuRerdem werden gezielt Vorurteile wie Diskri-
minierung in der Belegschaft bekampft. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, 129-130) Dadurch tragt
diese Eigenschaft zur friihzeitigen Erkennung von potenziellen Konflikten bei (vgl. Loffing & Loff-

ing, 2010, S. 143).

Eine Fihrungskraft, die diese vorab erwdahnten emotionalen Kompetenzen aufweist, versteht,
welche Geflihle durch Gesagtes beim Gegeniber ausgeldst werden und sind in hohem Male ein-

fihlsam (vgl. Kirch, 2005, S. 49). Dadurch kann das Fiihrungsverhalten individuell angepasst
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werden, um Arger und Angste frithzeitig abzufangen (vgl. Goleman et al., 2002, S. 74). AuBerdem
besitzen Flihrungskrafte mit den erwahnten Eigenschaften die Fahigkeit, Mitarbeiterlnnen posi-
tiv zu beeinflussen und dadurch die in Abschnitt 3.1. beschriebenen Grundlagenfaktoren der Mit-

arbeiterbindung aufzubauen und zu kraftigen (Niermeyer & Postall, 2013, S. 52).

4.3.5. Emotionale Fiihrungskompetenz: soziale Fahigkeit

Nach Goleman umfasst die Dimension der sozialen Fahigkeit die in Abbildung 14 genannten Kom-

petenzen:

Einfluss Kommunikation Konfliktbewaltigung Flihrung

Katalysator

des Wandels Bindungen aufbauen Zusammenarbeit Teamfahigkeit

Abbildung 14: Kompetenzen der sozialen Féhigkeit
Quelle: In Anlehnung an Bosley & Kasten, 2018, S. 134

Wie unter anderem in Abschnitt 3.5. erwahnt, ist es fir die Steigerung der Mitarbeiterbindung
essenziell, individuelle Potenziale der Mitarbeiterinnen zu erkennen, um diese gezielt fordern zu
konnen (vgl. Loffing & Loffing, 2010, S. 143). Hierbei ist die Kommunikationsfahigkeit bedeutend
(vgl. Boden, 2013, S. 2). Eine Flhrungskraft mit einer hohen Auspragung dieser emotionalen
Kompetenz bemiiht sich stets, genau zu zuhdren und den Austausch verschiedener Meinungen
zu fokussieren. Dies tragt zum Aufbau eines gegenseitigen Verstdandnisses zwischen Fiihrenden
und Gefiihrten bei. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 137) Die Grundlage dafir ist die Schaffung
einer vertrauensvollen Beziehung, die zur Zustimmung und Unterstitzung fiihrt (vgl. Kirch, 2005,
S. 55). Dadurch wird das Verhaltnis zur Fihrungskraft und somit auch zum Unternehmen gestarkt

(vgl. Niermeyer & Postall, 2013, S. 53).

AuBerdem haben die emotionalen Kompetenzen Konfliktbewaltigung und Katalysator des Wan-
dels in diesem Zusammenhang eine Bedeutung. Eine Flihrungskraft mit diesen Eigenschaften

hort sich zuerst alle Meinungen in einer Konflikt- oder Veranderungssituation an und versucht
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erst danach ein Ubereinkommen zwischen sdmtlichen Beteiligten zu finden. (vgl. Kirch, 2005, S.
55) Dadurch kdnnen vor allem Konflikte friihzeitig erkannt werden und es kann eine beiderseits
passende Losung gefunden werden, ohne die aufgebaute Beziehung zu schwachen (vgl. Bosley &
Kasten, 2018, S. 137). Dariliber hinaus hat die Fiihrungskraft durch diese Kompetenz die Moglich-
keit, Veranderungen mit iberzeugender Argumentation initiieren zu kdnnen, um Hindernisse
und Konflikte friihzeitig zu bezwingen (vgl. Kirch, 2005, S. 55). Diese emotionalen Kompetenzen
helfen der Flihrungskraft dabei, selbst als Vorbild fur die Mitarbeiterinnen aufzutreten (vgl. Bos-

ley & Kasten, 2018, 142).

Die Fahigkeit der Zusammenarbeit starkt liberdies den Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung,
wodurch die Mitarbeiterbindung positiv beeinflusst werden kann. Flihrungskrafte mit jener emo-
tionalen Kompetenz sind in der Lage, mit anderen Menschen zu kooperieren und Méglichkeiten
flir neue Zusammenarbeiten zu erkennen. (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 145) Weiters kann die
Flihrungskraft mit Hilfe von Flihrungskompetenzen die Begeisterung fiir eine gemeinsame Mis-
sion in Mitarbeiterlnnen wecken. Damit wird das Gefiihl vermittelt, dass die Arbeit einen grole-
ren Sinn als die festgelegten Monatsziele und Alltagsaufgaben hat. Dies tragt, wie in Abschitt 3.5.
erwahnt, wesentlich zum Willen einer langfristigen Bindung von Mitarbeiterinnen bei. (vgl. Go-
leman et al., 2002, S. 77) Eine fiihrende Person mit dieser Kompetenz besitzt damit das Finger-
spitzengefiihl, andere leiten zu kdnnen, ohne ihnen die komplette Verantwortung zu entziehen

(vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 141).

All dies gibt den Mitarbeiterinnen ein Gefiihl von Anerkennung und Wertschatzung der eigenen
Starken und Potenziale. Einerseits fihrt dies zu mehr Motivation in der Arbeit und andererseits
zu einer intensiveren Identifikation mit dem Unternehmen. Beide Faktoren sind, wie in Abschnitt
3.1. besprochen, dulert forderlich fiir eine langfristige Mitarbeiterbindung. (vgl. Loffing & Loff-
ing, 2010, S. 143)

Flihrungskrafte mit einer hohen Auspragung der vorab erwahnten Eigenschaften sind in ihrem
Flihrungsverhalten authentisch, da sie mit ihren eigenen Geflihlen im Einklang sind. Des Weite-
ren besitzen sie das Geschick, in einer groBen Gruppe einen gemeinsamen Nenner zu finden. Mit
Hilfe dessen kann eine positive Beziehung zu den Mitarbeiterlnnen aufgebaut und gestarkt wer-

den. Durch die zunehmende Globalisierung und die damit verbundene nonverbale
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Kommunikation nimmt die Wichtigkeit von sozialen Fahigkeiten in Hinsicht auf die Mitarbeiter-

bindung zu. (vgl. Goleman et. al., 2002, S. 77)

AbschlieBend muss festgehalten werden, dass kritische Stimmen am Konzept der emotionalen
Intelligenz nach Goleman besonders die teilweise Vermischung von Fertigkeiten und Personlich-
keitsmerkmale beanstanden. Dadurch erscheine das Modell nicht einheitlich. Weiters wird die
Behauptung, dass eine Flihrungskraft, die einen groRen Teil der oben beschriebenen Kompeten-
zen besitzt, einen enormen Vorteil in Bezug auf die Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit
habe, als trivial bezeichnet. KritikerInnen geben zu bedenken, dass ein zu offensichtliches Bemi-
hen der Fuhrungskraft das Gegenteil der erhofften Wirkung hervorrufen kann. Das Verhalten

konnte fir Mitarbeiterinnen befremdlich und unecht wirken. (vgl. Kirch, 2005, S. 57)

Ausgehend von den in diesem Abschnitt beschriebenen Vorteilen von emotionalen Kompeten-
zen, ist es moglich, dass zuklinftig von Flihrungskraften neben der akademischen Intelligenz ein
hohes Mal an emotionaler Intelligenz gefordert wird (vgl. Bosley & Kasten, 2018, S. 158). Neben
herkdmmlichen Intelligenztests gibt es unterschiedliche Testverfahren zur Messung der emotio-
nalen Intelligenz. Nachfolgend wird auf die dazugehérige Messmethode des vorab beschriebe-
nen Konzeptes nach Goleman eingegangen. Dieser Test wird bereits in der Personalwirtschaft

eingesetzt. (vgl. Pérez, Petrides & Furnham, 2006, S. 202).

4.4. Emotionale Intelligenz von Fiihrungkraften messen

Die erstmals im Jahre 1990 von Boyatzis, Goleman und McKee ver6ffentlichte Messmethode
Emotional Competence Inventory (kurz ECI) misst nicht direkt die emotionale Intelligenz einer
Person, sondern zeigt die einzelnen Auspragungen der vorab beschriebenen emotionalen Kom-

petenzen (vgl. Pérez et al., 2006, S. 202).

Die Messung des ECI enthalt zwanzig Dimensionen, welche sich in vier Gruppen gliedern:
(1) Selbstbewusstheit (self-awareness),

(2) Selbstmanagement (self-management),

(3) Soziale Bewusstheit (social awareness) und

(4) Soziale Fertigkeiten (social skills). (vgl. Pérez et al., 2006, S. 202)
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Mit Hilfe einer siebenstufigen Likert-Skala (Bewertungsmoglichkeit von 1 bis 7) werden die Be-
fragten dazu aufgefordert, sich selbst oder eine andere Person anhand der einzelnen vorgegebe-
nen Elemente einzuschatzen. Eine eigene Bewertung der getesteten Personen mit einer 1 bedeu-
tet, dass das im Test beschriebene Verhalten selbst spontan nicht angewandt wird und fiir die
Person minimal charakteristisch ist. Bei einer Bewertung mit 7 stimmt die befragte Person zu,
dass dieses Verhalten duBerst charakteristisch und die eigene Reaktion meistens ahnlich ist. Das-
selbe gilt fiir die Bewertung einer Person durch jemand anderen. (vgl. Boyatzis et al., 2000, S.

346)

In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass der ECI groRe Popularitat im Bereich der Perso-
nalwirtschaft erfahrt, jedoch liegen kaum Informationen (iber seine psychometrischen Qualita-

ten vor (vgl. Pérez et al., 2006, S. 202).
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5. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Welche Faktoren der Mitarbeiterbindung kénnen Fiihrungskrafte entsprechend der Fachlitera-

tur beeinflussen?

Studien haben ergeben, dass die Fihrungskraft einen duerst hohen Einfluss auf die Mitarbeiter-
bindung hat. Dies bezieht sich auf die Bereiche Unternehmenskultur, Fiihrung, Anreizsysteme,
Arbeitsinhalte sowie Arbeitsbedingungen. Grundlegend muss angemerkt werden, dass ein hohes
MaR an Motivation, Arbeitszufriedenheit, sozialer Identifikation sowie Commitment ein Funda-
ment fur Arbeitnehmerlnnen darstellt, um den Willen zu entwickeln, sich langfristig an ein Un-
ternehmen zu binden. Sind diese Faktoren nicht erfillt, kdnnen eingesetzte Bindungsinstru-
mente nicht wirken. Daher ist es essenziell, dass die Fiihrungskraft (iber diese Bereiche informiert

ist und damit gezielte MaBnahmen fiir die positive Beeinflussung setzen kann.

Ein weiteres Fundament der Mitarbeiterbindung ist eine stabile und ehrlich gelebte Unterneh-
menskultur. Aufgabe der Fiihrungskraft ist der Aufbau eines solchen Wertesystems in einem Un-
ternehmen, das den Menschen in den Mittelpunkt stellt. Ziel ist, ein Geflhl der Verbundenheit
sowie Zugehorigkeit aufzubauen, damit sich Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen identifizie-
ren und sich langfristig binden. Ausschlaggebend dafiir ist beispielsweise eine transparente Kom-
munikation — seitens der FUhrungskraft — von Unternehmenszielen, Leitbildern und Werten.
Samtliche Inhalte missen jederzeit fir die Mitarbeiterlnnen zuganglich sein und in einer fir je-
dermann verstandlichen Art und Weise formuliert sein. AuBerdem hat die Fihrungskraft eine
starke Vorbildwirkung gegeniiber den Arbeitnehmerinnen. Die Unternehmenskultur kann nur
motivierend wirken, wenn diese authentisch und spiirbar vorgelebt wird. Dasselbe gilt auch fir
die verbale Kommunikation untereinander. Dies beinhaltet die Gesprachsfiihrung, Feedback-,
Streit- und Kritikgesprache sowie die Besprechungskultur. Die fihrende Person sollte in diesen
Bereichen offene und ehrliche Dialoge unterstiitzen sowie einen toleranten und freundlichen
Umgang miteinander fordern. Dies tragt wesentlich dazu bei, dass sich Mitarbeiterlnnen im Un-

ternehmen wohlfiihlen und die Qualitat von erbrachten Leistungen wesentlich gesteigert wird.

All diese Faktoren werden unter anderem wesentlich vom Organisationsklima beeinflusst. Da-

runter versteht man die Stimmung im Unternehmen. Der Aufbau einer harmonischen
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Zusammenarbeit im Team durch einen freundlichen und warmen Umgang miteinander ist eine
zentrale Aufgabe der Filhrungskraft. Dadurch entsteht ein angenehmes Arbeitsklima und die Mit-

arbeiterbindung wird gestarkt.

Von der Fuhrungskraft werden samtliche MaRnahmen, Leitlinien und Instrumente umgesetzt
und damit die Identifikation von Mitarbeiterlnnen mit dem Unternehmen und deren Arbeit stark
beeinflusst. Wie bereits bei der Unternehmenskultur spielen die Kommunikation sowie der Aus-
tausch untereinander eine wichtige Rolle. Hierbei sind Ehrlichkeit, Transparenz sowie Berechen-
barkeit seitens der Arbeitgeberlnnen Grundvoraussetzungen fiir eine enge und aufrichtige Bezie-
hung zwischen Fihrenden und Geflihrten. Fiir ein solch positives Beziehungsmanagement ist es
wichtig, dass die Flihrungskraft Gber soziale und emotionale Kompetenzen verfligt, um fremde
Gefihle, Stimmungen und Gedanken zu verstehen und sich in andere hineinzuversetzen, um da-
mit wiederum den Teamgeist zu wecken sowie beizubehalten. Worte der Anerkennung fur er-
brachte Leistungen, ein Lob sowie Feedbackgesprache sind weitere wichtige Instrumente fir die
Mitarbeiterbindung und kénnen von der Flihrungskraft besonders stark beeinflusst werden. Fin-
det die Flihrungskraft das richtige MittelmaR, steigert dies stark die Motivation sowie das Enga-
gement von gefiihrten Personen. Des Weiteren wird dadurch das Gefiihl der Sicherheit ausge-

strahlt und es kann eine vertrauensvolle Beziehung untereinander aufgebaut werden.

AuBerdem kann eine Flihrungskraft im Rahmen der Personalentwicklung Weiterbildungsmalen
anbieten und fokussieren. Aufgrund der Wertschatzung seitens der Mitarbeiterinnen steigert
diese MaRnahme die Bindung zum Unternehmen. Solche MaRnahmen sind jedoch am effektivs-
ten, wenn sie gezielt auf die Bediirfnisse der Arbeitnehmerinnen abgestimmt sind und dabei hel-
fen, die aufgetragenen Arbeiten effizienter zu erledigen. Des Weiteren sind monetare und nicht-
monetare Anreize sehr haufig eingesetzte Bindungsinstrumente. Fir eine authentische Gestal-
tung solcher Anreize ist es wichtig, dass die Flihrungskraft immer die Unternehmenskultur und
die individuellen Bediirfnisse sowie Werte der Personen miteinbezieht. Das Ausmal} der mone-
taren Anreize ist stark von der Fihrungskraft abhangig. Darunter wird ein faires Einkommen, re-
gelméaRige Gehaltserh6hungen oder ein Bonus flir besondere Leistungen verstanden. Studien ha-
ben ergeben, dass diese Anreize eher kurzfristig wirksam sind im Vergleich zu den nicht moneta-
ren Anreizen. Bei der Gestaltung dieser MalRnahmen, sei es im Bereich Freizeit oder Arbeit, sind

der Fihrungskraft keine Grenzen gesetzt. Diese kdnnen von der Familienfreundlichkeit des
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Betriebes Uber flexible Arbeitszeiten bis hin zu Aktivitaten fiir die Steigerung des Teamzusam-
menhalts variieren. Es gilt, wie bereits erwahnt, dass all diese Aktivitaten gezielt auf die Unter-
nehmenskultur sowie die individuellen Bedirfnisse der einzelnen Mitarbeiterinnen abgestimmt

sein mussen, um eine hohe Wirksamkeit zu gewahrleisten.

Dies gilt ebenso fiir die Zuteilung des Arbeitsinhaltes. Um einer niedrigen Arbeitszufriedenheit,
Ermidung sowie Langeweile entgegenzuwirken, sollte die Fihrungskraft bei der Arbeitszuteilung
die Qualifikationen, Interessen, Arbeitsmotive und Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen berticksich-
tigen. Es tragt dazu bei, dass Angestellte sich mit ihrem Job identifizieren kdnnen und einen Sinn
hinter der getanen Arbeit sehen. Dadurch wird das Auftreten des Gefiihls der Ersetzbarkeit ver-
mieden und die Arbeitszufriedenheit gesteigert, wodurch die Absicht, sich langfristig an ein Un-
ternehmen zu binden, gestirkt wird. Ahnliches gilt fiir Arbeitsbedingungen. Hierbei kann die Fiih-
rungskraft vor allem die Arbeitsbelastungen, Arbeitszeiten sowie die Gestaltung des Arbeitsplat-

zes gezielt beeinflussen.

Welche theoretischen Modelle der emotionalen Intelligenz - unter besonderer Beriicksichti-

gung der Mitarbeiterbindung - kénnen zugrunde gelegt werden?

Mayer und Salovey erwdhnten in einem im Jahre 1990 veroffentlichten Artikel erstmals das von
ihnen entwickelte Konzept der emotionalen Intelligenz. Die Autoren gehen davon aus, dass ne-
ben der akademischen Intelligenz weitere 6 Formen der Intelligenz existieren. Die emotionale
Intelligenz nach Mayer und Salovey beinhaltet Fahigkeiten, mit jenen eine Person eigene und

fremde Emotionen wahrnehmen und diese gezielt steuern kann.

Aufbauend auf die bereits erforschten Erkenntnisse von Mayer und Salovey veroffentlichte Go-
leman im Jahre 1998 ein weiteres Konzept der emotionalen Intelligenz. Im besonderen Fokus der
Forschungen stand die Fiihrung von Mitarbeiterinnen. Das Modell definiert finf Dimensionen
sowie damit zusammenhangend 25 emotionale Kompetenzen. Diese Fahigkeiten helfen Fih-
rungskrafte mit dem Umgang und der gezielten Nutzung von eigenen Emotionen und jenen von
Mitarbeiterlnnen. Langfristig kbnnen dadurch zukiinftige Herausforderungen, wie zum Beispiel

die Mitarbeiterbindung, bewusst in eine positive Richtung gesteuert werden.
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Als erste Dimension definiert Goleman die Selbstwahrnehmung und die drei dazugehoérigen emo-
tionalen Kompetenzen. Diese sind das emotionale Bewusstsein einer Fihrungskraft, eine zutref-
fende Selbsteinschatzung sowie ein angemessenes Selbstvertrauen. Eine Fiihrungskraft mit einer
starken Selbstwahrnehmung ist in der Lage eigene Stimmungen, Geflihle sowie Bedirfnisse
wahrzunehmen und zu akzeptieren. All dies tragt laut Goleman dazu bei, dass eine Flihrungskraft
die eigene Wirkung auf andere Personen im Unternehmen versteht und sich dadurch personlich
weiterentwickeln kann. Durch den bewussten Einsatz dieser Fahigkeiten ist eine Fihrungskraft
des Weiteren in der Lage den Bindungswillen von Mitarbeiterinnen positiv zu beeinflussen, da
ein Verstandnis vorhanden ist, welche Reaktionen durch bestimmte Geflihle ausgel6st werden.
Ein wichtiges Bindungsinstrument hierbei ist die verbale sowie die nonverbale Kommunikation.
Zweiteres erfolgt ausschlieRlich mittels Gefiihle sowie dem Verhalten der Fliihrungskraft und je-
nen der Mitarbeiterlnnen. Die Fahigkeit des emotionalen Bewusstseins tragt dazu bei, dass eine
Flihrungskraft innere Signale und deren Wirkung auf die eigene Person sowie deren Arbeitsleis-
tung erkennen kann. Damit dies moglich ist, benétigt eine Fihrungskraft ein gewisses MaR an
Selbstvertrauen und eine zutreffende Selbsteinschatzung. Diese zwei emotionalen Kompetenzen
tragen zum Erkennen von eigenen Starken und Schwéachen bei. Dadurch kommt es zu einem au-
thentischen Auftreten der Fihrungskraft als Vorbild fur die Mitarbeiterlnnen. Dieses Verhalten
wirkt sich positiv auf die Mitarbeiterbindung aus, da Arbeitnehmerinnen eine engere Beziehung
zur Fihrungskraft aufbauen. AulRerdem kdnnen durch die vorab erwdahnten Kompetenzen Kon-
flikte zwischen Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen oftmals friihzeitig erkannt und vermie-

den werden, da ein gegenseitiges Verstandnis flireinander vorhanden ist.

Die zweite Dimension des Konzeptes wird von Goleman als Selbstregulation bezeichnet. Damit
zusammenhangend erwahnt der Autor fiinf emotionale Kompetenzen. Diese sind Selbstkon-
trolle, Vertrauens- und Glaubwirdigkeit, Selbstverantwortlichkeit, Innovation sowie Anpas-
sungsfahigkeit. Eine Fihrungskraft mit starken Auspragungen in dieser Dimension ist in der Lage,
eigene Geflhle handzuhaben, zu steuern und gezielt einzusetzen. Diese Fahigkeiten gewinnen
an Bedeutung, da Flihrung kein planbarer Prozess ist. Daher ist es besonders wichtig eigene Ge-
fuhle unter Kontrolle zu haben, um den Aufbau und den Erhalt von ehrlichen und vertrauenswiir-
digen Beziehungen zwischen Fihrenden und Geflihrten gewahrleisten zu kdnnen, denn solche

Beziehungen bilden die Grundvoraussetzung fiir eine langfristige Mitarbeiterbindung. Zudem ist
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fir die FUhrungskraft die Kompetenz der Offenheit fiir neue Ideen, Innovationen oder Arbeits-
weisen duRert wichtig. Dadurch kann eine vertrauensvolle und faire Arbeitsumgebung geschaf-

fen werden und langfristig der Bindungswille von Mitarbeiterinnen gestarkt werden.

Die Motivation sowie die drei emotionalen Kompetenzen Leistungsdrang, Engagement sowie Ini-
tiative und Optimismus werden von Goleman als dritte Dimension definiert. Hierbei steht die
Vorbildrolle der Filhrungskraft im Mittelpunkt. Fihrungskrafte mit diesen Kompetenzen haben
den Drang gesetzte Ziele zu erreichen, pflegen einen kollegialen Umgang mit Mitarbeiterinnen
und kénnen Arbeitnehmerlinnen durch ungewoéhnliche Arbeitsinhalte motivieren. All dies tragt
wesentlich zur Mitarbeiterbindung bei, da die Motivation seitens der Mitarbeiterinnen zu den

Grundlagen fir eine langfristige Mitarbeiterbindung in einem Unternehmen zihlt.

Als vierte Dimension wird die Empathie mit den fiinf emotionalen Kompetenzen, andere verste-
hen und entwickeln, Serviceorientierung, Vielfalt nutzen sowie politisches Bewusstsein, festge-
legt. Die Fahigkeit andere zu verstehen und weiterzuentwickeln gilt als Grundstein fur die Mitar-
beiterbindung. Durch die Erkenntnisse aus Gesprachen mit Mitarbeiterlnnen kann die Flihrungs-
kraft gezielte und individuelle MaBnahmen fir die Mitarbeiterbindung einsetzen. Darliber hinaus
akzeptieren Fiihrungskrafte mit diesen Kompetenzen die Vielfalt an verschiedenen Charakteren
und Einstellungen im Unternehmen und versuchen daraus Chancen zu kreieren. Dies fiihrt unter
anderem zur Friherkennung von Konflikten und tragt wesentlich zum Kniipfen von verlasslichen

und vertrauensvollen Beziehungen bei.

Die soziale Fahigkeit stellt die flinfte Dimension des Konzeptes dar. Diese Dimension wird in acht
emotionale Kompetenzen aufgeteilt: Einfluss, Kommunikation, Konfliktfahigkeit, Flihrung, Kata-
lysator des Wandels, Bindungen aufbauen, Zusammenarbeit und Teamfahigkeit. Der GroRteil der
vorab erwdhnten Fahigkeiten tragt zum Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung untereinander
bei und vermittelt Mitarbeiterlnnen das Gefiihl der Wertschatzung und Anerkennung von eige-
nen Potenzialen und Starken. All dies tragt wesentlich zur Motivation und sozialen Identifikation
von Arbeitnehmerlnnen bei und fihrt langfristig zu einer erhéhten Mitarbeiterbindung. Vor al-
lem durch die zunehmende Globalisierung und die damit zusammenhangende vermehrte non-
verbale Kommunikation nimmt die Bedeutung der sozialen Fahigkeiten einer Fihrungskraft in

Bezug auf die Mitarbeiterbindung stark zu.
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6. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

Um die Erkenntnisse aus der Theorie mit der empirischen Forschung vernetzen zu kénnen, wer-
den in den nachfolgenden Abschnitten das Forschungsdesign, die Methodenauswabhl, die Daten-

erhebung, das Sampling, die Auswertung sowie die Qualitatssicherung naher beschrieben.

AnschlieBend werden die empirischen Ergebnisse aus den gefiihrten Interviews zusammenge-
fasst und diskutiert. Aufbauend darauf werden im nachfolgenden Kapitel die empirischen Sub-

forschungsfragen beantwortet.

6.1. Forschungsdesign und Methodenauswahl

Um zu Ergebnissen in der empirischen Sozialforschung zu gelangen, stehen bis dato zwei kontrare
Forschungsrichtungen zur Verfligung: die qualitativen sowie die quantitativen Methoden (vgl.

Ebster & Stalzer, 2017, S. 151).

Bei der qualitativen Forschung wird durch die Befragung unter Zuhilfenahme eines Fragebogens
versucht, die Verhaltensweisen der Befragten durch Modelle, Zusammenhéange oder eine zah-
lenmaRige Darstellung sichtbar und prognostizierbar zu machen. Dem gegeniber steht die quan-
titative Forschung, bei der durch eine Standardisierung sowie Strukturierung die gleichen Voraus-
setzungen fir die Erhebung der Messwerte garantiert werden. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S.

116-117)

Beide Methoden weisen Vor- und Nachteile auf. Durch das Forschungsdesign der quantitativen
Forschung kdnnen genau quantifizierbare Ergebnisse bestimmt werden. Ein Nachteil ist jedoch
die geringe Flexibilitat inmitten der Untersuchung. Bei der qualitativen Forschung anderseits ist
der grol3e Vorteil, dass es durch die offene Vorgehensweise zu einem tieferen Informationsgehalt
kommt. Ein Nachteil hingegen ist, dass die Qualitat der Daten besonders stark von der ausfiih-

renden Person abhangig ist. (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 118)

Das Konzept der emotionale Intelligenz als Einflussfaktor fir die Mitarbeiterbindung in der stei-
rischen Bestattungsbranche ist bis dato kaum analysiert. Das neue noch unbekannte Sachver-
halte erforscht werden kénnen, ist laut Berger-Grabner (vgl. 2016, S. 117-118) ein weiterer we-

sentlicher Vorteil der qualitativen Forschung. Der Aufbau der qualitativen Befragung ist im
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Gegensatz zu der vorab beschriebenen quantitativen Befragung nicht standardisiert. Dies ermdg-
licht den Befragten eine uneingeschrankte Antwortmaoglichkeit. Dadurch kénnen vollstandige In-
formationen mit hohem Wahrheitsgehalt Gber die subjektive Sicht der befragten Person gesam-

melt werden.

In Bezug auf die vorab erwdhnten Faktoren wurde fir die vorliegende Masterarbeit ein qualita-

tives Forschungsdesign gewahlt und angewandt.

6.2. Datenerhebung

Durch die Auswahl der qualitativen Forschung als Forschungsdesign sind die verschiedenen Mé&g-
lichkeiten der Datenerhebung vorgegeben. Es existiert eine Vielzahl an Methoden, jedoch nicht
alle sind fir das Erreichen des Forschungszieles dieser vorliegenden Masterarbeit zweckmaRig,
denn eine falsch gewahlte Erhebungsmethode kann das Messergebnis maRgeblich verdandern.

(vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 115)

Ebster & Stalzer (vgl. 2017, S. 152) sehen Interviews, Gruppendiskussionen, qualitative Inhalts-
analysen sowie teilnehmende Beobachtungen als Datenerhebungsformen der qualitativen Me-
thoden. In dieser Masterarbeit wurden leitfadengestiitzte Expertinneninterviews als Datenerhe-
bungsform verwendet. Bei der Interviewfihrung wurde ein standardisierter Leitfaden verwen-
det, der zur Steuerung und Strukturierung der einzelnen gefiihrten Interviews diente (vgl. Mi-
soch, 2019, S. 65). Dieser besteht aus fiinf Hauptthemenbldcken, die nicht mit Fragen liberladen,
sondern Ubersichtlich gestaltet sind, um damit die Verwendung wahrend des Interviews zu er-

leichtern (vgl. Helfferich, 2011, S. 180).

Dieser Leitfaden wurde vorab einem Pretest unterzogen, wobei hier besonders auf die Verstand-
lichkeit sowie die Dauer von 60 Minuten geachtet wurde. Durch diese Methode kann sicherge-
stellt werden, dass die Strukturierung des Interviews durch die Forschende erfolgt. (vgl. Misoch,
2019, S. 65-66) Von der Interviewerin sind auch in der Erzdhlphase der Expertinnen Fragen vor-
gebracht worden, jedoch wurde die Erzahllogik der Sprecherinnen dadurch nicht beeintrachtigt
(vgl. Diekmann, 2013, S. 542). Als Expertlnnen werden in diesem Zusammenhang unter anderem
Personen bezeichnet, die (iber ein spezielles Sonderwissen verfiigen. Dieses Wissen kann unter

anderem auch durch spezielle Tatigkeiten oder Funktionen erreicht werden. Demnach besitzen
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diese Personen ein spezielles Wissen liber einen speziellen Bereich, das nicht Teil des Allgemein-

wissens ist. (vgl. Misoch, 2019, S. 119-120)

Somit fungiert der vorab festgelegte Leitfaden als roter Faden im Interview, gibt diesem einen
geregelten Rahmen und garantiert eine bessere Vergleichbarkeit der verbalen Daten der befrag-

ten Expertinnen (vgl. Misoch, 2019, S. 65-66).

Die gesamten Interviews und die Aussagen der Interviewten wurden digital aufgezeichnet und

sind somit zur Ganze nachvollziehbar.

6.3. Sampling

Laut Misoch (vgl. 2019, S. 199) wird unter dem Wort ,Sampling’ die Auswahl der befragten Per-
sonen verstanden, die aufgrund von bestimmten Merkmalen ein Teil der Grundgesamtheit sind.
Bezogen auf die vorliegende Masterarbeit sind unter ,Grundgesamtheit’ somit alle Personen im
Bereich der Fiihrung in einem steirischen Bestattungsunternehmen miteinzubeziehen. In diesem
Zusammenhang ist die Befahigungsprifung fiir Bestatterlnnen eine wichtige Kompetenzbeschei-

nigung.

Als gesetztes primares Ziel gilt es die subjektiven Meinungen der befragten Expertinnen festzu-
halten, um damit ein Verstandnis fiir die moglichen Ursachen des jeweiligen Verhaltens ableiten

zu konnen (vgl. Berger-Grabner, 2016, S. 117-118).

Die Kontaktaufnahme mit den Interviewpartnerinnen erfolgte telefonisch, somit konnte ein Ter-
min fir das Interview problemlos gefunden werden. Alle Interviews wurden in Prasenz durchge-
fiihrt. Dies wurde von allen Beteiligten als dulRerst positiv wahrgenommen und hatte einen posi-
tiven Einfluss auf die Interviewfiihrung. Vor Beginn des Interviews wurden alle Expertinnen tGber
die Aufzeichnung sowie die Anonymisierung informiert. Des Weiteren wurden alle teilnehmen-
den Personen (iber die Erhebung sowie Verarbeitung personenbezogener Daten laut der Daten-

schutzgrundverordnung aufgeklart.

Insgesamt wurden 11 Interviews mit einer Gesamtdauer von 10:17:45 Stunden durchgefiihrt.

Dies ist aus der nachstehenden Tabelle 1 ersichtlich:
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Nummer Funktion Aufnahme Datum Dauer
IPO1 Geschaftsfihrung  Smartphone 12.01.2023 00:36:31
IPO2 Geschaftsfilhrung  Smartphone 14.01.2023 00:57:13
IPO3 Geschaftsfihrung  Smartphone 06.02.2023 00:51:10
IPO4 Geschaftsfihrung  Smartphone 07.02.2023 00:58:36
IPO5 Geschaftsfihrung  Smartphone 13.02.2023 00:27:41
IPO6 Geschaftsfihrung ~ Smartphone 13.02.2023 01:11:51
IPO7 Geschaftsfihrung  Smartphone 18.02.2023 01:20:26
IPO8 Geschaftsfiihrung ~ Smartphone 01.03.2023 00:50:49
IPOS Geschaftsfihrung  Smartphone 03.03.2023 01:09:46
IP10 Geschaftsfiihrung  Smartphone 07.03.2023 01:04:42
P11 Geschaftsfihrung  Smartphone 08.03.2023 00:49:00

| Interview-Gesamtdauer 10:17:45

Tabelle 1: Interviewpartnerinnen

Quelle: Eigene Darstellung

6.4. Auswertung

Die erhobenen Daten aus den gefiihrten Interviews wurden nach der Methode der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Kuckartz ausgewertet. Denn bei dieser Auswertungsmethode kommt es
durch den Vergleich und das Kontrastieren von interessanten Gruppen zu einer erhdohten Diffe-
renzierbarkeit, Komplexitdt und Erklarungskraft als bei anderen Auswertungsmethoden. (vgl.

Kuckartz, 2018, S. 97-98)

Nach Abwicklung der Interviews wurden diese transkribiert sowie anonymisiert. Danach kommt
fur die Analyse des Gesagten der Interviewpartnerinnen ein mehrstufiges Verfahren zur Anwen-
dung. Hierbei wird das gesamte Datenmaterial im ersten Schritt grob entlang der Hauptkatego-
rien, die vorab im verwendeten Leitfaden festgelegt wurden, codiert. In der nachfolgenden Phase
werden aus den Hauptkategorien Subkategorien gebildet, um die Strukturierung der Inhalte zu
gewadhrleisten. Bei dieser Kategorienbildung wird nach deduktiven und induktiven Kategorien
unterschieden. Unter deduktiv wird die Kategorienbildung unabhangig von den erhobenen Fak-
ten der Empirie verstanden, wobei induktive Kategorien erst durch das Gesagte der befragten

Personen in der Empirie entstehen. In dieser Masterarbeit wurde eine Mischform, also eine
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sogenannten deduktive-induktive Kategorienbildung, gewahlt. Diese wird aus Tabelle 2 ersicht-
lich. Fir die Transkription sowie Auswertung der Expertinneninterviews wurde die speziell dafiir
entwickelte Software MAXQDA verwendet. Mit dieser Software kdnnen Textstellen elektronisch
farblich markiert werden und in einem weiteren Schritt im Zuge der Kategorienbildung den vor-

her festgelegten Codes zugeordnet werden. Dies erleichtert die Sortierung sowie die Zusammen-

fassung der Codes. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 25, 63—64, 97-98, 101)

Abgeleitet von dieser strukturierten Inhaltsanalyse ergeben sich die Antworten auf die empiri-

schen Subforschungsfragen.

Hauptkategorien

Subkategorien

1. Bedeutung der Mitarbeiterbindung
in steirischen Bestattungsunternehmen

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Nutzen der Mitarbeiterbindung
Arbeitsmarktsituation*
Kiindigungsgriinde
unternehmensexterne Einflussfaktoren

2. Fiihrungskraft als Einflussfaktor
fiir die Mitarbeiterbindung

2.1
2.2,
2.3.
24,
2.5.

unternehmensinterne Einflussfaktoren
bindende Fiihrungseigenschaften
Selbstreflektion

Stellenwert von Gefiihlen

Empahtie

3. BindungsmaRBnahmen von
Fiihrungskrafte

3.1
3.2,
3.3.

Instrumente Mitarbeiterbindung
Praxisbeispiele
Wirksamkeit Manahmen

4. Herausforderungen & Chancen
in steirischer Bestattungsbrache

4.1.
4.2.

branchenbezogene Herausforderungen
Chancen Mitarbeiterbindung

5. zukiinftige Fiihrung von
Bestattungsmitarbeiterinnen

5.1.
5.2.

Verdnderungen
zukinftige Mitarbeiterbindung

* deduktiv

Tabelle 2: Kategoriensystem

Quelle: Eigene Darstellung

6.5. Qualitatssicherung und Forschungsplan

Als Gutekriterien der quantitativen Forschung nennt Kuckartz (vgl. 2018, S. 203) die Objektivitat,
Rentabilitat, die interne Validitdt sowie die externe Validitat. Diese werden nach Miles und Hu-

berman mit folgenden Kriterien erganzt: Bestatigbarkeit, Zuverldssigkeit, Verlasslichkeit,
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Auditierbarkeit, Glaubwiirdigkeit, Ubertragbarkeit sowie Passung (vgl. Miles, Huberman & Sald-
ana, 2014, S. 311-316).

Nach Kuckartz wird bei den Gitekriterien zwischen internen und externen Studiengiite unter-
schieden. Durch die genaue Ausarbeitung der Haupt- und Subkategorien, die Datensicherung
(Audioaufnahmen, die dem Betreuer zur Verfligung gestellt werden), die vollstéandige Transkrip-
tion der Interviews unter Einhaltung der Transkriptionsregeln sowie die interviewbegleitende Do-
kumentation wird die interne Studienglite gewahrleistet. Des Weiteren ist der Leitfaden fiir die
Interviews von der Theorie gestiitzt und die Qualitdt dessen aufgrund eines Pretests sicherge-

stellt. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 204—-217)

Die Anonymisierung wird durch das Loéschen von Merkmalen gesichert, die durch Platzhalter er-
setzt werden. Durch einen Meinungsaustausch mit den Expertinnen und Teilnehmerinnen, die
vorab ein Datenschutzblatt und eine schriftliche Einverstandniserklarung unterschreiben mis-

sen, wird die externe Studiengiite gesichert. (vgl. Kuckartz, 2018, S. 204-217)
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7. ERGEBNISDARSTELLUNG DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

7.1. Bedeutung der Mitarbeiterbindung in der steirischen Bestattungsbranche

Das Thema Mitarbeiterbindung hat fir alle Interviewpartnerinnen im eigenen Unternehmen eine
grofRe Bedeutung und wird als besonders wichtig angesehen. Durch die Schwierigkeit in den letz-
ten Jahren, qualifizierte Mitarbeiterlnnen zu finden, wird in einigen Bestattungsunternehmen
gezielte darauf geachtet, MaRnahmen der Mitarbeiterbindung umzusetzen. (vgl. IP06, 2023, Z.
9-11) Denn MitarbeiterInnen sind laut dem GroRteil der befragten Geschaftsfiihrerinnen fir das
Unternehmen das héchste Gut und ein Aushdngeschild in der Offentlichkeit (vgl. IP09, 2023, Z.
7-12).

7.1.1. Nutzen der Mitarbeiterbindung

Alle Interviewpartnerinnen empfinden, dass sich eine lange Mitarbeiterbindung im Unterneh-
men stark auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. Dies wird als wesentlicher Nutzen erwahnt.
Langjahrige Mitarbeiterinnen haben sich aus den unzahlig gesammelten Erfahrungen Eigenschaf-
ten aufgebaut, um Trauernde in der Ausnahmesituation individuell betreuen zu kdnnen. Des Wei-
teren kommt es durch die langejahrige Praxis zu einer Steigerung der Beratungsqualitat im In-
nendienst sowie im AulRendienst. Angehorige fiihlen sich dadurch besser betreut und aufgefan-
gen. Es wird daher als dulRert beruhigend und positiv wahrgenommen, von erfahrenen Mitarbei-
terlnnen eines Bestattungsunternehmens betreut zu werden. Ein weiterer Vorteil, der sich dar-
aus ergibt, sind reibungslose Abldufe. Eine unkomplizierte Abwicklung samtlicher Schritte, die
nach dem Ableben eines Menschen anfallen, gibt Angehdrigen ein Gefiihl der Sicherheit. (vgl.
IPO1, 2023, Z. 8-20; IP02, 2023; IP03, 2023, Z. 29-33; IP04, 2023, Z. 69-72; P06, 2023, Z. 21-25;
IPO7, 2023, Z. 69-74; IP08, 2023, Z. 49-51)

AuBerdem wird durch langjahrige Mitarbeiterlnnen das Erscheinungsbild eines Bestattungsun-
ternehmens in der Offentlichkeit positiv beeinflusst. Es zeugt von groRer Stabilitit und einem
guten unternehmensinternen Umgang miteinander. (vgl. IPO1, 2023, Z. 530-531; P02, 2023, S.
587-290; IP09, 2023, Z. 1092-1094)
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Des Weiteren wird von IP02 (vgl. 2023, Z. 622—-629) die hohe Identifikation von langjahrigen Mit-
arbeiterlnnen mit dem Unternehmen erwahnt. Dadurch fiihlen sich Arbeitnehmerinnen als ein
Teil des Betriebes. Dies tragt dazu bei, dass bei auftretenden Problemen nach einer passenden
Loésung gesucht wird, um stets das hohe Ansehen des Unternehmens in der Offentlichkeit be-
wahren zu kdnnen. Solche Mitarbeiterlnnen sind stolz darauf, in einem Bestattungsunternehmen
tatig zu sein, und kommunizieren dies in der Offentlichkeit, wodurch es zu einer Art Werbung in

der Region fir das Unternehmen kommt. (vgl. IP09, 2023, Z. 22-27)

7.1.2. Aktuelle Situation am Arbeitsmarkt

Die Bedeutung der Mitarbeiterbindung verstarkt sich durch die aktuelle Situation am Arbeits-
markt. Diese wird vom grofSten Teil der Expertinnen dulRerst kritisch gesehen. Einige geben an,
sehr lange Mitarbeiterinnen gesucht, jedoch keine gefunden zu haben. Zurlickgefihrt wird es auf
den Mangel an arbeitswilligen Personen. (vgl. IP11, 2023, Z. 85) Ein weiteres Problem wird im
Fachkraftemangel gesehen. Ein groBer Teil der wenigen Bewerberinnen sind Quereinsteigerin-
nen mit oftmals schlechtem Auftreten. Da die Mitarbeiterinnen fiir ein Bestattungsunternehmen

ein Aushangeschild sind, ist Zweiteres fir IPO8 (vgl. 2023, Z. 84—-85) nicht akzeptabel.

Ein Teil der befragten Geschaftsfiihrerlnnen gibt hingegen an, keine Probleme bei der Mitarbei-
tersuche zu haben bzw. gehabt zu haben. In den letzten Jahren sei ein Aufschwung bei der Anzahl
an Bewerberinnen zu verzeichnen. Dies sei auf den guten Namen der Unternehmen sowie auf
das steigende Ansehen von Bestattungsmitarbeiterinnen in der Offentlichkeit zuriickzufiihren.

(vgl. 1IPO1, 2023, Z. 35-99; IP02, 2023, Z. 90-94; P03, 2023, Z. 49)

7.1.3. Kiindigungsgriinde

Ein Teil der Interviewpartnerinnen sagt, dass es in ihrem Unternehmen in den letzten Jahren
keine Kiindigungen gab (vgl. IP0O1, 2023, Z. 270-274; IP03, 2023, Z. 551-554; IP08, 2023, Z. 722—
728).

Der andere Teil gibt an, dass Kiindigungen oftmals mit dem hohen Mal an der geforderten Fle-
xibilitat zusammenhangen. Dies bezieht sich jedoch weniger auf die flexible Gestaltung der Ar-

beitszeit unter der Woche, sondern grof3teils auf die Rufbereitschaften am Wochenende. Hierbei
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wird erwahnt, dass dies oftmals zu Unstimmigkeiten im privaten Umfeld der Angestellten fiihrt,
da zum Beispiel Lebenspartnerinnen diesen Umstand nicht akzeptieren. Das flhrt langfristig zu

einer Arbeitsunzufriedenheit. (vgl. IP04, 2023, Z. 749-755)

Ein angegebener Kiindigungsgrund war des Weiteren Unzufriedenheit in Bezug auf die Arbeits-
inhalte. Die Person fiihlte sich mit dem zugeteilten Arbeitsbereich nicht wohl und konnte mit den

psychischen Belastungen, die dadurch entstanden, nicht umgehen. (vgl. IP11, 2023, Z. 570-576)

Weitere Griinde sind die anfanglichen Erwartungshaltungen von zukiinftigen Angestellten, die
korperlichen und psychischen Belastungen, die bei der Austibung dieses Berufes auf eine Person
einwirken, sowie Unzufriedenheit in Bezug auf gerechte Entlohnung. Durch diese drei Faktoren
fuhlen sich MitarbeiterInnen oftmals ausgenutzt und sind der Ansicht, dass ihre Arbeitsleistung
nicht dementsprechend honoriert wird. (vgl. IP03, 2023, Z. 566-569; IP04, 2023, Z. 749-755;
IPO6, 2023, Z. 927-929; 1P08, 2023, Z. 733-735)

7.1.4. Externe Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung

Fiir die Expertlnnen steht fest, dass es einige externe Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung in
der steirischen Bestattungsbranche gibt. Unter anderem sind es die starken psychischen Belas-
tungen, die auf Bestattungsmitarbeiterlnnen einwirken. Nicht jede Person kann mit den erlebten

Eindriicken nach dem Einsatz bei tragischen Todesfallen umgehen. (vgl. IP06, 2023, Z. 115)

AuBerdem hat die Meinung der Offentlichkeit tiber den Berufsstand einen Einfluss. Zum Beispiel
wird die Mitarbeiterbindung oftmals durch verletzende Worte wie ,Leichenfladerer’ oder unter-
schwellige Witze negativ beeinflusst. Auf langere Zeit belasten diese Dinge Mitarbeiterlnnen und
sie identifizieren sich dadurch oftmals weniger mit dem eigenen Beruf. (vgl. IP06, 2023, Z. 169—

171)

Uberdies stellen Lebenspartnerinnen, Kinder oder Freundinnen der Mitarbeiterinnen speziell in
der Bestattungsbranche eine weitere Einflussvariable fiir die Bindung sowie fiir die Berufswahl
dar. Wenn das Umfeld den Arbeitsinhalt des Berufes und die damit verbundene hohe Flexibilitat
nicht mittragt, beeinflusst dies auf langere Sicht die Einstellung von Mitarbeiterinnen gegeniliber

dem Unternehmen stark. (vgl. IP03, 2023, Z. 137; IP06, 2023, Z. 169-171; IP10, 2023, Z. 258)

58



Ergebnisdarstellung der empirischen Untersuchung

7.2. Fiihrungskraft als Einflussfaktor der Mitarbeiterbindung

Alle Interviewten geben an, dass es dartiber hinaus einige unternehmensinterne Einflussfaktoren
gibt. Diese beeinflussen die Mitarbeiterbindung stark. Die Flihrungskraft wird von allen befragten
Personen als Haupteinflussfaktor genannt. Denn sie ist jene Person, die Rahmenbedingungen im
Unternehmen schafft, damit sich Mitarbeiterlnnen wohlfiihlen sowie SpalR und Freude bei der

Arbeit haben. (vgl. IP08, 2023, Z. 113-114; IP09, 2023, Z. 133-140)

7.2.1. Unternehmensinterne Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung

Der Einfluss der Fihrungskraft bezieht sich auf die Bereiche Unternehmenskultur, Fihrung, An-
reize, Teamzusammenstellung, Arbeitsinhalte sowie Ablauforganisation. Dadurch ergibt sich laut
dem Grol3teil der Befragten ein wesentlicher Einfluss auf die Motivation und Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiterinnen. (vgl. IP01, 2023, Z. 37-44; IP03, 2023, Z. 365—-368; IP04, 2023, Z. 144-148,;
IPO5, 2023, Z. 122-125; 1P09, 2023, Z. 142-149)

In Hinsicht auf die Unternehmenskultur sehen einige Expertinnen den Einfluss der Fihrungskraft
in Verbindung mit der starken Vorbildrolle fiir die Mitarbeiterinnen. Das eigene Verhalten, das
Umsetzten von Unternehmenswerten sowie das vorgelebte Kommunikationsklima spiegelt sich
laut einigen Befragten bei den Mitarbeiterinnen wider. (vgl. IP01, 2023, Z. 95; IP04, 2023, Z. 144—
148; 1P06, 2023, Z. 205-206; IP07, 2023, Z. 257-273; IP08, 2023, Z. 218-336) Dadurch kommt es
nach einem Grof3teil der Interviewpartnerinnen zu einer Beeinflussung des Betriebs- und Arbeits-
klimas. Darunter wird unter anderem der angemessene Umgang miteinander sowie die respekt-
volle Kommunikation unter den Kolleglnnen verstanden. Ist dies nicht der Fall, kann es zu Un-
stimmigkeiten im Unternehmen kommen und somit negative Auswirkungen auf die Mitarbeiter-
bindung haben. (vgl. IP02, 2023, Z. 165-166; IP05, 2023, Z. 122-125; I1P08, 2023, Z. 126; IPQ9,
2023, 7Z.43;1P11, 2023, Z. 114-117)

Im Bereich der Fiihrung liegt der Einfluss laut allen Befragten — wie bei der Unternehmenskultur
— bei der Flihrungskraft. Das Ziel dabei ist, die MitarbeiterInnen und deren Bedirfnisse zu verste-
hen. Des Weiteren liegt es in der Hand der Fiihrungskraft, welche Instrumente der Mitarbeiter-
bindung eingesetzt werden. (vgl. IP05, 2023, Z. 138-143; IP07, 2023, Z. 246; I1P09, 2023, Z. 146;
IP11, 2023, Z. 137-140)
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Der vorab erwdhnte Einfluss wirkt sich ebenso auf die Anreize aus. Damit zusammenhdngend
wird von den Interviewten die Entlohnung der MitarbeiterInnen erwahnt. Diese Komponente hat
laut allen Befragten Bedeutung, jedoch fiir IPO6 (vgl. 2023, Z. 437-438) ist es der grofte Einfluss-
faktor einer Mitarbeiterbindung. AuRerdem wird die Ausgestaltung der nicht monetaren Anreize

als eine Einflussvariable der Mitarbeiterbindung erwahnt (vgl. IP01, 2023, Z. 37-44).

7.2.2. Bindende Eigenschaften einer Flihrungskraft

Alle befragten Geschaftsfiihrerlnnen geben an, dass sich bestimmte Eigenschaften einer Fiih-
rungskraft positiv auf die Bindung von Mitarbeiterinnen an das Unternehmen auswirken. Eine
klare Kommunikation ist eine dieser genannten Fahigkeiten. (vgl. IP08, 2023, Z. 139-147; IP11,
2023, Z. 103-112) Diese Kommunikationsfahigkeit ermoglicht dem bzw. der Vorgesetzten, die
Geflihle und das Verhalten von Mitarbeiterinnen besser zu verstehen. Grundvoraussetzung dafir
ist, die Kommunikation stets auf einem respektvollen Level zu halten. (vgl. IPO1, 2023, Z. 179;
P04, 2023, Z. 220-223; IP06, 2023, Z. 184-188; I1P07, 2023, Z. 283-287; IP09, 2023, Z. 527-531,;
IP11, 2023, Z. 164-169)

Die Fahigkeit, das Fihrungsverhalten auf einer kooperativen Ebene zu halten, sowie die Eigen-
schaft der Aufgeschlossenheit werden von einigen Interviewten genannt. Diese Eigenschaften
unterstitzen Arbeitgeberinnen dabei, Ideen von Mitarbeiterlnnen miteinzubeziehen und diesen
Uberlegungen Beachtung zu schenken. In Verbindung damit ist die Eigenschaft Offenheit not-
wendig, um Arbeitnehmerinnen ausreden zu lassen und nicht vorschnell auf Negatives zu schlie-
RBen. Weitere Eigenschaften in diesem Zusammenhang sind Loyalitdt und Korrektheit. Diese wer-
den als Grundlage fiir das Miteinander von Fihrungskraft und Mitarbeiterlnnen bezeichnet und
betreffen somit beide Seiten. Diese Eigenschaft ist ausschlaggebend dafiir, dass die Fliihrungs-
kraft bei auftretenden Problemen nicht scheut, Mitarbeiterlnnen um Hilfe zu bitten, um gemein-
sam eine Losung zu finden. All dies tragt positiv zur Bindung von Mitarbeiterinnen an ein Unter-
nehmen bei. (vgl. IP06, 2023, Z. 438; IP07, 2023, Z. 283-287; IP09, 2023, Z. 191-241; IP10, 2023,
Z.366-372)
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7.2.3. Selbstreflektion als Fiihrungseigenschaft

Die Selbstreflektion als Fihrungseigenschaft sehen alle befragten Expertinnen in Hinsicht auf die
Mitarbeiterbindung als besonders wichtig an. Dadurch kénnen nonverbale und verbale Interak-
tion mit den Arbeitnehmerinnen sowie die Betriebsblindheit einer Fihrungskraft in einem gewis-

sen Mal’ beeinflusst werden. (vgl. IP03, 2023, Z. 200-203)

Eigenes Verhalten sowie Geflihle als Fiihrungskraft zu reflektieren, hilft vor allem in stressigen
und nicht vorhergesehenen Situationen im Alltag. In solchen Momenten hat es hdchste Prioritat,
die Wirkung des eigenen Auftretens abschatzen zu kdnnen, um nicht uniiberlegt oder vorschnell
zu handeln. Kommt es zu einem derartigen Fehlverhalten zum Beispiel in der verbalen Kommu-
nikation mit Mitarbeiterlnnen, ist es bedeutsam, dies zu erkennen und gezielt mit den Betroffe-
nen darliber zu sprechen, um Missverstdandnisse zu vermeiden. Darliber hinaus hilft der Fih-
rungskraft das Reflektieren der Situation, im Nachhinein etwas daraus zu lernen und sich somit
weiterentwickeln zu kénnen. (vgl. IP02, 2023, Z. 192-195; IP03, 2023, Z. 200-203; IP04, 2023, Z.
274-279;1P07, 2023, Z. 307-312)

Der GroRteil der Interviewten gibt an, durch bewusste Selbstreflektion eigene Starken und
Schwachen besser erkennen zu kénnen. Es wird zum Beispiel versucht, auf emotionale Fragen
nicht vorschnell zu antworten, sondern in Ruhe und mit etwas Abstand dartiber nachzudenken
und erst dann eine Antwort zu geben. Dadurch kommt es nicht zu uniberlegten und hochemoti-
onalen Antworten, die sich negativ auf die Beziehung zwischen Arbeitgeberlnnen und Arbeitneh-
merlnnen auswirken und im Weiteren die Mitarbeiterbindung negativ beeinflusst wird. (vgl. IPO9,

2023, Z.362-388; P11, 2023, Z. 203-207)

7.2.4. Stellenwert von Gefiihlen im Flihrungskontext

In Bezug auf den Stellenwert von Geflihlen im Kontext mit Mitarbeiterbindung haben die befrag-
ten Fihrungskrafte unterschiedliche Meinungen. Die Meisten grenzen eigene Gefiihle stark von
den Mitarbeiterlnnen ab und kommunizieren diese nicht aktiv. Das bezieht sich sowohl auf Pri-
vates als auch auf Geschaftliches. Diese Abgrenzung ist fiir viele Befragte ein wichtiges Tool, um
die Professionalitat der Fiihrung langfristig zu bewahren. (vgl. IP05, 2023, Z. 236—-238; IP09, 2023,
Z.392-398; IP11, 2023, Z. 251-255)
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Fremde Gefiihle, also jene der Mitarbeiterinnen, haben fiir den GroRteil der Fihrungskrafte eine
wesentliche Bedeutung hinsichtlich einer funktionierenden Mitarbeiterbindung. Die befragten
Geschéftsfihrerinnen geben an, dass die meisten Mitarbeiterlnnen aktiv nach Gesprachen su-
chen, um eigene Gefiihle, Probleme und Sorgen zu kommunizieren. (vgl. IP03, 2023, Z. 236—-243;
IPO5, 2023, Z. 244-252) Hierbei ist es wichtig, ein ehrliches Interesse zu zeigen und aktiv zu zu-
horen. Daraus kann die Filhrungskraft ein gewisses Verstandnis iber das Verhalten von Mitar-
beiterinnen im Unternehmen aufbauen. Hat eine angestellte Person private Probleme, beein-
flusst dies oftmals stark die Arbeitsleistung. Somit muss die Flihrungskraft diesen Umstand in
ihrer Arbeitsaufteilung miteinbeziehen. Denn versteht einE VorgesetzteR die Bediirfnisse seiner
Mitarbeiterlnnen nicht, kann es zu keiner langfristigen Bindung kommen. Beschiftigt sich eine
Flihrungskraft hingegen mit den Bedirfnissen der Angestellten, kommt es zu einem gestarkten
Vertrauensverhaltnis. (vgl. IPO1, 2023, Z. 119-120; IP02, 2023, Z. 206—232; IP09, 2023, Z. 454~
458)

Ein Teil der Befragten gibt allerdings an, dass eine zu starke emotionale Bindung auch das Gegen-
teil bewirken kann und nicht zielfiihrend ist. Dadurch kann es zu Unstimmigkeiten unter den Mit-
arbeiterinnen kommen, da sich nicht alle gleichbehandelt fiihlen. AuRerdem kann eine zu starke
Bindung auf der Gefilihlsebene die Fihrungskraft beeinflussen, Entscheidungen zu treffen, die
nicht zum Wohle des Unternehmens dienen. (vgl. IPO4, 2023, Z. 326—-330; IP09, 2023, Z. 412—
458)

7.2.5. Empathie als Fiihrungseigenschaft

Alle befragten Personen sind sich jedoch einig, dass die Fiihrungseigenschaft Empathie eine hohe
Bedeutung fiir die Mitarbeiterbindung hat. Eine einfiihlsame Flihrungskraft besitzt die Fahigkeit,
Arbeitsinhalte individuell an die Starken sowie Schwachen von Arbeitnehmerinnen anzupassen.
Dies ist vor allem bei der Einschulung von neuen Mitarbeiterinnen von Bestattungsunternehmen
besonders wichtig. Die vorgesetzte Person muss das Fingerspitzengefiihl besitzen, um neue An-
gestellte langsam an den Umgang mit Verstorbenen heranzufiihren, ohne sie damit zu tberfor-
dern. (vgl. IP06, 2023, Z. 421-427) In diesem Zusammenhang konnen empathische Flihrungs-
krafte anhand von Mimik und Gestik ablesen, wie sehr die aufgetragene Arbeit Mitarbeiterinnen

erflllt oder an die eigenen Grenzen bringt. Dadurch kann die Fihrungskraft ihr Verhalten
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bewusst an die Situation und die einzelnen Personen anpassen. Dies bringt den groRen Vorteil
mit sich, dass die Mitarbeiterbetreuung fiir die Steigerung der Motivation individuell angepasst
werden kann und somit effektiver wirkt als allgemein geltende MaBnahmen. (vgl. IP01, 2023, Z.

158-160; IP03, 2023, Z. 280-283; IP09, 2023, Z. 463-469; IP10, 2023, Z. 563-572)

AuBerdem wird dieser Kompetenz beim Umgang mit Fehlern eine positive Wirkung zugeschrie-
ben. Versteht eine Flihrungskraft die Beweggriinde der Mitarbeiterinnen, kénnen gemeinsam
Losungen fiir das Fehlverhalten gefunden werden. Hier Gbernimmt die Fiihrungskraft die Rolle
des Coaches und sucht gemeinsam mit Angestellten den Ausloser fir die Entstehung des Fehlers.
Damit fuhlen sich Arbeitnehmerinnen wertgeschatzt und als ein Teil des Unternehmens. Dies
wirkt sich positiv auf die Mitarbeiterbindung aus. (vgl. IP07, 2023, Z. 395-396; IP11, 2023, Z. 309—-
320)

Zusatzlich geben die meisten Expertlnnen an, durch ein empathisches Verhalten Konflikte in der
Entstehungsphase erkennen und frihzeitig abfangen zu kdnnen. Denn Konflikte entstehen, wenn
zu wenig miteinander gesprochen wird. (vgl. IP04, 2023, Z. 381-383; IP09, 2023, Z. 480-482) IP06
(vgl. 2023, Z. 354-358) ist der Uberzeugung, dass durch diese Kompetenz Konflikte gar nicht erst
entstehen, da es moglich ist, die Prioritaten von Mitarbeiterinnen bereits im Vorfeld herauszufil-
tern. Aufbauend darauf konnen MaBBnahmen gesetzt werden, wodurch Arbeitnehmerlnnen po-
sitiv Giberrascht sind und sich somit wertgeschatzt fiihlen. Was wiederum zu einer verbesserten

Mitarbeiterbindung flihrt.

Andere geben damit zusammenhangend an, dass es dullerst wichtig ist, als Chef die eigenen Mit-
arbeiterlnnen zu verstehen. Denn es handelt sich um einen wechselseitigen Prozess. Fiihlen sich
Arbeitnehmerlnnen nicht verstanden, werden sie auch die Fiihrungskraft nicht verstehen. (vgl.
IP02,2023,7.288-292) Wie bei dem Abschnitt 7.2.4. sagen einige Interviewte abschliefend dazu,
dass es auch hier wichtig sei, eine Grenze zu ziehen. Passiert dies nicht, kann es dazu kommen,
dass sich die Fihrungskraft mehr Sorgen um die Mitarbeiterinnen als Gedanken tber das Unter-

nehmen macht. (vgl. IP03, 2023, Z. 264-270)
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7.3. BindungsmafRnahmen von Fiihrungskraften

Alle befragten Flhrungskrafte geben an, Instrumente der Mitarbeiterbindung einzusetzen. Ziel
ist es, durch die MalRnahmen den negativen unternehmensexternen sowie -internen Einflussva-
riablen entgegenzuwirken und somit eine langfristige Bindung von Mitarbeiterinnen an das Un-

ternehmen zu gewabhrleisten. (vgl. IP01, 2023, Z. 37-44)

7.3.1. Instrumente der Mitarbeiterbindung

Einige Interviewte geben in Hinsicht auf diverse Instrumente der Mitarbeiterbindung an, dass im
Bereich der Fiihrung die Ubertragung von Verantwortung auf Mitarbeiterlnnen eine besonders
wichtige MaRnahme darstellt. Mitarbeiterlnnen konnen eigenstandiger arbeiten und fiihlen sich
nicht standig kontrolliert. Das starkt die Bindung, da die Angestellten einen Sinn hinter der Arbeit
erkennen kénnen und sich vom bzw. von der Vorgesetzten ernstgenommen fiihlen. Dies fiihrt
dazu, dass sich Mitarbeiterinnen stark mit dem Unternehmen identifizieren und ihren Beruf nicht
als Arbeit, sondern Erflllung ansehen. Des Weiteren wird von einigen Interviewten erwahnt, dass
die Loyalitat der Mitarbeiterinnen durch diese MalRnahme stark gesteigert wird. (vgl. IP02, 2023,
Z.140-144; 1P06, 2023, Z. 623-626; IP09, 2023, Z. 704—-709) In diesem Zusammenhang sagt IP09
(vgl. 2023, Z. 704-709), dass ein Arbeitsverhiltnis gleich zu betrachten ist wie eine Ehe. AuRerst
loyale Arbeitnehmerlnnen stehen dem Unternehmen in schlechten sowie in guten Zeiten bei. Bei
auftretenden Problemen ist es essenziell, sich gegenseitig zu helfen und gemeinsam eine Losung
zu finden. In Bezug auf die Ubergabe von Verantwortlichkeiten gilt es zu beachten, dass nicht
jede Person Verantwortung tibernehmen maochte. Berlicksichtigt dies eine Flihrungskraft nicht,
fihrt es haufig zu einer Uberforderung der Angestellten und somit zu einer negativen Beeinflus-

sung der Mitarbeiterbindung. (vgl. IP06, 2023, Z. 613-621; IP09, 2023, Z. 605—609)

Laut einem Grof3teil der befragten Expertinnen ist Anerkennung und Lob, sei es vonseiten der
Flihrungskraft oder vonseiten der Kundlnnen, ein weiteres zielfiihrendes Instrument der Mitar-
beiterbindung. Es beeinflusst besonders stark die Motivation der Mitarbeiterlnnen und gibt
ihnen das Gefiihl der Wertschatzung gegeniiber der geleisteten Arbeit. Nicht zielfiihrend ist je-
doch, alles zu loben, denn dadurch verliert diese MaBnahme die Wertigkeit, da ein Lob nicht

mehr ernst genommen wird. (vgl. IP08, 2023, Z. 195-203; IP11, 2023, Z. 474-477) Wenige der

64



Ergebnisdarstellung der empirischen Untersuchung

interviewten Expertlnnen geben an, dass ,nicht geschimpft“ Lob genug ist. Diese Einstellung
hangt weniger damit zusammen, dass die Relevanz dieses Instrumentes nicht anerkannt wird,
sondern das Lob auszusprechen, persénlich schwerfallt. Nach der Meinung des Befragten ist ein
solches Instrument nur wirksam, wenn es ehrlich eingesetzt wird. (vgl. IP05, 2023, Z. 558-566,

IP11, 2023, Z. 474-528)

AulRerdem wird angegeben, dass eine klare Kommunikation des bzw. der Vorgesetzten ein wich-
tiges Instrument flir die Mitarbeiterbindung ist. Bereits beim Einstellungsgesprach hat dies eine
Wichtigkeit. Hier muss offen und ehrlich beziiglich der hohen Flexibilitat und den Arbeitszeiten
gesprochen werden, damit zukiinftige Mitarbeiterinnen, sich auf diese Arbeitsbedingungenein-

stellen kdnnen. (vgl. IP08, 2023, Z. 139-147; IP11, 2023, Z. 103-112)

Als weiteres Instrument der Mitarbeiterbindung in Bezug auf die Kommunikation werden trans-
parente Entscheidungen genannt. Jedoch ist dies laut einigen Befragten differenziert zu betrach-
ten. Weitgreifende Entscheidungen mit einer sehr hohen Investitionssumme werden meist nicht
mit Mitarbeiterlnnen besprochen, da dies leicht zu einer Uberforderung fiihren kann. Entschei-
dungen, die stark mit den Arbeitsinhalten der Arbeitnehmerlnnen verbunden sind, werden aller-
dings gegeniber MitarbeiterInnen offen kommuniziert und ihre Meinung dazu eingeholt. Hier ist
es wichtig, die Ideen des Teams miteinzubeziehen und deren Uberlegungen Beachtung zu schen-
ken. Dazu ist es n6tig, Arbeitnehmerlnnen ausreden zu lassen und nicht vorschnell auf Negatives
zu schliefRen. Dies fuhrt dazu, dass Mitarbeiterlnnen sich als ein Teil des Unternehmens fihlen
und nicht nur Dienst nach Vorschrift erledigen. (vgl. IP05, 2023, Z. 449-461; IP06, 2023, Z. 656—
662; IP09, 2023, Z. 672—676) Ein kleiner Teil der Interviewten sieht es jedoch nicht als wichtig und
notwendig an, Unternehmensentscheidungen mit Mitarbeiterinnen zu besprechen, da die Ver-
antwortung fur die Auswirkungen bei der Fihrungskraft liegen. Ein stéandiges Hinterfragen von
Entscheidungen kann in der Belegschaft Unruhe bewirken und sich somit negativ auf die Mitar-

beiterbindung auswirken. (vgl. IPO4, 2023, Z. 676-704)

In Bezug auf die in Abschnitt 7.2.1. erwahnte Vorbildwirkung einer Flihrungskraft geben mehrere
Interviewte in diesem Zusammenhang an, dass sie sich stiandig weiterbilden und in samtlichen
Bereichen des Unternehmens, zum Beispiel im Biiro als Aufnahmebeamterin oder als Tragerin
bei Trauerfeiern, mitarbeiten. Damit wird den Arbeithnehmerinnen das Gefiihl der Sicherheit ver-

mittelt, da die vorgesetzte Person in allen Unternehmensbereichen kompetent wirkt und

65



Ergebnisdarstellung der empirischen Untersuchung

auftretende Fragen beantworten kann. AuRerdem wird erwadhnt, eigene Fehler vor den Mitar-
beiterinnen nicht zu verheimlichen. Diese zwei vorab erwahnten Faktoren fiihren laut einigen
befragten Geschaftsfiihrerinnen zu mehr Vertrauen zur Flihrungskraft und zu einer offeneren
Fehlerkultur. (vgl. IP01, 2023, Z. 95; IP06, 2023, Z. 205-206; I1P07, 2023, Z. 257-273; P08, 2023,
Z.218-336)

Ist zum Bespiel in einem Unternehmen ein Fehler passiert, sieht der GroRteil der befragten Fih-
rungskrafte es als ihre Aufgabe, ruhig zu bleiben und einen passenden Moment fiir die Ausspra-
che zu wahlen. Hier ist es wichtig, klare Aussagen mit einer gewissen Scharfe zu tatigen, jedoch
immer mit einem hohen Grad an Einfiihlungsvermoégen und Menschlichkeit. Dieses Verhalten
seitens der Flihrungskraft flihrt zu einer verbesserten Mitarbeiterbindung, da sich Angestellte im
Unternehmen trotz Fehler gut aufgehoben fihlen. (vgl. IPO1, 2023, Z. 179; P04, 2023, Z. 220—-
223; 1P06, 2023, Z. 184-188; I1P09, 2023, Z. 527-531)

Als weiteres Bindungsinstrument wird von allen Befragten das Geld, in Form von Gehalt oder
Bonis, gesehen. Der Stellenwert dieser MalRnahmen ist in letzter Zeit stark angestiegen. Das ist
vor allem auf die allgemein spilrbaren Teuerungen zurilickzufiihren. In diesem Zusammenhang
sind die Hohe des Gehaltes oder der Bonuszahlung sowie die plinktliche und verlassliche Auszah-
lung von Bedeutung. Als Ziel dieser MaRnahmen sehen es die meisten der befragten Geschafts-
flihrerlnnen, den Mitarbeiterlnnen Sicherheit zu geben. Es sind sich fast alle Befragten einig, dass
es sich hierbei um eine kurzfristige MalRnahme handelt und sie daher nicht héchste Wirksamkeit
in Bezug auf die Mitarbeiterbindung hat. (IP01, 2023, Z. 243-251; IP02, 2023, Z. 331-335; IP06,
2023, Z. 528-534; P11, 2023, Z. 410-414; IP09, 2023, Z. 566-576) Andere Befragte sehen den
Lohn nicht als ein Instrument, um Mitarbeiterlnnen langfristig an das Unternehmen zu binden,
sondern als Fundament eines guten Arbeitsverhaltnisses. Wenn Angestellte laufende private
Zahlungen nicht begleichen kdnnen, helfen auch unzahlige andere Instrumente der Mitarbeiter-
bindung, zum Beispiel gemeinsame Aktivitdten oder ein gutes Betriebsklima, nicht, den Ange-
stellten zu binden. (vgl. IP06, 2023, Z. 528-534; IP09, 2023, Z. 577-583) Dieser Meinung ist auch
IPO7 (vgl. 2023, Z. 476—490) und geht noch einen Schritt weiter. Die befragte Person sieht die
Entlohnung nicht als ein Instrument der Mitarbeiterbindung an: Dieses Thema habe keine Aus-

wirkung oder Wichtigkeit in Bezug auf die Mitarbeiterbindung.
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Die Teamzusammensetzung wird als ein weiteres mogliches Instrument von einem Teil der Be-
fragten genannt. Wichtig hierbei ist, auf die Homogenitat des Teams zu achten. Dies beginnt be-
reits beim Einstellungsgesprach. Hier ist es Aufgabe der Flihrungskraft, einschatzen zu kdnnen,
inwiefern die Person mit der vorhandenen Belegschaft harmoniert. (vgl. IP03, 2023, Z. 364-368;
IP04, 2023, Z. 151-154; IP05, 2023, Z. 569-574) In diesem Zusammenhang geben einige Inter-
viewpartnerinnen an, durch gemeinsame Aktivitaten die Stimmung und den Zusammenhalt im
Team zu starken. Dies ist laut allen Befragten ein wichtiges Instrument der Mitarbeiterbindung.
Ziel der meisten Geschaftsfiihrerlnnen ist es, den Aufbau eines familiaren Verhéltnisses unterei-
nander zu unterstiitzen. Damit dies noch verstarkt wird, sind bei den firmeninternen Veranstal-
tungen in den meisten Fallen die Partnerlnnen der Angestellten ebenfalls eingeladen. Dies fiihrt
zu einer starken Bindung an das Unternehmen, da ein Geflihl der Zusammengehorigkeit entsteht.

(vgl. 1IPO1, 2023, Z. 37-44; P08, 2023, Z. 460—-463)

Aus- und WeiterbildungsmaRnahmen sieht eine Vielzahl der interviewten Fihrungskrafte als ein
Instrument der Mitarbeiterbindung. Es hat sich jedoch herausgestellt, dass unternehmensex-
terne WeiterbildungsmalRnahmen vor allem bei kleineren Unternehmen nicht gefordert oder er-
wiinscht sind, da es sich bei einem Grofteil der Angestellten um fallweise Beschaftigte handelt,
die bereits in Pension sind und kein Bediirfnis an Weiterbildung haben. Daher bieten einige Be-
triebe unternehmensinterne Schulungen an. (vgl. IP04, 2023, Z. 661-662; IP08, 2023, Z. 616—620;
IP11, 2023, Z. 392-400) Ein geringer Teil der Interwieten gibt an, dass Mitarbeiterlnnen dullerst
dankbar fir die Moglichkeit sind, sich fachlich zu entwickeln. Durch solche MalRnahmen wird ei-
nerseits die Verbindung zur Flihrungskraft und anderseits die Identifikation mit dem eigenen Job
gestarkt. Somit tragt es in diesem Fall zu einer positiven Beeinflussung der Mitarbeiterbindung

bei. (vgl. IP09, 2023, Z. 728-734; I1P10, 2023, Z. 664—688)

Im Gegensatz zum Instrument der Aus- und Weiterbildungsmalinahmen gibt es bei den Themen
flexible Arbeitszeiten sowie Aufstiegsmoglichkeiten einheitliche Meinungen. Beide sind in der
Bestattungsbranche in Bezug auf die Mitarbeiterbindung nicht relevant. Selbstbestimmte flexible
Arbeitszeiten sind aufgrund der unberechenbaren Auftragslage nicht moglich. Aufstiegschancen
gibt es in keinen der interviewten Unternehmen, da es sich bei Bestattungsunternehmen in der

Steiermark meist um kleinere Betriebe handelt und daher jedeR Angestellte samtliche anfallende
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Arbeiten erledigen sollte. (vgl. P06, 2023, Z. 544-547; IP07, 2023, Z. 611-615; IP09, 2023, Z. 598~
603)

7.3.2. Praxisbeispiele MitarbeiterbindungsmaBnahmen

Eine MaRnahme, die von der Gesamtheit der Befragten umgesetzt wird, sind gemeinsame Akti-
vitaten. Hierzu zahlt vor allem die Weihnachtsfeier bzw. in manchen Betrieben ein Sommerfest.
Im Rahmen dieser Feierlichkeiten bedanken sich die Geschaftsfihrerinnen bei den Mitarbeite-
rinnen, aber auch bei den Partnerinnen. Des Weiteren gibt es einen Riickblick auf das gemeinsam
Erreichte im letzten Jahr sowie einen Ausblick auf das kommende Jahr. Dies gibt MitarbeiterIn-
nen die bereits erwahnten Faktoren Sicherheit und Wertschatzung. (vgl. IPO4, 2023, Z. 463-467;
IPO5, 2023, Z. 11-316; IP06, 2023, Z. 465-467; IP09, 2023, Z. 686—691)

Auch wird erwahnt, dass sich diese bestimmten Rituale positiv auf die Mitarbeiterbindung aus-
wirken. Eine diesbeziigliche MalBnahme ist ein gemeinsamer Start in den Tag mit Kaffee und ab
und an Brétchen oder Kuchen. Hier wird den Mitarbeiterinnen ein Uberblick iber die anfallenden
Aufgaben gegeben, aber auch liber Privates und Familidres gesprochen. Dies tragt dazu bei, dass
die Fihrungskraft taglich die Stimmungen der einzelnen Mitarbeiterinnen besser einschatzen
kann, um das Flihrungsverhalten darauf abzustimmen. (vgl. IP02, 2023, Z. 113-116; IPO5, 2023,
Z.323-333; IP06, 2023, Z. 197-200)

AuBerdem gibt ein Teil der Interviewpartnerinnen an, zusatzliche gemeinsame Aktivitaten anzu-
bieten. Beispiele dafiir sind Wandertage, Grillveranstaltungen, EisstockschieRen, Go-Kart-Fahren
und Betriebsausfliige. Hier steht immer der Spald im Mittelpunkt und die Steigerung des Zusam-
menhaltes im Team. Aber auch der Austausch Gber beruflich Erlebtes ist ein zentraler Punkt die-
ser MaRBnahme. Dadurch kénnen psychische Belastungen besser verarbeitet werden. Dies ist laut
den Befragten wesentlich dafiir, dass sich Mitarbeiterlnnen langfristig an das Unternehmen bin-

den mochten. (vgl. IP01, 2023, Z. 207-208; IP02, 2023, Z. 414-420; IP05, 2023, Z. 311-316)

Eine andere MaRnahme, die jedoch nur von einem kleinen Teil der befragten Fihrungskrafte
angeboten wird, bezieht sich auf die vorab erwdhnten psychischen Belastungen der Mitarbeite-
rinnen. Es werden in diesem Zusammenhang professionelle Supervisionen angeboten, damit Ar-

beitnehmerlnnen bei der Verarbeitung von dramatischen Momenten unterstiitzt werden. Diese
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finden in den meisten Fallen in Anwesenheit des gesamten Teams statt, um gemeinsam Erlebtes
auch gemeinsam aufzuarbeiten. Von den Fihrungskraften wird es als wichtig angesehen, dass
Mitarbeiterlnnen verstehen, dass sie nicht mit solchen Situationen allein gelassen werden und
immer Ansprechpartnerinnen haben. Sei es der bzw. die Vorgesetzte oder andere Teammitglie-
der. Dadurch wird der Gruppenzusammenhalt im Unternehmen gesteigert. (vgl. IP07, 2023, Z.
690—-720) Des Weiteren erwahnen einige Befragte, dass sie nach emotional anstrengenden Tagen
oftmals gemeinsam in ein Gasthaus oder einen Buschenschank gehen, um dort Erlebtes zu be-
sprechen und zu verarbeiten. Im Mittelpunkt hierbei stehen der Spall und das Miteinander unter
den Kolleglnnen. Diese MaRnahme wird jedoch von allen Fihrungskraften spontan eingesetzt.
Damit werden Mitarbeiterinnen liberrascht und fiihlen sich von den Vorgesetzten verstanden.

(vgl. IPO6, 2023, Z. 451-463; IP08, 2023, Z. 199-122)

Lohnerhéhungen sowie ausbezahlte Pramien sind fiir alle befragten Expertinnen eine umge-
setzte Handlung in Hinblick auf die Mitarbeiterbindung. Wichtig hierbei ist laut einigen Befragten,
dass diese MalRknahme gesetzt wird, bevor Mitarbeiterinnen danach fragen. Dies ist ein Zeichen

der Wertschatzung. (vgl. IP03, 2023, Z. 427-436; P05, 2023, Z. 347-349)

7.3.3. Wirksamkeit der MaRnahmen

Bei der Wirksamkeit der vorab erwahnten MaRnahmen sind sich die Interviewpartnerinnen nicht
einig. Fur einen Teil kann keine einzelne MalRnahme in Bezug auf eine positive Auswirkung der
Mitarbeiterbindung hervorgehoben werden. Ein Erfolg kann ausschlielich durch ein , Gesamt-
paket” erreicht werden. Auf der einen Seite sind gemeinsame Aktivitaten fiir den SpaR und den
Zusammenhalt wichtig und fordern den Teamspirit. Einige Mitarbeiterinnen fordern dies sogar
besonders stark ein. Auf der anderen Seite missen sich die Angestellten ihr Leben finanzieren.
Vor allem bei Unternehmen mit jlingeren Mitarbeiterinnen hat Zweiteres eine hohe Prioritat, da
diese einen gewissen Lebensstandard, wie zum Beispiel ein Haus, aufbauen bzw. erhalten wollen.
Somit gilt es von der Fihrungskraft abzuwagen, welche MaRnahmen zu welcher Zeit gesetzt wer-

den. (P01, 2023, Z. 210-214; IPO5, 2023, Z. 552; I1P10, 2023, Z. 651-662)

Fiir andere interviewten Geschaftsfihrerinnen ist die Entlohnung das wichtigste und wirksamste

Instrument in Bezug auf Mitarbeiterbindung. Ist diese Komponente nicht passend oder in einer
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ausreichenden Hohe fiir Arbeitnehmerinnen, konnen keine anderen Malinahmen, wie zum Bei-
spiel gemeinsame Aktivitdaten oder Lob und Anerkennung, wirken. Durch die spirbaren Teuerun-
gen ist die Wirkung in den letzten Monaten stark gestiegen. (vgl. IP06, 2023, Z. 528-534; IP11,
2023, 7. 416-420)

Einige Interviewpartnerinnen sehen hingegen MaRnahmen, die zu einem positiven Arbeitsklima,
einem respektvollen Kommunikationsklima sowie zu einem guten Teamzusammenhalt beitra-
gen, als duBerst effizient beim Thema Mitarbeiterbindung an. Denn diese Faktoren tragen we-
sentlich zur Arbeitsmotivation der Angestellten bei. (vgl. IP02, 2023, Z. 404-408; IP06, 2023, Z.
558-567) Laut den Befragten sind gemeinsame Aktivitaten in diesem Zusammenhang besonders
wichtig. Die Gestaltung dieser tragt jedoch nicht zur Wertigkeit bei. Im Mittelpunkt steht die ge-
meinsam verbrachte Zeit. Des Weiteren sind Mallnahmen der Wertschdtzung sowie eine res-
pektvolle Kommunikation seitens der Flihrungskraft von groflem Vorteil. (vgl. IP03, 2023, Z. 161
163, 1P04, 2023, Z. 706-718; P08, 2023, Z. 543-549; 712-718; I1P09, 2023, Z. 585-596)

7.4. Herausforderungen und Chancen im Kontext der Mitarbeiterbindung

Die Meinungen (ber Herausforderungen, die in nachster Zeit auf Bestattungsunternehmen zu-
kommen werden, sind sehr unterschiedlich. Eine befragte Person gibt an, dass es keine neuen
Herausforderungen in der Bestattungsbranche geben wird (vgl. IP0O1, 2023, Z. 284-290). Andere
hingegen sehen das ganzlich anders. (vgl. IPO4, 2023, Z. 769-786; IP07, 2023, Z. 768—-805; IP11,
2023, Z. 601-609)

7.4.1. Branchenbezogene Herausforderungen

Die steigende Nachfrage von Online-Bestattungen sehen einige befragte Personen als zukiinftige
Herausforderung. Einerseits als Konkurrenz zu ortsansassigen Bestattungsunternehmen und an-
dererseits kann durch solche Formen langfristig die Qualitat in der Branche verschlechtert wer-
den; denn es ist eine duBerst unpersonliche Form, Leistungen in Zusammenhang mit dem Tod
eines Menschen zu beauftragen. Des Weiteren kdnnen die bestellten Leistungen und Pietatsaus-
stattungen nur anhand von Fotos ausgesucht werden. Dies kann zu falschen Erwartungshaltun-

gen der Angehdorigen fihren. Da die Bestattung ein einmaliges Ereignis ist und Fehler in diesem
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Zusammenhang nicht mehr ausgebessert werden kdnnen, sehen einige Befragte dies als hohes
Potenzial fir Unzufriedenheit der Angehorigen. Weiters bieten solche Bestattungen meist eine
geringe Beratungsqualitat sowie Produktqualitdt an. All diese erwdhnten Faktoren verschlech-
tern das Image der Bestattungsbranche in der Gesellschaft. (vgl. IPO7, 2023, Z. 793-805; IP08,
2023, Z.899-904; I1P11, 2023, Z. 697-717)

Eine weitere Herausforderung, die damit zusammenhangt, ist die zunehmende Schnelllebigkeit
der Gesellschaft. Vor allem jingere Menschen beschéftigen sich besonders stark mit dem Handy
und wickeln damit die meisten Erledigungen ab. Viele Bestattungsunternehmen miissen sich erst
an diese gesellschaftliche Veranderung anpassen. Wenige bieten bereits aktiv die Moglichkeit an,
online eine Bestattung zu bestellen. Es kdnnte sein, dass dies zuklinftig ein Auswahlkriterium
darstellt. Wenn eine Bestattung beispielsweise dieses Tool nicht anbietet, kénnte eine andere
ausgewahlt werden. Auch bei den Drucksorten, wie zum Beispiel Parten oder Sterbeandenken,
wird es durch die zunehmende Digitalisierung und die verkirzten Lieferzeiten zu einer erhohten
Konkurrenz von Onlineanbietern kommen. All dies wirkt sich negativ auf den Gewinn eines Be-

stattungsunternehmens aus. (vgl. IP07, 2023, Z. 793-805; 1P08, 2023, Z. 908-926)

Bestatterlnnen sind des Weiteren vermehrt eine Drehscheibe fiir samtliche Belange, die mit dem
Tod zusammenhangen. Dies wird sich zuklinftig noch steigern. In der Gegenwart ibernehmen
Bestattungsmitarbeiterinnen bereits eine Vielzahl an Aufgaben und missen mit vielen externen
Einflussfaktoren umgehen kénnen. Die Aufgaben von Bestatterlnnen gehen schon langer lber
das Versorgen von Verstorbenen hinaus. Dazu gehort mittlerweile die psychologische Betreuung
der Angehorigen durch Trauerbegleitung sowie Trauerbewiltigung. Des Weiteren beeinflussen
externe Faktoren die Bestattungsbranche, wie hygienische, medizinische und gesundheitliche As-
pekte der Gesellschaft. All diese landen auf dem Tisch der Bestattungsmitarbeiterinnen. Die Her-
ausforderung, die entsteht, ist die zunehmende Belastung, sei es psychisch oder arbeitstech-

nisch. (vgl. IP02, 2023, Z. 461-465; IP07, 2023, Z. 772-785)

Eine Herausforderung sehen einige Interviewpartnerinnen in der steigenden Konkurrenz von
neuen Bestattungsunternehmen. In den letzten Jahren gab es mehr Neuer6ffnungen als noch vor
wenigen Jahren. Dies konnte dazu fihren, dass Angehorige vermehrt die Preise unter den Be-
stattungsunternehmen vergleichen und ihre Auswahl nur nach dieser Komponente treffen. Dies

flihrt zu mehr Unpersonlichkeit in der Branche. Anderseits ist diese Herausforderung schwerer
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zu beeinflussen als andere. Sobald einem bzw. einer Angehdérigen nur der Preis wichtig ist, wird
sich die Person unabhangig von liberzeugenden Argumenten der Bestattungsmitarbeiterinnen
fiir jenes Unternehmen enscheiden, das den billigsten Preis bieten kann. Hat die Qualitat jedoch
Vorrang, kann die Kaufentscheidung stark durch eine kompetente und freundliche Beratung be-
einflusst werden. (vgl. IP04, 2023, Z. 861-880; IP11, 2023, Z. 685—-695) Andere Befragte sehen in
der steigenden Konkurrenz eher eine Chance. Damit wird der Markt belebt und es kommt zu
einer Anhebung der angebotenen Qualitat. All dies hat positive Auswirkungen auf das Image der

Bestattungsbranche. (vgl. IP09, 2023, Z. 1020-1026)

In den vergangenen Jahren, vor allem ausgeldst durch die Coronapandemie, kam es in der Be-
stattungsbranche zu einem starken Wandel. Der Trend geht weg von prunkvollen grofRen Bestat-
tungen hin zu stillen und anonymen Bestattungen. (vgl. IP07, 2023, Z. 785-793) Dadurch wird
weniger Geld fur das Abschiednehmen von einem Verstorbenen ausgegeben. Damit zusammen-
hangend wird von einigen befragten Personen die Zahlungsmoral der Auftraggeberinnen er-
wahnt. Die Interviewpartnerlnnen gehen davon aus, dass die Zahlungsmoral in den nachsten Jah-
ren stark sinken wird. Geschuldet ist dies den allgemein splrbaren Teuerungen, aber auch der
Einstellung der jlingeren Generation gegenliber Geld. Somit kommt die Herausforderung auf ein
Bestattungsunternehmen zu, auf der einen Seite die Qualitat der angebotenen Leistung auf ei-
nem hohen Niveau zu halten und auf der anderen Seite ein fiir jede Person leistbares Angebot zu

stellen. (vgl. IP03, 2023, Z. 594-603)

Eine weitere Herausforderung wird sich laut den befragten Expertinnen in Hinsicht auf Mitarbei-
terlnnen ergeben. Haufig wird in diesem Zusammenhang der zukiinftig verstarkte Mitarbeiter-
mangel sowie die damit zusammenhdngende sinkende fachliche Qualitdt genannt. (vgl. IPQ9,
2023, 7. 953-957; IP11, 2023, Z. 645—647) Einige hingegen sehen hier keine grofle Herausforde-
rung und sind davon Uberzeugt, dass es in der Branche immer geniligend Auswahl an arbeitswil-
ligen und qualifizierten Personen geben wird (vgl. IPO1, 2023, Z. 319-324; IP04, 2023, Z. 800-
802). Als eine grolRe Herausforderung in Bezug auf Mitarbeiterinnen wird jedoch der fehlende
Wille zur langfristigen Bindung genannt. Die Befragten geben an, dass sich dies nicht unbedingt
auf die jiingere Generation bezieht. Es ist splirbar, dass zum Beispiel die Verbundenheit zum Un-

ternehmen im Allgemeinen stark nachgelassen hat. Als Flihrungskraft muss einem bewusst sein,
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dass ein eigenes Fehlverhalten jederzeit in einer Kiindigung miinden kann. (vgl. IP04, 2023, Z.

769-772)

7.4.2. Chancen

Einige befragte Expertinnen sind Uberzeugt, dass durch eine gute Mitarbeiterbindung einige
vorab beschriebene Herausforderungen abgeschwacht werden kénnen und sich daraus Chancen
fir das Unternehmen ergeben. (vgl. IPO1, 2023, Z. 376—378; IP03, 2023, Z. 596-598; IP06, 2023,
Z.1120-1131)

In Bezug auf die Herausforderung der steigenden Konkurrenz durch neue Bestattungsunterneh-
men oder Online-Bestattungsunternehmen geben einige Befragte an, dass dies durch eine funk-
tionierende Mitarbeiterbindung positiv beeinflusst werden kann. Ein Vorteil ist, dass langjahrige
Mitarbeiterlnnen durch ihre Erfahrung ein hohes Mal} an Empathie und Einfiihlungsvermogen
fir die Bedirfnisse und Wiinsche der Angehdrigen haben. Sie sind in der Lage, auf einflihlsame
Weise mit den Trauernden zu sprechen und helfen bei der Bewaltigung ihres Verlustes. Dies tragt
unter anderem zur Stirkung des Unternehmensrufes in der Offentlichkeit bei, erhéht die Kun-
denbindung und beeinflusst die Entscheidung tiber die Auswahl des Bestattungsunternehmens.

(IP0O1, 2023, Z. 376-378; IP02, 2023, Z. 96-598; IP09, 2023, Z. 1092-1094; P11, 2023, Z. 824-827)

In diesem Zusammenhang betonen wenige Befragte, dass Konkurrenz in der Bestattungsbranche
nicht unbedingt als negativ angesehen werden muss. Ein erhohter Wettbewerb tragt dazu bei,
dass Betriebe innovativer und kreativer denken miissen, um die Kundenbediirfnisse zu befriedi-
gen und sich von den Mitbewerberinnen abheben zu kdnnen. Des Weiteren kénnte durch eine
bessere Zusammenarbeit untereinander fiir alle Beteiligten Chancen entstehen. Zum Beispiel
durch die Aufteilung der Arbeitsstunden eines Angestellten auf unterschiedliche Unternehmen.
Hierbei bleibt der Arbeitsinhalt gleich, jedoch das Unternehmen andert sich (vgl. IP10, 2023, Z.
791-802; 1P09, 2023, 7. 919-921, 1023-1026, 1068—-1080)

Bezugnehmend auf die Herausforderung des steigenden Mitarbeitermangels sehen die Expertin-
nen im Wissenstransfer eine groRe Chance. Langjahrige Angestellte haben meist umfassende Er-
fahrung gesammelt und kénnen somit in vielen Situationen auf das aufgebaute Wissen zuriick-

greifen. Diese Mitarbeiterlnnen tragen mit der Weitergabe ihrer Erfahrungen und Kenntnisse
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dazu bei, den Wissensaustausch im Unternehmen zu férdern. Es sollten daher sowohl langjahrige
als auch neue Arbeitnehmerinnen zusammenarbeiten, um ihr Wissen und ihre Erfahrungen zu
teilen. Langfristig flihrt dies zu der Erhaltung und Verbesserung der Qualitdt der angebotenen
Dienstleistung sowie der unternehmensinternen Ablaufe, um einen bestmoglichen Service fir
die Hinterbliebenen zu gewahrleisten. Des Weiteren tragt die positive Mundpropaganda von be-
stehenden Mitarbeiterinnen bei, schneller neue Angestellte mit relevanten Fahigkeiten und Er-
fahrungen zu gewinnen. (vgl. IP03, 2023, Z. 520-541; 1P09, 2023, Z. 1052-1056; IP11, 2023, Z.
815-822)

7.5. Fuhrungsverhalten in der Zukunft

Die meisten der befragten Personen sind sich einig, dass das Fihrungsverhalten in Bezug auf die
Mitarbeiterbindung an die jliingere Generation angepasst werden muss. Einige geben jedoch of-
fen zu, darliber noch nicht genauer nachgedacht zu haben. (vgl. IP01, 2023, Z. 437-439; IP06,
2023, 7.170-177; P08, 2023, Z. 1006—1012) Sehr wenige der Geschaftsflihrerinnen sehen keine
Notwendigkeit, in der Zukunft das eigene Fihrungsverhalten anzupassen. (vgl. IP04 2023, Z.
1036-1044)

7.5.1. Veranderungen

Mehrere Interviewpartnerinnen sehen die sinkende Arbeitsmotivation sowie die steigende Wer-
tigkeit der sogenannten Work-Life-Balance und damit zusammenhangend die geringere Bereit-
schaft zur Flexibilitat als wesentliche Veranderung im Gegensatz zur dlteren Generation. Die Mo-
tivation bezieht sich vor allem auf die geleisteten Wochenstunden. Eine Vollzeitbeschaftigung
kommt fiir einige jlingere Personen nicht in Frage, weil darunter die Freizeit leiden konnte. Es ist
splirbar, dass das Thema Freizeit und die Ausgestaltung dieser einen viel hoheren Stellenwert hat
als vor einigen Jahren. (vgl. IP04, 2023, Z. 1095-1100; IPO5, 2023, Z. 820-823; IP06, 2023, Z.
1205-1210) Darliber hinaus fehlt bei einigen Jugendlichen der ,,Biss”, eine Arbeit zeitgerecht und
nach den Vorgaben des bzw. der Vorgesetzten zu erfillen (vgl. IP08, 2023, Z. 1027-1039).

Damit zusammenhangend wurde erwahnt, dass Jugendliche vermehrt einen Sinn hinter der Ar-

beit brauchen. AuBerdem flihlen sie sich in der Rolle der ausfihrenden Arbeitskraft unwohl. Der
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Wunsch, aktiv an einem Prozess mitzuarbeiten anstelle einer Ausfiihrung von delegierten Arbei-
ten, kommt vermehrt hinzu. MitarbeiterInnen der adlteren Generation denken bei der Erledigung
von aufgetragenen Arbeiten eher zweckmaRig. Miteinbezogen werden von der jliingeren Gene-
ration auch andere Faktoren wie zum Beispiel gesundheitliche oder kérperliche Aspekte. Das
wird vor allem beim Tragen von schweren Gegenstdnden oder Sargen erkennbar. Die Jugendli-
chen denken in Gegensatz zu dlteren Arbeitnehmerinnen vermehrt tber riickenschonende Tra-
getechniken nach und versuchen, den allgemeinen Prozesse zu vereinfachen. (vgl. IP10, 2023, Z.

867-873;1P11, 2023, Z. 863—866)

Aullerdem ist die bereits in Abschnitt 7.4.1. angesprochene Schnelllebigkeit ein wesentlicher Un-
terscheidungspunkt von alteren und jiingeren Mitarbeiterlnnen. Dies wirkt sich unter anderem
auf die Kommunikation untereinander aus. Friiher waren ein guter Kaffee und ein angenehmes
Gesprach wichtig, um gemeinsam in den Tag zu starten. Mittlerweile hat das Handy einen beson-
ders hohen Stellenwert und wird auch wahrend einem Gesprach verwendet. Es ist erkennbar,
dass die Wertigkeit von gemeinsamen Aktivitdten in Hinsicht auf die Mitarbeiterbindung ab-
nimmt. (vgl. IP09, 2023, Z. 1255-1260; IP10, 2023, Z. 881-887) Weitere Befragten verkniipfen
die erwdhnte Schnelllebigkeit mit der veranderten Einstellung der Gesellschaft gegenliber von
arbeitslosen Personen. Frither war es in der Offentlichkeit duBerst negativ behaftet, wenn Ju-
gendliche keinen Job hatten. Heutzutage ist es gang und gabe und diesem Thema wird wenig

Beachtung geschenkt. Hier gibt es einen starken Imagewechsel. (vgl. IP09, 2023, Z. 1209-1217)

7.5.2. Zukiinftige Mitarbeiterbindungsinstrumente

Die Kommunikation als ein Instrument der Mitarbeiterbindung wird von allen befragten Ge-
schaftsfihrerlnnen erwdhnt und als duBerst wichtig empfunden. Dadurch kann das Gefihl ver-
mittelt werden, dass alle Personen, egal ob jung oder alt, ein wichtiger Teil des Unternehmens
sind und jedeR gleichberechtigt ist. Damit kann Mitarbeiterinnen Beachtung geschenkt und
Wertschatzung fir die geleistete Arbeit ausgedriickt werden. (vgl. P03, 2023, Z. 815-819; IP06,
2023, 7. 162-164)

Des Weiteren konnen die Vorteile des Berufes in einem Gespréach klar hervorgehoben und Prob-

leme oder Unstimmigkeiten friihzeitig beiseite geschaffen werden. Zum Beispiel in Bezug auf die
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Vereinbarkeit des Berufes mit genligend Freizeit. Jedoch gilt zu beachten, dass die Kommunika-
tion angepasst werden muss. Nicht im Sinne der Kommunikationsmedien, sondern in der Art der
Konversation. Diese sollte klar und strukturiert und stets auf die einzelnen Mitarbeiterinnen ab-

gestimmt sein. (vgl. IP01, 2023, Z. 454-458; I1P02, 2023, Z. 739-741; IP07, 2023, Z. 948-952)

Dafiir ist eine offene Einstellung der Fiihrungskraft gegeniber der jlingeren Generation nétigt.
Durch diese unterschiedlichen Ansichten konnen Ideen entstehen, die dullert positiv flir das Un-
ternehmen sind. Der Austausch verschiedener Meinungen und Ansichten starkt das Gefihl der
Zusammengehorigkeit und fordert somit die Mitarbeiterbindung. (vgl. IP01, 2023, Z. 469-475;
P08, 2023, Z. 1006—-1012)

Als Grundvoraussetzung einer funktionierenden Mitarbeiterbindung sehen einige befragte Fiih-
rungskrafte die individuelle Anpassung der Instrumente an. Denn nicht alle Mitarbeiterlnnen be-
notigen oder mochten dasselbe. Die einen mochten finanzielle Sicherheit, wichtig ist hierbei also
die punktliche Auszahlung des Gehaltes. Fir andere hingegen ist Geld kein Anreiz fir eine lang-
fristige Bindung an das Unternehmen, sondern gemeinsame Aktivitaten zur Starkung des Team-
zusammenhaltes. Dies verlangt ein hohes Mal$ an Einflihlungsvermoégen sowie Fingerspitzenge-

fiihl seitens der Flihrungskraft. (vgl. IPO1, 2023, Z. 448-449, 510-513; IP03, 2023, Z. 775-778)
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8. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Welche spezifischen Handlugen in Hinsicht auf die Mitarbeiterbindung kénnen auf die emoti-

onale Intelligenz der Fiihrungskrafte zuriickgefiihrt werden?

Die Empirie dieser vorliegenden Masterarbeit hat ergeben, dass es eine Vielzahl an Bindungsin-
strumenten gibt, die von Fiihrungskraften eines steirischen Bestattungsunternehmens eingesetzt
werden und auf Kompetenzen der emotionalen Intelligenz zuriickgefliihrt werden kénnen. Unter
anderem werden die Ubertragung von Verantwortung auf MitarbeiterInnen, das Anerkennen so-
wie das Lob besonderer Leistungen, die klare und auf die Mitarbeiterinnen individuell angepasste
Kommunikation sowie das Treffen von transparenten Entscheidungen genannt. AulRerdem wer-
den der bewusste Einsatz der Vorbildwirkung einer Flhrungskraft, monetdre Anreize sowie

Handlungen in Bezug auf die Teamzusammensetzung erwahnt.

Die emotionale Kompetenz, das richtige MaR an Verantwortung auf die Mitarbeiterinnen zu
Ubertragen, fordert laut den befragten Expertinnen das eigenestandige Arbeiten der Arbeitneh-
merlnnen, da nicht jeder Schritt kontrolliert wird. Des Weiteren gewinnt die ausgefihrte Arbeit
an Sinnhaftigkeit. All dies flhrt zu einer erh6hten Loyalitat und einem gesteigerten Bindungswil-
len. Es gilt fir die Flihrungskraft jedoch stets zu beachten, dass nicht jede Person Verantwortung
Ubernehmen mdchte. Daflir ist es notwendig, ein individuelles Verstandnis fiir die Bedirfnisse
und Wiinsche der Mitarbeiterlnnen aufzubauen, um Uberforderungen vorzubeugen. Hierfiir ist
ein hohes MaR an Empathie von Vorteil, denn dadurch ist die Fihrungskraft in der Lage, Lebens-
umstande, Bedirfnisse sowie Gefiihle von anderen zu verstehen jedoch nicht dartiber zu urtei-
len. Dies flhrt dazu, dass sich Mitarbeiternnen wertgeschatzt fiihlen, da eigene Starken und Po-

tenziale anerkannt werden.

AuBerdem wird durch die Vermittlung von Wertschatzung fiir die geleistete Arbeit die Motivation
sowie der Bindungswillen von Mitarbeiterinnen stark beeinflusst. In welchem Ausmal} und in
welcher Form dieses Bindungsinstrument eingesetzt wird, liegt ganzlich in den Handen der Fiih-
rungskraft. Bei der Umsetzung wird ein hohes Mal an Fingerspitzengefiihl sowie Einfiihlungsver-
mogen bendtigt, um diese MalRnahme zielgerichtet einsetzten zu kdnnen. Das die Flihrungskraft
die eigenen Geflihle sowie das dadurch ausgeldste Verhalten versteht und dadurch authentisch

reagieren kann, gilt als Grundvoraussetzung fir eine hohe Wirksamkeit dieser Handlung. Im Zuge
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der Interviews reflektierten einige Flihrungskrafte eine Schwache beim Aussprechen von Lob und
Anerkennung fir die Mitarbeiterinnen. Jedoch betonten sie im weiteren Gesprachsverlauf die

Wichtigkeit dieses Instrumentes.

Im Allgemeinen wird eine klare verbale sowie nonverbale Kommunikation der Fiihrungskraft als
dulert forderlich fur die Mitarbeiterbindung angesehen. Um diese authentisch und ehrlich um-
setzen zu kdnnen, muss eine Fliihrungskraft ein Verstandnis tGber das eigene Verhalten aufbauen,
um daraus entstehende Gefiihle unter Kontrolle zu haben. Diese klare Kommunikation beginnt
bereits beim Einstellungsgesprach, bei dem offen Uber die hohe Flexibilitat des Berufes, die Ar-
beitszeiten sowie die Arbeitsbedingungen gesprochen wird. Des Weiteren ist es in diesem Zu-
sammenhang forderlich, mit den Mitarbeiterinnen taglich die anfallenden Tatigkeiten zu bespre-
chen und am Ende des Jahres einen Riickblick auf das vergangene Jahr sowie einen Ausblick auf
das kommende zu geben. Dies tragt dazu bei, dass sich Mitarbeiterlnnen auf gewisse Situationen
besser einstellen kénnen und es zu keinen unerwarteten Uberraschungen kommt. Des Weiteren
gibt dieses Verhalten der Flihrungskraft den Mitarbeiterinnen das Gefiihl, ein wichtiger Teil des
Unternehmens zu sein und miteingebunden zu werden. Einerseits wird dadurch das Engagement

gesteigert und anderseits die Beziehung zur Flihrungskraft gestarkt.

Fiir bereits im Unternehmen beschaftigte Arbeitnehmerinnen sind transparent getroffene Ent-
scheidungen eine wichtige Handlung seitens der Fliihrungskraft, um die Mitarbeiterbindung zu
steigern. Diese MalRnahme bedarf ein hohes Mal} an Empathie der Fiihrungskraft. Denn eine Fiih-
rungskraft mit hohem Einfihlungsvermogen kann abschatzen, welche Entscheidungen im Team
getroffen werden kénnen und welche zu Unstimmigkeiten fliihren. Besonders forderlich fir die
Mitarbeiterbindung ist das Treffen von gemeinsamen Entscheidungen, wenn diese besonders
stark mit den Arbeitsinhalten der einzelnen Mitarbeiterinnen verknipft sind. Dies tragt wesent-
lich zur sozialen Identifikation von Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen bei. Hingegen kon-
nen Entscheidungen in Verbindung mit hohen Investitionssummen zu einer Uberforderung von
Mitarbeiterlnnen fiihren, da diese damit nicht umgehen kénnen und die Verantwortung fiir die

Entscheidung nicht tibernehmen wollen.

AuBerdem hat die Filhrungskraft mit dem eigenen Verhalten eine Vorbildwirkung fiir die Mitar-
beiterinnen und dadurch einen grofRen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung. Hierfir wird die

Selbstreflektion des eigenen Verhaltens als dulerst wichtig angesehen, um langfristig die
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Professionalitat der Flihrung zu bewahren. AuBerdem ist es in diesem Zusammenhang wichtig,
sich als Flihrungskraft ein grofles Wissen sowie viel Erfahrung in allen Tatigkeitsbereichen eines
Bestatters anzueignen. Dies fuhrt dazu, dass Mitarbeiterinnen eine vertrauensvolle Beziehung
zur Flihrungskraft aufbauen, da diese eine hohe Kompetenz sowie Sicherheit ausstrahlt. Standige
Weiterbildungen sowie die Prasenz in allen Bereichen des Unternehmens, vom Aufnahmebdiro,
Uber Abholungen bis hin zur Trauerfeier, sind in diesem Zusammenhang umgesetzte Handlungen
der befragten Fiihrungskrafte. Uberdies ist eine offene Fehlerkultur duBert wichtig fir den Ver-
trauensaufbau zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterinnen. Bei Fehlern gilt es seitens der Fiih-
rungskraft die aufkommenden eigenen Gefiihle zu kontrollieren und den richtigen Moment ab-
zuwarten, um mit Empathie und Menschlichkeit das Fehlverhalten anzusprechen. All diese Fak-
toren tragen wesentlich zur Arbeitsatmosphéare im Unternehmen bei und fordern oder hemmen

dadurch langfristig die Mitarbeiterbindung.

Das Geld, in Form von Gehalt, Lohn oder Bonuszahlungen, ist ein weiteres Mitarbeiterbindungs-
instrument. MaBnahmen sind in Hinblick darauf die angemessene Hohe sowie die Plinktlichkeit
und Verlasslichkeit der Auszahlungen. Das Ziel der Fliihrungskraft ist es hierbei, den Mitarbeite-
rinnen ein Gefiihl der Sicherheit und Wertschatzung zu vermitteln. Es liegt im Aufgabenbereich
der Fuhrungskraft, die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen zu verstehen, um diese
Malnahme anzubieten, bevor Arbeitnehmerinnen um eine Lohnerhéhung ansuchen. Nur durch
ein hohes MaR an Empathie der Fihrungskraft ist es moglich, dieses Instrument gezielt einzuset-

zen sowie die Wirksamkeit in Bezug auf die Steigerung der Mitarbeiterbindung zu gewahrleisten.

AuBerdem tragt die Zusammensetzung des Teams wesentlich zum Bildungswillen von Mitarbei-
terlnnen bei. Eine Flihrungskraft sollte empathisch sein sowie soziale Fahigkeiten aufweisen, um
damit die Homogenitdt des Teams stets im Auge behalten zu kénnen. Dies beginnt bereits bei
den Bewerbungsgesprachen. Hat die Fihrungskraft nicht das nétige Gefihl flr die Anpassungs-
fahigkeit der Bewerberinnen an das vorhandene Team, kann dies zu starken Unstimmigkeiten im

Unternehmen fihren.
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Welche Herausforderungen kénnen durch die langfristige Bindung von Mitarbeiterinnen in der

Bestattungsbranche abgeschwacht werden?

Als zukiinftige Herausforderungen fiir die Bestattungsbranche wird die steigende Konkurrenz
durch Online-Bestattungen, die zunehmende Schnelllebigkeit der Gesellschaft mit dem damit
verbunden Wandel der Bestattungskultur, der veranderte Aufgabenbereich eines Bestattungs-
mitarbeiters, die erhéhe Zahl von Neuerdéffnungen von Bestattungsinstituten sowie der fiir die

Zukunft prognostizierte Mitarbeitermangel gesehen.

Die steigende Kundennachfrage nach Online-Bestattungen stellt eine Herausforderung fiir steiri-
sche Bestattungsunternehmen dar. Damit hangen zwei mogliche Schwierigkeiten zusammen: Ei-
nerseits kann diese Form des Bestattungsunternehmens durch die Ortsunabhangigkeit zu einer
erhohten Konkurrenz flir ortsansassige Bestattungen filhren und anderseits die Qualitat in der
Branche schwachen. Letzteres ist auf den unpersoénlichen Ablauf der Abwicklung samtlicher
Schritte, die mit dem Ableben eines Menschen zusammenhangen, zurickzufiihren. Denn unter
anderem konnen samtliche Leistungen sowie Pietdtsausstattungen ausschliefllich anhand von
Fotos bestellt werden. Deshalb ist die Wahrscheinlichkeit grol3, dass es zu einer Unzufriedenheit
kommt, da Erwartungen seitens der Angehdrigen nicht erfillt wurden. AulRerdem ist die Qualitat
der Beratung oftmals nicht ausreichend und die angebotenen Produkte qualitativ eher minder-
wertiger. All diese genannten Umstande verschlechtern langfristig das allgemein positive Image

der Branche in der Offentlichkeit.

AuBerdem wird in diesem Zusammenhang die erhéhte Schnelllebigkeit in der Gesellschaft als
Herausforderung genannt. Flihrungskrafte sehen hierbei besonders die fehlende digitale Weiter-
entwicklung von Bestattungsunternehmen als problematisch, denn die Moglichkeit, eine Bestat-
tung vorab im Internet zu konfigurieren, konnte ein zukiinftiges Auswahlkriterium fir Angehorige

darstellen. Bietet ein Bestattungsinstitut dieses Tool nicht an, wird ein anderes ausgewahlt.

Gleichermalien wird die erhohte Konkurrenz durch neue Bestattungsunternehmen als Heraus-
forderung angesehen. Eine Anhaufung von Bestattungen in einer Region kdnnte zu einem starken
Preisvergleich fiihren. Wird die Auswahl der beauftragten Bestattung ausschlieRlich iber die
Preiskomponente entschieden, kann dies auch nur durch Preise aktiv beeinflusst werden. Steht

jedoch die angebotene Qualitat der Dienstleistung im Mittelpunkt und die Preise sind nur
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nachrangig, haben Mitarbeiterlnnen durch den Erstkontakt und die Beratung einen starken Ein-

fluss auf die Entscheidung.

Durch langjahrig im Unternehmen tatige Mitarbeiterinnen kénnen die vorab erwdahnten Heraus-
forderungen stark abgeschwacht werden. Die nachfolgenden Faktoren kdnnen die AuRenwir-
kung eines Bestattungsunternehmens stark beeinflussen und dadurch die Kundenbindung sowie
die Entscheidung bei der Auswahl eines Bestattungsinstitutes lenken. Einerseits ist der Zustan-
digkeitsbereich eines Bestatters seit langerer Zeit nicht mehr ausschliefllich das Versargen und
Versorgen von Verstorbenen. Weitere Aufgaben sind die Betreuung der Angehdorigen in der Zeit
des Abschiednehmens und damit zusammenhangend die Unterstlitzung bei der Bewaltigung der
Trauer. Erfahrene und routinierte Mitarbeiterlnnen sind in der Lage, mit hohem Einfihlungsver-
mogen sowie Empathie gezielt auf die Bediirfnisse und Wiinsche der Kundinnen einzugehen. Dies
spiegelt sich vorrangig in der Kommunikation sowie im Umgang mit den Trauernden wider und

beginnt bereits beim telefonischem Erstgesprach.

Als weitere branchenbezogene Herausforderung wird der erhohte Mangel an qualifizierten Mit-
arbeiterlnnen und der fehlende langfristige Bindungswille genannt. Die Angestellten sind fiir ein
Bestattungsunternehmen das Aushingeschild in der Offentlichkeit und haben daher einen hohen
Stellenwert fiir die Betriebe. Die Situation am Arbeitsmarkt wird von den befragten Flihrungs-
kraften als dulerst kritisch angesehen, denn viele steirische Bestattungsunternehmen suchen
bereits seit langerer Zeit aktiv Mitarbeiterlnnen. Es gibt jedoch nur eine geringe Anzahl an Be-
werberlnnen, die oftmals die Einstellungskriterien nicht erfiillen. Dieser Umstand wird noch an-
gefacht, da in der Bestattungsbranche keine Lehrlinge ausgebildet werden. Daher stellen Quer-
einsteigerlnnen den GroRteil der Bewerberinnen dar, mit wenig bis gar keiner Berufserfahrung.
Des Weiteren ist in der Branche spirbar, dass der Bindungswille von Mitarbeiternnen zuneh-
mend nachldsst. Dieser Umstand ist jedoch nicht ausschlieBlich auf die jingere Generation zu-
riickzufiihren, sondern in allen Altersgruppen erkennbar. Dieses Verhalten ist eine besondere
Herausforderung fiir Fihrungskrafte, da uniberlegtes Verhalten stets zu einer Kiindigung flihren

kann.

In Bezug auf die Herausforderungen des Mitarbeitermangels sowie der abnehmenden Mitarbei-
terbindung wird dem Wissenstransfer im Unternehmen eine grof3e Bedeutung zugeschrieben.

Durch den Austausch von Erfahrungen und Wissen zwischen langjahrigen und neuen
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Mitarbeiterlnnen kdnnen Strukturen und die angebotene Qualitat im Unternehmen beibehalten
werden. Dies gewahrleistet ein bestmdgliches Service fir die Angehorigen. AulRerdem identifi-
zieren sich langjahrige Mitarbeiterlnnen meist stark mit dem Unternehmen und kommunizieren
dies in der Offentlichkeit. Dies ist férderlich fiir die Mitarbeitersuche, da durch die positive Mund-
propaganda schneller neue Angestellte mit passenden Fahigkeiten und Erfahrungen gefunden

werden kénnen.
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9. CONCLUSIO UND AUSBLICK

Die Zusammenfassung der Erkenntnisse aus Theorie und Empirie sowie der Beantwortung der
Hauptforschungsfrage stellt den Abschluss dieser Masterarbeit dar, darauf folgt die Limitation

sowie der Ausblick auf weitere Forschungsbereiche.
Hauptforschungsfrage

Welchen Einfluss hat die emotionale Intelligenz von Fiihrungskraften auf die Mitarbeiterbin-

dung in der steirischen Bestattungsbranche?

Aus den empirischen Ergebnissen geht hervor, dass die Bedeutung der Mitarbeiterbindungin den
nachsten Jahren stark zunehmen wird. Auf der einen Seite ist bereits seit einigen Jahren ein Wan-
del am Arbeitsmarkt erkennbar. Auf freie Stellen gibt es aufgrund des demografischen Wandels,
des Fachkraftemangels sowie der veranderten Arbeitseinstellung der jlingeren Generation im-
mer weniger qualifizierte Bewerberlnnen. Auf der anderen Seite kdnnen durch eine funktionie-
rende Mitarbeiterbindung zukiinftige auf die Bestattungsbranche zukommende Herausforderun-
gen abgeschwacht werden. Als Beispiel hierfir ist unter anderem die steigende Konkurrenz zu
nennen. Sei es durch Online-Bestattungen oder neuerdffnete Bestattungsinstitute in der Region.
In diesem Zusammenhang kdnnen sich ortsansassige Bestattungen besonders durch die Arbeit-
nehmerlnnen abheben, denn diese pragen das Erscheinungsbild eines Bestattungsunternehmens
in der Offentlichkeit stark und haben einen enormen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit. Rou-
tinierte Mitarbeiterinnen bringen die Erfahrung mit, auf die Wiinsche und Bediirfnisse von An-
gehorigen optimal einzugehen und das Abschiednehmen individuell zu gestalten. Deshalb hat die
Bindung von erfahrenen und langjahrigen Mitarbeiterinnen einen hohen Stellenwert fir Fih-

rungskrafte in der steirischen Bestattungsbranche.

Um MalBnahmen der Mitarbeiterbindung gezielt und effektiv einsetzten zu kdnnen, ist es wichtig,
Faktoren zu kennen, die auf Mitarbeiterlnnen einwirken und den Bindungswillen stark beeinflus-
sen. Neben den externen Einflussfaktoren wie psychische Belastungen, die Meinung der Offent-
lichkeit Gber den Berufsstand sowie das Umfeld der Arbeitnehmerinnen, stellt im Unternehmen

die Flihrungskraft einen internen Einflussfaktor dar.
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In der Theorie und in der Empirie werden die Bereiche Unternehmenskultur, Flihrung, Anreizsys-
teme, Arbeitsinhalte sowie Arbeitsbedingungen als Einflussfaktoren fir die Mitarbeiterbindung

genannt. All diese Bereiche werden aktiv von der Flihrungskraft gesteuert.

Die Theorie — siehe Abschnitt 3.2. — sowie die befragten Flihrungskrafte sind sich einig, dass die
Unternehmenskultur einen Einflussfaktor fur die Mitarbeiterbindung darstellt. Es wird davon
ausgegangen, dass die Vorbildwirkung der Flihrungskraft flir Mitarbeiterinnen im Kontext der
Unternehmenskultur ein wichtiges Instrument der Mitarbeiterbindung ist. Grundvoraussetzung
hierfir ist, das eigene Verhalten und die dadurch ausgelosten Reaktionen zu verstehen. Dies be-
inhaltet die verbale sowie die nonverbale Kommunikation. Emotionale Kompetenzen haben in
diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung, denn eine Unternehmenskultur ist nur wirk-
sam, wenn sie ehrlich und authentisch gelebt wird. Hierbei hat die Selbstreflektion einer Fiih-
rungskraft sowie der Aufbau eines Bewusstseins tber die eigene Rolle, Ressourcen und Grenzen
eine hohe Wichtigkeit. Dafiir sind die in Abschnitt 4.3.1. beschriebene erste Dimension der emo-
tionalen Intelligenz sowie die dazugehdrigen emotionalen Kompetenzen der Selbstwahrneh-
mung hilfreich. Durch eine zutreffende Selbsteinschatzung, ein emotionales Bewusstsein sowie
ein gewisses Mald an Selbstvertrauen ist die Fihrungskraft in der Lage, das eigene Verhalten in
stressigen und nicht vorhersehbaren Situationen im Alltag zu reflektieren und daraus zu lernen.
Dies verhindert, in solchen Momenten Ubereilt zu reagieren und uniiberlegt hoch emotionale
Antworten zu geben. Kommt es zu einer unbedachten Handlung, hat es hochste Prioritat, das
Fehlverhalten seitens der Flihrungskraft mit den betroffenen Mitarbeiterlnnen auszusprechen,
um das Entstehen von Missverstandnissen beiseitezuschaffen. AuBerdem tragt das Reflektieren
von solchen Situationen zum Erkennen von eigenen Starken und Schwachen bei, aber auch zur
personlichen Weiterentwicklung. Eine weitere Komponente ist das vorgelebte Kommunikations-
klima der Flihrungskraft, denn dieses spiegelt sich stark bei den Mitarbeiterlnnen wider. Ein to-
leranter Umgang sowie eine respektvolle Gesprachsfiihrung beeinflusst stark das Betriebsklima,
die Motivation sowie die Arbeitszufriedenheit von Arbeitnehmerlinnen. All dies tragt zum Wohl-

befinden der Mitarbeiterinnen bei und steigert den Bindungswillen.

In Bezug auf die Einflussvariablen der Flihrung stimmen die aus Abschnitt 3.3. gewonnenen Er-
kenntnisse mit jenen aus dem empirischen Teil tiberein. Im Rahmen der Fihrung werden von der

Fiihrungskraft MaRnahmen, Leitlinien sowie Instrumente umgesetzt, die einen starken Einfluss
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auf die Mitarbeiterbindung haben. Das Ziel dieser MaRnahmen ist es, eine vertrauensvolle Be-
ziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterinnen aufzubauen, um die Mitarbeiterbindung
zu starken. Die in Abschnitt 4.3.2. beschriebene zweite Dimension der emotionalen Intelligenz
inklusive der dazugehorigen emotionalen Kompetenzen der Selbstregulation sind hierfir hilf-
reich. Die Kontrolle und Abgrenzung von Gefiihlen der Fiihrungskraft sind duflert wichtig, um
langfristig die Professionalitat der Flihrung zu gewahrleisten. AuRerdem tragen die Eigenschaften
Vertrauenswiirdigkeit, Glaubwiirdigkeit sowie Selbstverantwortung zur vorab beschriebenen
Vorbildwirkung positiv bei, wodurch eine Flihrungskraft unter anderem durch den offenen Um-
gang mit Fehlern aufrichtig und authentisch wirkt. Durch diese Eigenschaften kann eine positive
Beziehung miteinander aufgebaut werden. Hierfiir bilden die respektvolle Kommunikation, das
aktive Zuhoren sowie ehrliches Interesse fiir die Geflihle von Mitarbeiterlnnen das Fundament,
um ihr Verhalten und ihre Bedlirfnisse besser zu verstehen. Dies tragt wesentlich zur Steigerung
der Motivation von Arbeitnehmerlnnen bei. Offenheit und Aufgeschlossenheit gegeniiber neuen
Ideen, Innovationen sowie Arbeitsweisen sind wichtige Eigenschaften einer Fiihrungskraft in Be-
zug auf die Mitarbeiterbindung. Dadurch wird es den Angestellten ermdoglicht, sich mit neuen
Losungswegen in den Arbeitsprozess aktiv miteinzubringen, wodurch es zu einer erhohten Iden-
tifikation mit dem Unternehmen kommt und die Bindung gestarkt wird. Dafir ist es notwendig,

Mitarbeiterlnnen ausreden zu lassen und nicht vorschnell auf Negatives zu schlief3en.

Monetédre sowie nicht monetare Anreize stellen, wie in Abschnitt 3.4. thematisiert, ein wichtiges
Instrument der Mitarbeiterbindung dar. Die monetadren Anreize umfassen das Gehalt sowie Son-
derzahlungen. Hierbei handelt es sich um eine kurzfristig wirkende MaBnahme der Mitarbeiter-
bindung. Nicht monetare Anreize stehen in keinem Zusammenhang mit Geld und sind somit im-
materiell. Hierflr wird eine groe Anzahl an Beispielen in Abschnitt 7.3.2. genannt, unter ande-
rem sind dies gemeinsame Aktivitdaten zur Forderung des Teamzusammenhaltes oder MaRnah-
men zur Bewaltigung von psychischen Belastungen. Das verfolgte Ziel ist der Ausdruck von Wert-
schatzung gegenliber einer erbrachten Leistung, die Vermittlung eines Geflihls der Sicherheit so-
wie die Steigerung der Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen. Die Wirksam-
keit beider Anreize ist stark von der Gestaltung durch die Fliihrungskraft abhangig. Hochste Prio-
ritat bei der Ausgestaltung hat das Abstimmen aller gesetzten MalRnahmen auf die Unterneh-

menskultur, aber auch die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen. Eine Hilfestellung
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dazu geben die in Abschnitt 3.1.1. beschriebene Maslow’sche Bediirfnispyramide und offene Ge-
sprache mit den Mitarbeiterinnen. Hierbei ist die in Abschnitt 4.3.4. beschriebene vierte Dimen-
sion der emotionalen Intelligenz und die damit verbundenen emotionalen Fiihrungskompeten-
zen der Empathie besonders wichtig, um die Wiinsche und Werte von Angestellten zu erkennen,
das dadurch ausgel6ste Verhalten zu verstehen und MalRnahmen darauf abstimmen zu kénnen.
Dies ermoglicht es einer Fihrungskraft, bewusst die in Abschnitt 3.1. beschriebenen Grundlagen-
faktoren der Mitarbeiterbindung aufzubauen und zu starken, um den Bindungswillen von Mitar-

beiterInnen positiv beeinflussen zu kénnen.

AulRerdem beeinflusst der Arbeitsinhalt wesentlich den Bindungswillen von Mitarbeiterinnen.
Wie bei den bereits erwdhnten Einflussfaktoren ist eine individuelle Zuteilung auch in diesem
Zusammenhang unerlasslich fir die Starkung einer langfristigen Arbeitszufriedenheit. Zu bertick-
sichtigen gilt es die berufliche Qualifikation, personliche Fahigkeiten, Motive sowie Interessen
der Angestellten. Die in Abschnitt 4.2.4. thematisierte vierte Dimension der emotionalen Intelli-
genz und die dazugehorigen emotionalen Kompetenzen der Empathie sind hier besonders von
Vorteil. Eine einflihlsame Flihrungskraft ist in der Lage, die Arbeitsinhalte gezielt nach den Star-
ken und Schwachen wie auch den Bedirfnissen der einzelnen Mitarbeiterlnnen einzuteilen. Des
Weiteren helfen diese Kompetenzen, wie in Abschnitt 7.2.5 erwahnt, Flihrungskraften von stei-
rischen Bestattungsunternehmen dabei, anhand von Mimik und Gestik zu verstehen, inwiefern
sich die einzelnen Mitarbeiterinnen mit den zugeteilten Arbeitsinhalten wohlfiihlen oder ob
diese sie an ihre Grenzen bringen. Dies ist besonders in der Einschulungsphase von Bedeutung,
da hier ein hohes Mal’ an Einfihlungsvermogen seitens der Fihrungskraft gefragt ist, um neue

Angestellte an den Umgang mit Verstorbenen und deren Angehorigen langsam heranzufihren.

Die Arbeitsbedingungen sind ein weiterer Einflussfaktor der Mitarbeiterbindung und Grundvo-
raussetzung flir die bestmogliche Erledigung von zugeteilten Arbeitsinhalten. Die Gestaltung liegt
ganzlich in den Handen der Fihrungskraft und hat starke Auswirkungen darauf, ob sich Mitarbei-
terlnnen wohl und wertgeschatzt fiihlen. Besonders in der Bestattungsbranche ist die emotionale
Belastung durch die Arbeit mit Trauernden sowie Verstorbenen sowohl psychisch als auch emo-
tional sehr anstrengend. Die Flihrungskraft kann durch das eigene Verhalten wesentlich dazu
beitragen, dass die Arbeitsbedingungen fir die Arbeitnehmerinnen angenehm sind. Dafiir wer-

den von den interviewten Fihrungskrdften einige emotionale Kompetenzen, die in den
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Abschnitten 4.3.3. sowie 4.3.4. beschrieben werden, genannt. Eine besondere Bedeutung hierbei
hat eine klare und offene Kommunikation der Arbeitsbedingungen. Dies beginnt bereits beim
Vorstellungsgesprach, denn dadurch kdnnen Missverstandnisse sowie etwaige Konfliktpotenzi-
ale abgeschwacht werden. AuRerdem ist eine empathische Flihrungskraft, wie bereits erwahnt,
in der Lage, die Bedlirfnisse und Probleme von Mitarbeiterlnnen zu verstehen und in allen Berei-
chen der Fihrung zu berlicksichtigen. Dadurch kénnen Konflikte bereits friihzeitig erkannt und
abgeschwacht werden. Die interviewten Fliihrungskrafte fokussieren hierbei besonders die Inter-
aktion miteinander, um gemeinsam konstruktive Losungen fiir Probleme in Bezug auf die Arbeits-
platzgestaltung zu finden. Diese Zusammenarbeit fordert das Vertrauen der Mitarbeiterinnen zur
Flihrungskraft und schafft eine angenehme Arbeitsatmosphare. All dies tragt wesentlich zur
Wertschatzung von Mitarbeiterinnen bei, die sich positiv auf die Motivation, die erbrachten Leis-

tungen sowie auf den Bindungswillen auswirkt.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Flihrungskraft einen groRen Einfluss auf die
vorab erwdhnten Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung hat. AuRerdem ist es besonders wich-
tig, sdamtliche MalRnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterbindung gezielt auf die einzelnen Be-
dirfnisse der Arbeitnehmerlnnen abzustimmen, um eine moglichst hohe Wirksamkeit zu errei-
chen. Dadurch fiihlen sich MitarbeiterInnen motiviert, zufrieden und gleichzeitig sozial mit dem
Unternehmen identifiziert. Diese Faktoren tragen wesentlich zur Mitarbeiterbindung bei. Damit
die Fihrungskraft in der Lage ist, die individuellen Bedirfnisse und Werte der einzelnen Mitar-
beiterlnnen zu erkennen, werden von den befragten Expertinnen emotionale Kompetenzen er-

wahnt, die im Zusammenhang mit der emotionalen Intelligenz einer Flihrungskraft stehen.

Limitation und Ausblick

In der vorliegenden Masterarbeit wurde der Einfluss der emotionalen Intelligenz von Fiihrungs-
kraften auf die Mitarbeiterbindung ausgearbeitet. Ausstandig blieb noch die Frage, welche Aus-
wirkungen die Hohe des emotionalen Intelligenzquotienten (EQ) einer Flihrungskraft auf die Mit-
arbeiterbindung hat. Des Weiteren wurde in der vorliegenden Arbeit erwahnt, dass es sich bei
den emotionalen Kompetenzen nicht um angeborene Eigenschaften handelt, sondern um er-
lernte Fahigkeiten. Daher gilt es zu erforschen, inwiefern die Verbesserung der emotionalen In-

telligenz einer Fuhrungskraft dazu beitragt, dass sich Mitarbeiterlnnen langfristig an ein
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Unternehmen binden. AuRerdem gilt es zu eruieren, welche MaRnahmen von einem Unterneh-
men gesetzt werden kdnnen, um damit gezielt die emotionale Intelligenz einer Fiihrungskraft in

der steirischen Bestattungsbranche zu verbessern oder zu steigern.
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A-1 Interviewleitfaden

Bedeutung Mitarbeiterbindung

Welche Bedeutung schreiben Sie als Fuhrungskraft eines steirischen

Bestattungsunternehmen der Mitarbeiterbindung zu?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Notizen

Welchen Nutzen ziehen Sie aus einer
guten Mitarbeiterbindung?

Nutzen fiir das Bestattungsunternehmen:
- geringere Fluktuation

- geringere Fehlzeiten

- erhéhte Kundenzufriedenheit

- weitere Nutzen

Wie nehmen Sie personlich die aktuelle
Situation am Arbeitsmarkt wahr?

Branchenspezifische Einschitzung:
- Demografischen Wandel

- Fachkraftemangel

- weitere Faktoren

Was sind lhres Erachtens die grundlegenden
Einflussfaktoren, welche erfiillt sein missen,
um Mitarbeiterinnen langfristig zu binden?

Grundlagen:
- Motivation
-Motive der Mitarbeiterinnen
- Arbeitszufriedenheit
- Erwartungen der Mitarbeiterlnnen
- Fiihrungskraft
- Unternehmenskultur

Gibt es sonst noch etwas?
Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kbnnen Sie das genauer
beschreiben?

Haben Sie dazu ein Bespiel,
damit ich mir das konkreter
vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Nachfragen zu dem, was
die Interviewperson gerade
gesagt hat

Welche beruflichen

Erfahrungen haben Sie
schon gemacht?
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Einflussfaktor Fiihrung

Welchen Einfluss hat eine Flhrungskraft in der steirischen Bestattungsbranche
auf die langfristige Mitarbeiterbindung im Unternehmen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Notizen

Welche Fahigkeiten in Bezug auf die Mitarbeiter-
bindung sollte Ihrer Meinung nach eine
Fahrungskraft haben?

Welche Bedeutung schreiben Sie der
Selbstreflektion des eigenen Verhaltens als
Fahigkeit einer Fihrungskraft zu?

Selbstreflektion:

- Starken und Schwéachen erkennen

- Kommunikation der eigenen Gefiihle
- Vorbildfunktion

Welchen Stellenwert haben Gefiihle, sei es
eigene oder fremde, in lhrem FUhrungsverhalten?

Selbstmanagement:
- Ehrlichkeit
- Vertrauenswirdigkeit

Welche Rolle spielt das Einflihlungsvermogen
einer Fihrungskraft in Bezug auf die
langfriste Mitarbeiterbindung?

Empathie:
- Positive Beeinflussung
- Konflikte entgehen

Kenne Sie die einzelnen Féhigkeiten lhrer
Mitarbeiterlnnen?
Welchen Nutzen ziehen Sie daraus?

Soziale Kompetenz:
- individuelle Potenziale erkennen

- individuelle Starken erkennen

Welche Relevanz schreiben Sie den besprochenen

Eigenschaften/Kompetenzen einer Fuhrungskraft zu?

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?
Und dann?

Koénnen Sie das genauer
beschreiben?

Haben Sie dazu ein Bespiel,
damit ich mir das konkreter
vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Nachfragen zu dem, was
die Interviewperson gerade
gesagt hat

Welche beruflichen

Erfahrungen haben Sie
schon gemacht?

97



Anhang

98

MaRnahmen

Welche MaRnahmen setzten Sie als Fiihrungskraft, um Mitarbeiterinnen langfristig

an lhr Unternehmen zu binden?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Notizen

MafRnahmen:

- flexible Arbeitszeiten

- Lohn und Gehalt

- Transparente Entscheidungen
- Einhaltung von Versprechen

- Aufstiegsmoglichkeiten

- Aus- und Weiterbildung

Welche der vorab erwdhnten MalRnhahmen
erzielt den grofRten Erfolg?

Was schitzen Sie sind die wichtigsten Faktoren
in lhrer Branche um Mitarbeiterlnnen zu motivieren
sich langfristig an das Unternehmen zu binden?

Faktoren:

- gemeinsame Aktivitdten

- monetére Belohnungen (Geld)

- Anerkennung und Lob

- Ehrlichkeit und Vertrauenswirdigkeit
- Kollegen

Welche Griinde werden Ihnen am hiufigsten
genannt, wenn ein Mitarbeiterlnnen kindigt?

Gibt es sonst noch etwas?
Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer
beschreiben?

Haben Sie dazu ein Bespiel,
damit ich mir das konkreter
vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Nachfragen zu dem, was
die Interviewperson gerade
gesagt hat

Welche beruflichen

Erfahrungen haben Sie
schon gemacht?
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Herausforderungen

Welche zukunftigen Herausforderungen in der Bestattungsbranche kénnen mit Hilfe einer
hohen Mitarbeiterbindung abgeschwacht bzw. verhindert werden?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Notizen

Welche Herausforderungen in Bezug auf
Mitarbeiterinnen kommen in den niachten Jahren
auf Bestattungsunternehmen zu?

Herausforderungen:

- Mitarbeitermangel

- hohe Fluktuation

- keine Nachfolge

- Qualitat der Mitarbeiterlnnen
- schlechtes Image der Branche
- grofRere Konkurrenz

Kénnen diese von lhnen als Fiihrungskraft
beeinflusst werden? Wie?

Welche betriebswirtschaftlichen Chancen
konnten Bestattungsunternehmen
aus einer langfristigen Mitarbeiterbindung ziehen?

Werden Mitarbeiterinnen auch in den ndchsten
20 Jahren den gleichen Stellenwert wie heute
in einem Bestattungsunternehmen haben?

Gibt es sonst noch etwas?
Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Konnen Sie das genauer
beschreiben?

Haben Sie dazu ein Bespiel,
damit ich mir das konkreter
vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Nachfragen zu dem, was
die Interviewperson gerade
gesagt hat

Welche beruflichen

Erfahrungen haben Sie
schon gemacht?
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Fihrung - Zukunft

Inwiefern werden Fithrungskrafte ihr Verhalten in der Zukunft anpassen missen,
um Mitarbeiterinnen langfristig an das Unternehmen binden zu kénnen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Notizen

Aus welchem Grund sollten Fiihrungskrafte lhr
Verhalten anpassen?

Welche konkreten MaRnahmen wiirden
Sie Fuhrungskraften empfehlen um auch zukiinftig
Mitarbeiterlnnen langfristig binden zu kénnen?

Welche Fahigkeiten soll eine Fihrungskraft
besitzen um zukiinftig Mitarbeiterlnnen langfristig
binden zu kénnen?

Welche Veranderungen sehen Sie in Bezug auf die
Mitarbeiterbindung in der Zukunft?
Wie reagieren Sie darauf?

Gibt es sonst abschlieBend von lhnen
noch irgendwas zu den ganzen Themen?

Gibt es sonst noch etwas?
Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer
beschreiben?

Haben Sie dazu ein Bespiel,
damit ich mir das konkreter
vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?
Wie meinen Sie das?
Nachfragen zu dem, was
die Interviewperson gerade
gesagt hat

Welche beruflichen

Erfahrungen haben Sie
schon gemacht?
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A -2 Kategorienschema

Hauptkategorien Subkategorien
1. Bedeutung der Mitarbeiterbindung 1.1. Nutzen der Mitarbeiterbindung
in steirischen Bestattungsunternehmen 1.2. Arbeitsmarktsituation*

1.3. Kiindigungsgriinde

1.4. unternehmensexterne Einflussfaktoren
2. Fiihrungskraft als Einflussfaktor 2.1. unternehmensinterne Einflussfaktoren
fiir die Mitarbeiterbindung 2.2. bindende Fiihrungseigenschaften

2.3. Selbstreflektion

2.4, Stellenwert von Gefiihlen

2.5. Empahtie
3. BindungsmaBnahmen von 3.1. Instrumente Mitarbeiterbindung
Fihrungskrifte 3.2. Praxisbeispiele

3.3. Wirksamkeit MaRnahmen
4. Herausforderungen & Chancen 4.1. branchenbezogene Herausforderungen
in steirischer Bestattungsbrache 4.2. Chancen Mitarbeiterbindung
5. zukiinftige Fiihrung von 5.1. Verdnderungen
Bestattungsmitarbeiterinnen 5.2. zukinftige Mitarbeiterbindung

* deduktiv

1. Bedeutung der Mitarbeiterbindung

In dieser Hauptkategorie wird die Bedeutung der Mitarbeiterbindung fiir die Fihrungskrafte hin-
terfragt. In der Subkategorie Nutzen wird aufgezeigt, welche Vorteile steirische Bestattungsun-
ternehmen aus einer guten Mitarbeiterbindung ziehen kénnen. In der weiteren Subkategorie 1.2.
wird nach der personlichen Wahrnehmung der Interviewpartnerinnen in Bezug auf die aktuelle
Situation am Arbeitsmarkt gefragt, um daraus die Wichtigkeit der langfristigen Mitarbeiterbin-
dung in der Branche ableiten zu kdnnen. Um zu verstehen, welche Griinde es gibt, dass Mitarbei-
terlnnen sich nicht langfristig an ein Bestattungsunternehmen binden, wird in der Subkategorie
1.3. ndher auf etwaige Griinde fiir Klindigungen eingegangen. Des Weiteren wird in der Subkate-
gorie 1.4. werden auf die unternehmensexternen Einflussfaktoren der Mitarbeiterbindung ein-
gegangen, um herauszufinden inwiefern die Flhrungskraft als Einflussfaktor wahrgenommen

wird.
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2. Einflussfaktor Fiihrung

Die nachste Kategorie richtet den Fokus gezielt auf den Einflussfaktor Fiihrung sowie die unter-
nehmensinternen Faktoren, die allesamt die Mitarbeiterbindung beeinflussen. In der Subkatego-
rie 2.2. wird naher auf Flilhrungseigenschaften eingegangen, um herausfiltern zu kénnen, inwie-
fern Eigenschaften einer emotional intelligenten Flhrungskraft eine Rolle im Mitarbeiterbin-
dungsprozess spielen. Daraufhin wird in den Kategorien 2.3., 2.4. sowie 2.5. gezielt die Bedeu-
tung der Eigenschaften Selbstreflektion, Selbstmanagement, Empathie und Sozialkompetenz zur

Beantwortung der Hauptforschungsfrage abgefragt.
3. MaRnahmen

In dieser Hauptkategorie stehen vor allem die gesetzten Mallnahmen der befragten Fiihrungs-
krafte im Mittelpunkt, um die erste Subforschungsfrage beantworten zu kénnen. In der Subkate-
gorie 3.1. wird genauer auf Instrumente der Mitarbeiterbindung eingegangen. In der Subkatego-
rie 3.2. werden MaRnahmen der Interviewpartnerinnen aus der Praxis dargelegt. Um die Haupt-
forschungsfrage beantworten zu kénnen wird in der Subkategorie 3.4. die Wirksamkeit der vorab

besprochenen MaRnahmen hinterfragt.
4. Herausforderungen

Um die zweite Subforschungsfrage beantworten zu kénnen, werden in dieser Hauptkategorie
gezielt mogliche zukinftige Herausforderungen in der Bestattungsbranche hinterfragt und be-
leuchtet, inwiefern die vorab genannten Herausforderungen durch langfristige Mitarbeiterinnen
abgeschwacht werden konnen. Die daraus ergebenden betriebswirtschaftlichen Chancen wer-

den in der Subkategorie 4.2. abgefragt.
5. zukiinftige Fiihrung

Um das Ziel der Masterarbeit zu erreichen, wird in dieser Hauptkategorie gezielt auf das zukinf-
tige Flihrungsverhalten der befragten Flihrungskrafte eingegangen. In der Subkategorie 5.1. wird
abgefragt, aus welchen Griinden sich das Fihrungsverhalten in Zukunft dndern werden muss.
Darauf aufbauend werden in der Subkategorie 5.2. empfohlene MaBBnahmen fiir effektive Mitar-

beiterbindung festgehalten.
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